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بسم الله امرحمان امرحيم وامصلاة وامسلام على أ شرف المرسلين س يّدنا محمد وعلى أ له وصحبو 

 أ جمعين

 :أ مّا بعد

نجاز ىذه الّدراسة أ ن هتلدم بجزيل امشّكر وامعرفان  يعيب منا بعد أ ن منّ الله عزّ وجل علينا بإ

لى أ س تاذنا امفاضل الّدكتور بخل علينا يوما ي شرفف على ىذه الّدراسة وامي  م والم موهيسي علي   اإ

تمام ىذه الدراسة امي  كان ميا بعد الله أ كبر ال ث وتوجيهات وملاحظاتو ووأ رائ وجهده بوكتو ر في اإ

خراجها بهذه امصورة.  واإ

عداد ىذا امعمل امبس يط سواء من  كما هتلدم بمشكر الجزيل مكل من ساهدنا وأ عاهنا وساهم في اإ

 .كريب أ و بعيد خصوصا كل من عائلتينا وأ كاربنا، حفظيم الله وأ دامهم

 كما أ توجو بمشكر الجزيل مل س تاذة: بوسعيدة دميلية وال س تاذ تسمبال رمضان.



 

لى من علمّني امععاء بد لى من كللّه الله بمييبة واموكار...اإ ون اإ

لى من أ حمل اسمو بكل افتخار...أ رجو من الله أ ن يمد  اهتظار... اإ

في عمره ميرى ثمارا كد حان كعافيا بعد ظول اهتظار وستبلى 

لى ال بد  والدي امعزيز  كلماتو نجو ما أ ىتدي بها اميوم وغدا واإ

 .رحمو الله

لى بسمة الحياة  لى معنى الحب والحنان...اإ اإ لى ملاكي في الحياة...اإ

لى من كان دعاؤىا سر نجاحي وحنانها بلسم  وستر اموجود... اإ

لى أ غلى ما عندي  أ مي الحبيبة.  جروحي...اإ

لى من رافلني منذ أ ن حملنا صغيرة ومعين سرت على الدرب  اإ

 وأ خوتي. أ خواتي خعوة خعوة

لى رفيق دربي في الحياة زوجي امعزيز حفظو الله ورعاه.  اإ

لى  كرام ومينااإ  ودعاء. بناتي: اإ

 



 

 

 

 

ةـــــــــــــلدمم
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 :مقدمة

كالنظريات التي تشيدىا الإدارة العمكمية ازداد الاىتماـ بالمكرد نظرا لمختمؼ التحديات 
 البشرم كدعامة فعالة لكسب رىانات إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ التنمية المستدامة.

دكار التي إف التكييؼ مع مختمؼ المتغيرات البيئية يتطمب نظره استشرافية تكقعية كىي الأ
التحكلات الحاصمة خاصة مختمؼ كاستقرارىا كمكاجيو  تيالضماف ديمكمالإدارة بيا  تضطمع

التكنكلكجيا منيا مف خلاؿ حممو مف الكظائؼ التي تنطكم بدكرىا عمى مجمكعو مف الأنشطة التي 
 كتتكامؿ فيما بينيا. تشكميا

تسعى  ضمف أنشطة إدارة المكارد البشرية مكانة ىامة تسيير التقديرم لممكارد البشريةال ريتبك 
لى تحقيؽ معادلو التكازف بيف مكاردىا المتاحة كاحتياجاتيا المستقبمية كـ مف نكعا لو إمف خلا

 .تترجـ عمى شكؿ قرارات تتخذىا بإيجاد حمكؿ تصحيحيو بعد تحميؿ الفارؽ بينيما

الدكلة الجزائرية مف خلاؿ مختمؼ الإصلاحات التي تيدؼ  عمى غرار باقي الدكؿ عمدت
إلى تبني سياسة التسيير التقديرم لممكارد البشرية باعتباره إطار لتسيير لتطكير الإدارة العمكمية 

الحياة المينية لممكظؼ كفؽ آليتيف تمثلاف في مخطط السنكم لتسيير البشرم كالمخطط السنكم 
 .لمتككيف متعدد السنكات ىذا ما كرستو مف خلاؿ جممو مف النصكص القانكنية المنظمة لو

د البشرية بعده محطات تشترؾ كميا في نفس اليدؼ ىك ترشيد التسيير التقديرم لممكار 
القرارات المتخذة في ما يخص تسيير المكارد البشرية مف خلاؿ اعتماد التخطيط كآلية لتحقيؽ ذلؾ 

 :بػرغـ اختلاؼ المتغيرات البيئية لكؿ مرحمو مف خلاؿ فترات زمنيو متعاقبة بداية 
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تميزت ىذه المرحمة في سيادة الأسس العممية كظيكر : 1960مرحمو التسيير التنبؤم للأفراد 
بحكث العمميات كتطكر الإعلاـ الآلي في مجاؿ التحميؿ كالإحصاء كلكف فشؿ تطبيؽ النماذج 

 القائمة عمى أساسية.

: ييدؼ ىذا التكجو إلى تقدير مجمكعو مف 1970مرحمو التسيير التنبؤم لممسار الميني 
الأفراد كالتي تخدـ مصالح المؤسسة كالفرد في آف كاحد مف التحكلات التي تحدث عمى مستكل 

 .خلاؿ التخطيط المسارات المينية

, 1973: تزامنت ىذه المرحمة مع أزمتي البتركؿ 1980مرحمو التفسير التنبؤم لمكظائؼ 
: كالتي أثرت عمى الجانب الاقتصادم كالاجتماعي كىك ما أسيـ إعادة الحسابات تبني 1979

عمى تحميؿ الكظائؼ ثـ تحديد ما يمكف مف تغيير لتحقيؽ التكازف عمى مستكل نماذج قائمو 
 المؤسسة.

: تميزت بالتخمي عف البعد الكمي كالتركيز عمى 1986مرحمو التسيير التنبؤم لمكفاءات 
 .البعد النكعي كالفكرم

تماد : عرفت تحكلا كبيرا في التسيير باع1990مرحمو التسيير التنبؤم لمكظائؼ كالكفاءات 
كالاحتمالات تتعمؽ بتطكر محتكل الأنشطة بالإضافة إلى تحديد  الارتيابافنماذج قائمو عمى 

 .مجالات الحركية كالتطكرات الممكنة

مرحمو التسيير التنبؤم لممكارد البشرية كىي المرحمة الراىنة تيدؼ إلى التحكـ في بعض 
لتككيف، الترقية....( إضافة إلى ترشيد اتخاذ التكاليؼ المتعمقة بكظيفة المكارد البشرية )التكظيؼ، ا

القرارات لإيجاد حمكؿ تصحيحيو مف خلاؿ تحميؿ الفارؽ بيف المكارد المتاحة ك الاحتياجات 
 .المستقبمية
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بحكـ تخصص الدراسة المتمثؿ في القانكف الإدارم باعتباره  كمف أسباب اختيار المكضكع:
بالإضافة إلى اىتماـ الطالب بالتعرؼ عمى سبؿ تفعيؿ التيار البشرم ىك احد المقاييس المقررة 

التسيير تقديرم لممكارد البشرية كالكاقع العممي لو نظرا لقناعو الباحث بأىمية التسيير التقديرم 
 لممكارد البشرية كخيار عممي كعممي متاح لتحقيؽ ذلؾ.

 تكريسو.الإلماـ بالإطار المفاىيـ لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية كاليات 

 .الكقكؼ عمى كاقع تسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية

التركيز عمى دكره تسيير التقديرم لممكارد البشرية كآثار لتسيير المسار الميني لممكظؼ كفؽ 
 .اليتيـ المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات كالمخطط السنكم لتسيير البشرم

تحقيؽ الفاعمية التنظيمية في ل سيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكميةالت ييدؼ
إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ المكازنة بيف المكارد المتاحة كاحتياجاتيا المستقبمية كاستشراؼ ما قد 

ة كمف في تحقيؽ التنمية المستدام المتمثؿ يحدث في المستقبؿ إضافة إلى اليدؼ الغير المباشر
 ىذا المنطمؽ نطرح الإشكاؿ الآتي:

التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية في تحقيؽ  ما مدل فاعمية
 التنمية المستدامة؟

 متسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية؟لما ىك الإطار المفاىيمي 

 تقديرم لممكارد البشرية؟ما ىي آليات تكريس تسيير ال

 ما ىك الكاقع العممي لتككيف تسيير التقديرم لممكارد البشرية؟

ما ىي التحديات تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية 
 كرىانات التي تعكؿ عمييا الدكلة الجزائرية لمتصدم ليا؟
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ي دراسة الحاؿ تمثؿ في عامؿ ضيؽ الكقت إضافة إف أىـ العراقيؿ التي كاجيت الباحثة ف
إلى نقص المراجع المتخصصة كصعكبة الاتصاؿ بالمؤسسات الإدارية العمكمية لمحصكؿ عمى 

  الكثائؽ اللازمة ك ذات صمو بدراسة الحاؿ.

إضافة إلى رفض طمب إجراء تربص تطبيقي مف طرؼ الإدارة العمكمية بسبب جائحة 
 ككركنا.

ستنا ىذه عمى منيجيف المنيج الكصفي قصده تشخيص الإطار المفاىيمي اعتمدنا في درا
لتسيير التقديرم لممكارد البشرية كالكاقعة العممي لمتجسيد ىذا المفيكـ اما التحمي دراسة بعض 
التغيرات التي تحكؿ دكف تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة كلما لا 

زـ مف حمكؿ بالنسبة لمدراسة السابقة تكجد عده مكاضيع تتعمؽ بدراسة الحاؿ غير أنيا اقتراح ما يم
المتعمؽ بالمخطط السنكم لمتككيف إضافة إلى أف اغمب  194-20كانت قبؿ صدكر المرسكـ 

 .الدراسات تناكلت المكضكع مف ناحية عمكـ التسيير كليس مف ناحية العمكـ القانكنية

إلى جانبيف الجانب النظرم كالجانب التطبيقي الجانب النظرم في تـ تقسيـ دراسة الحاؿ 
الفصؿ الأكؿ يندرج ضمنو مبحثيف الأكؿ يتعمؽ بالإطار المفاىيـ لتسيير التقدير لممكارد البشرية 

س التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة أما الثاني فقد خصصناه لمتطرؽ لآليات تكري
 العمكمية الجزائرية. 

أما الجانب التطبيقي في الفصؿ الثاني يندرج ضمنو مبحثيف الأكؿ يتناكؿ تحديات تقديرم 
 لمكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية أما الثاني رىانات التسيير التقديرم لممكارد البشرية.

تكز يتطمب مقتضيات تر  التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكميةإف تكريس 
عمى مقكمات تطبيقيو كفؽ آلية التخطيط تجسد في المخطط السنكم لتسيير البشرم كحده قياده 

التسيير التقديرم لممكارد المسار الميني كالمخطط السنكم لمتككيف المتعدد السنكات لتطبيؽ العممي 
إفراز عده تحديات  أما الكاقع العممي لتسيير التقديرم لممكارد البشرية البشرية في الإدارة العمكمية
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سكاء مف الناحية التخطيط أـ التطبيؽ لتسيير التقديرم لممكارد البشرية ماذا فعؿ الدكلة الجزائرية 
 .قصدؾ كسب رىاناتيا البحث عف إيجاد حمكؿ لتفعيؿ آلية التسيير التقديرم لممكارد البشرية

 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 

 
 الفصل الأول:

 رد البشريةالإطار النظري لمتسيير التقديري لمموا
 للإدارة العمومية الجزائرية
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 الفصل الأول:
 زائرية.الإطار النظري لمتسيير التقديري للإدارة العمومية الج

إزداد إىتماـ الدارسيف ك الباحثيف في مجاؿ أدبيات الإدارة بالتركيز عمى التسيير التقديرم 
ت التي تيدؼ مف خلاليا إيجاد حمكؿ لممكارد البشرية بإعتباره أداة فعالة يساىـ في ترشيد القرارا

لمختمؼ المشاكؿ التي تتعمؽ بتسيير مكاردىا البشرية سكاء حالة كجكد عجز أك فائض أك حدكث 
إضطراب يعيؽ السير الحسف لآدائيا ما يتطمب نظرة استشرافيو تنبؤية لمكاجية ما قد يحدث 

 قبمية.مستقبلا ك تحقيؽ مكازنة مكاردىا الحالية ك الاحتياجات المست
 : كما يعتبر إطار لتسيير المسار الكظيفي كفؽ آليتيف ديناميكيتيف ىما 

المخطط السنكم لمتسيير المرجع اك الدليؿ يمجا إليو المسير في ضبط المعطيات ك النتائج 
المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد  , المتكصؿ إلييا في عممية التخطيط إلى إجراءات قانكنية

 . العممي لآلية التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائرية السنكات التطبيؽ
مف اجؿ تحديد الإطار النظرم لمتسير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية 
نتطرؽ في المبحث الاكؿ الى الإطار المفاىيمي في التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة 

ئرية أما في المبحث فقد خصصناه لآليات التسيير التقديرم لممكارد البشر في الإدارة العمكمية الجزا
 .العمكمية الجزائرية
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 المبحث الأول:
 الإطار المفاهيمي لمتسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزاائرية.

مكمية فإف اعتماد نظرا لمختمؼ التطكرات التي تشيدىا إدارة المكارد البشرية في الإدارة الع   
سياسة التسيير التقديرم لممكارد البشرية يعد ضركرة حتمية لكسب رىانات عصرنة الإدارة ، كما 

يتطمب جممة مف المقتضيات اللازمة لتفعيؿ ىذه الآلية لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة ك ىذا ما سنحاكؿ 
قتضيات مبطمب اكؿ ك الإلماـ اف نبينو مف خلاؿ تقريب مدلكؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية م

  عممية التسيير التقديرم مطمب ثاني
 مدلول التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائرية المطمب الأول:

ييدؼ التسيير التقديرم لممكارد البشرية لاستمرارية تقكيـ الاداء بصكرة تتناسب مع الكفاءات 
كما الحاصمة ك بالتالي اتخاذ القرارات المناسبة  لاستباؽ المتغيرات المطمكبة  مف خلاؿ التنبؤ

يحتؿ مكانة ىامة ضمف انشطة إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ التطرؽ إلى تعريؼ التسيير 
التقديرم لممكارد البشرية فرع أكؿ ثـ أىمية ك أىداؼ التسيير التقديرم لممكارد البشرية فرع ثاني ك 

 د البشرية فرع ثاني أخيرا مقاـ التسيير التقديرم لممكار 

 وأساسه القانوني. تعريف التسيير التقديري لمموارد البشرية الفرع الأول:

كىك  1التنبؤ جزء لا يتجزأ مف عممية التسيير التي تقكـ بيا المنظمة يكميا لمختمؼ مكاردىا
 .أساس التسيير التقديرم لمكارد البشرية في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة لممنظمة

                                                 

م زىية، التسيير التنبؤم كالاحتياطي لمكظائؼ كالكفاأت في القطاع العمكمي، دراسة ميدانية المؤسسة الكطنية لمكيرباء ك مكسا - 1
جزائر، كالغاز، مركز التكزيع، تممساف، مذكرة ماجيستير، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، ال

 .49، ص2002/2003
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لاؿ ىذا الفرع لمتعريؼ الفقيي لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية أكلا ثـ بياف سنتطرؽ مف خ
الأساس القانكني لمتسيير التقديرم مف خلاؿ مكقؼ المشرع الجزائرم اتجاه تبني سياسة التسيير 

 التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية .

 أولا: التعريف لمتسيير التقديري لمموارد البشرية:

قبؿ الكقكؼ عمى تعريؼ التسيير التقديرم لممكارد البشرية سنعرض تعاريؼ لجممة مف  -
المفردات ذات الصمة المباشرة بالتسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية لتكضيح 

 الصكرة أكثر حكلو.

ك البشرية ىك عممية تحديد الأىداؼ ك التنسيؽ بيف المكارد المالية  تعريف التسيير: -
المتاحة مف أجؿ بمكغ الأىداؼ المرجكة مف خلاؿ الكظائؼ الجكىرية المتمثمة في التخطيط، 

 .1التنظيـ، الإدارة كالرقابة

اختمؼ الدارسكف في استخداـ مصطمح التقدير كالتنبؤ أك التكقع للإشارة  تعريف التقدير: -
 .2ؿ لكضعية معينةلمفيكـ كاحد فالتقدير يفيد التنبؤ لحدكث شيء ما ك الكصك 

القدرة عمى كضع تخطيط مستقبمي لتسيير المستخدميف كحياتيـ  تعريف التسيير التقديري: -
 .3المينية
: ىي نشاط يتعمؽ بإتماـ الأعماؿ بكاسطة أشخاص آخريف، كمف تعريف الإدارة العمومية -

 4ناحية أخرل يمكف النظر إلى الإدارة عمى أنيا اتخاذ قرارات...
                                                 

الطيب محمد رقيؽ، مدخؿ لمتسيير: أساسيات كظائؼ تقنيات التسيير كالتنظيـ كالمنشأة، ديكاف المطبكعات الجامعية ، الجزائر  - 1
 .5ص  ت.د  .

ة العمكـ ر، جامعة الجزائر ، كمييالتكاتي إدريس، التسيير التقديرم لممكارد البشرية حالة الكظيؼ العمكمي، مذكرة ماجست - 2
 .52، ص  2001الاقتصادية ك عمكـ التسيير ، 

 .52التكاتي إدريس، المرجع نفسو ، ص  - 3
 .8، ص2008عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية،د. ط، المكتب العربي الحديث الإسكندرية،  - 4
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: جميع الناس الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء كمرؤكسيف كالذيف لموارد البشريةتعريف ا -
 .1جرل تكظيفيـ لأداء كافة كظائفيا ك أعماليا

تتعدد التعريؼ المكضكعة بخصكص تحديد معنى التسيير التقديرم لممكارد البشرية ذلؾ 
ريؼ عمى جانب معيف اختلاؼ آراء الباحثيف كفقياء أدبيات الإدارة كبالتالي تركيز كؿ تع

 )المسارات المينية ، الكفاءة....( .

لتقريب التصكر حكؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية يمكف الإحاطة بجممة مف التعاريؼ 
 حيث نجد :

عرؼ سيتك التسيير التقديرم لممكارد البشرية عمى أنو عممية بمقتضاىا تسعى المؤسسة 
ف مؤىلات عامميا كالكظائؼ التي يشغمكنيا كذلؾ بمسايرة لتحقيؽ التكافؽ الدائـ كالمستمد بي

 .2التطكرات عمية

حسب بكبر كاسكبام فإف التسيير التقديرم لممكارد البشرية عممية البحث عف الطرؽ اللازمة 
 .3لمتكفيؽ بيف المكارد البشرية الحالية لممؤسسة مع استراتيجياتيا ك أىدافيا المستقبمية

ارد البشرية مسعى ليندسة المكارد البشرية الذم يقكـ عمى تصكر تطبيؽ التسيير التقديرم لممك 
كمراقبة مجمكعة مف السياسات كالتطبيقات اليادفة لتحقيؽ كبصكرة تكقعية الفارؽ المكجكد بيف 

 .4حاجات المؤسسة ك مكاردىا البشرية المتكفرة سكاء عمى المستكل الكمي أك النكعي

                                                 

 .11، ص 2005لأكلى، الأردف عماف، عمر كصفي عقيمي، "إدارة المكارد البشرية  يعد إستيراتيجية"، دار كائؿ، الطبعة ا - 1
2 - Jean Piére Citeau, Gestion deressource humain, principes génereux et cas pratiques, Ed A, 
colin, paris, 2002, P58. 
3 - Luc boyer et Noél EQUILIBEY, « organisation théorie et application », edition d’organisation, 
2eme, édition, paris, 2000, P283. 
4 -  Dimitrie weiss, gestion des resources humaines, Edition d’orga,isation, 3emetirage, Paris. 
P.388. 
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التقديرم لممكارد البشرية عمى أنو مجمكعة المقررات كما عرؼ الياشمي خرفي التسيير 
كالإجراءات الفردية كالجماعية التي ينبغي اتخاذىا في الأمد القصير لمتحكـ في عممية تسيير 
المكارد البشرية كيتعمؽ الأمر بصفة عامة بالتعيينات كالترقيات كدفع الأجكر بيف مختمؼ 

 1..الكظائؼ

يير التقديرم لممكارد البشرية يقكـ عمى التصكر كالتنفيذ كتحديد أما السعيد مقدـ فيرل أف التس
الخطكات الرامية للإستشراؼ كالعمؿ عمى تقميص الفكارؽ المكجكد في مجاؿ المكارد البشرية القائمة 

ات المستقبمية سكاء عمى الكمي فيما يتعمؽ بتعداد المستخدميف أك النكعي فيما يتعمؽ الاحتياجك 
 2بالكفاءات.

التسيير التقديرم بأنو المككنة الإدارية لكظيفة المكارد البشرية بمعنى  منير النكرم كعرؼ
التنظيـ كالتخطيط كالتنسيؽ كالمراقبة كؿ ىذا مف أجؿ أف تتخذ القرارات الملائمة في الكقت 

 .3المناسب مف قبؿ المكظفيف الذيف ليـ سمطة اتخاذىا

 لمموارد البشرية :ثانيا : الأساس القانوني لمتسيير التقديري 

سعى المشرع الجزائرم في سبيؿ تحديث كعصرنة الإدارة العمكمية خاصة في مجاؿ الكظيفة 
العمكمية إلى تبني سياسة التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية باعتباره أداة تنبؤ 

مختمؼ مراحؿ تطكر  كاستشراؽ كتخطيط مستقبمي لكؿ مف يتعمؽ بالمسار الميني لممكظؼ ،كفؽ
القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية، غير أف عممية التبني شابيا العديد مف النقائص كالاختلالات 
سكاء مف ناحية المضمكف أك آليات التطبيؽ لذا ما فتئ المشرع الجزائرم يقكـ بإدخاؿ العديد مف 

                                                 

الياشمي خرفي، الرظيفة العمكمية عمى ضكء التشريعات الجزائرية كبعض التجارب الأجنبية، د. ط، دار ىكما لنشر كالتكزيع،  - 1
 . 66، ص2010الجزائر، 

سعيد مقدـ، الكظيفة العمكمية بيف التطكر كالتحكؿ مف منظكر تسيير المكارد البشرية كأخلاقيات المينة، د. ط، ديكاف  - 2
 .224، ص2010المطبكعات الجامعية، الجزائر، 

 .32، ص2014، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، 2منير النكرم، تسيير المكارد البشرية، ط - 3
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سيير التقديرم لممكارد البشرية التعديلات مف أجؿ كسب الرىانات كالتحديات التي تكاجو تكريس الت
 ك تنمية المسار الميني لممكظؼ.

الذم زامف صدكره الانتقاؿ مف التسيير الإدارم في ظؿ المرحمة   1331-66فبالرجكع للأمر 
إضافة إلى لجكء الإدارة  2الانتقالية مف مراحؿ تطكر الكظيفة التي تميزت بالبيركقراطية الكلاسيكية

تكظيؼ المكثؼ الأقؿ انتفاء لسد الفراغ الميكؿ الذم خمفو المحتمؿ، ثـ في ىذه المرحمة إلى ال
الانتقاؿ لمرحمة التطكير كالتكيؼ التي شيدت بكادر ظيكر الاىتماـ بمنظكمة التككيف الإدارم دكف 

 أف ترقى إلى المستكل المطمكب لغياب إستراتيجية التسيير.
ة العمكـ كرغـ صدكر القانكف الأساسي الكظيفية في قطاع الكظيفإضافة إلى جمكد الحركية 

لمعامؿ الذم سعى المشرع الجزائرم مف خلالو إلى تكحيد عالـ الشغؿ ك تكسيع نطاؽ تطبيؽ 
 القانكف الأساسي النمكذجي.

غير أف معالـ تبني سياسة التسيير  123-78المتمثؿ في القانكف الأساسي لمعامؿ رقـ 
بالرغـ مف محاكلة أفراد تحكـ المسار  4ة المعالـالتقديرم شابيا الغمكض ك بقيت غير كاضح

 الميني لممنتميف إليو بقكاعد قانكنية خاصة.
القانكف الأساسي النمكذجي الخاص بعماؿ قطاع  595 -85الرسكـ رقـ  بعد ذلؾ صدكر

الذم زاد الأمر تعقيدا بالرغـ مف التأثير الكبير الذم  1985المؤسسات ك الإدارات العمكمية لسنة 
 .نظاـ الترقية مس 

                                                 

 46متضمف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية، جريدة رسمية العدد  1966جكاف  2مؤرخ في  133-66الأمر رقـ  - 1
 .1966جكاف  8مؤرخة في 

 .100سعيد مقدـ ، المرجع السابؽ ، ص  - 2
صادرة في أكت  32عدديتعمؽ بالقانكف الأساسي العاـ لمعماؿ، جريدة رسمية  1978أكت  5مؤرخ في  12 -78قانكف رقـ  - 3

1978. 
 المتضمف القانكف الأساسي العاـ لمعماؿ السالؼ الذكر. 12 -78مف قانكف رقـ  3 -2المادة  - 4
يتضمف القانكف الأساسي النمكذجي لعماؿ الإدارات كالمؤسسات العمكمية،  1985مارس  23مؤرخ في  59 -85مرسكـ رقـ  - 5

 .1985 مارس 24مؤرخة في  13جريدة  رسمية عدد 
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الذم تزامف مع دخكؿ مرحمة إصلاح الكظيفة العمكمية  90/111كرغـ صدكر القانكف رقـ  -
في محاكلة لكضع نص تشريعي خاص بقطاع المؤسسات ك الإدارات العمكمية ، لـ تشر إلى 
ة التسيير التقديرم بؿ اكتشفت التسيير العادم الذم يرتكز عمى تطبيؽ القانكف دكف نظرة تكقعي

 إستشرافية لممسار الميني لممكظؼ.

المتعمؽ بتحرير  1995أفريؿ  29المؤرخ في  95/1262إلى غاية صدكر المرسكـ التنفيذم 
 منو التي نصت عمى : 1مكرر  6القرارات ذات الطابع التنظيمي أك الفردم ىي بمكجب المادة 

دكلة المنصكص عمييـ في إطار مسار الحياة المينية لممكظفيف كالأعكاف العمكمييف في ال
أعلاه يتعيف عمى المؤسسات كالإدارات العمكمية أف تعد نخطط سنكم لمتسيير  6في المادة 

التقديرم لممكارد البشرية تبعا لممناصب العالية المتكفرة كفقا للأحكاـ القانكنية الأساسية ك التنظيمية 
لاقة الحقيقية لبداية تبني سياسة المعمكؿ بيا ك تبنت مبادئ إدارة عصرية تيد ىذه المادة الانط

 التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية.

ترتكز عمى التخطيط لمكصكؿ إلى إدارة أكثر مركنة ككفاءة كأقؿ تكمفة عمى تكقع كمنع المشاكؿ 
المينية ككذا الاجتماعية كتـ الإقرار صراحة باعتبار التسيير التقديرم لممكارد البشرية كإطار 

التي  03-06مف القانكف  111ار الميني في مجاؿ الكظيفة العامة بمكجب المادة لتسيير المس
 :3نصت عمى

                                                 

 .1978أكت  8مؤرخة في  17، يتعمؽ بعلاقات العمؿ،  جريدة رسمية عدد 1990أفريؿ  21مؤرخ في  11 -90قانكف رقـ  - 1
المتعمؽ إعداد كنشر بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أك  1995أفريؿ  29مؤرخ في  126 -95مرسكـ تنفيذم رقـ  - 2

 26، جكيدة رسمية غدد  1966جكاف  02المؤرخ في  66 -145تمـ المرسكـ رقـ الفردم الخاصة بكضعية المكظفيف بعدؿ كي
 .1995مام  5مؤرخة في 

صادرة في  46، المتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة العامة، جريدة رسمية عدد 2006جكيمية  15مؤرخ في  03 -06الأمر  - 3
 .2006جكيمية  16
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تسيير المسار الميني لممكظفيف في إطار سياسة تسيير تقديرية لممكارد البشرية تكرس مف  يتـ
 خلاؿ المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية كالمخططات السنكية أك المتعددة السنكات لتككيف

 كتحسيف المستكل.

 تحدد كيفيات تطبيؽ ىذه المادة عف طريؽ التنظيـ

 المذككرة أعلاه: 03-06 مف الأمر 111تالي تعتبر المادة بال

 الأساس القانكني لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية في مجاؿ الكظيفة العامة .1
 .1لتسيير المسار الميني ضمانة مقررة .2
 دارة في مجاؿ التسيير التقديرم لممكارد البشريةطار لمرقابة عمى مشركعية عمؿ الإإ .3

  2التسيير التقديرم لممكارد البشرية يكرس مف خلاؿ آليتيف: -

 المخطط السنكم لمتسيير البشرم .أ 
 المخطط السنكم لمتككيف أك المتعدد السنكات لمتككينيف تحسيف المستكل. .ب 

 في الإدارة العمومية: الفرع الثاني: أهمية وأهداف التسيير التقديري لممواد البشرية

ادت التغيرات المستمرة كالمتسارعة التي تطرأ عمى اليياكؿ التنظيمية للإدارة كالتدفقات التكنكلكجيا 
اليائمة إلى ضركرة البحث عف سبيؿ لمتعامؿ معيا كيعد التسيير التقديرم أحد الكسائؿ التي 

 استخدمت ليذا الغرض.
 
 
 

                                                 

 .239سعيد مقدـ، المرجع السابؽ ص  -1
 ، السالؼ الذكر.03 -06مف الأمر  111ادة الم - 2
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 وارد البشرية:أولا: أهمية التسيير التقديري لمم

يعد التسيير التقديرم لممكارد البشرية بمثابة المرجع أك الدليؿ في اتخاذ القرارات المتعمقة بإدارة 
المكارد البشرية في المؤسسة كتتضح أىميتو أكثر في سلامة ىذه القرارات كنجاعتيا كمف ثمة 

 .1يؼالمساىمة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلاؿ التحكـ ببعض التكال

 أهمية التسيير التقديري لمموارد البشرية في اتخاذ القرارات:  .1

يساعد تخطيط المكارد البشرية عمى منع حدكث ارتباكات فجائية في خط الإنتاج كالتنفيذ  -
الخاص بالمشركع، ذلؾ لأنو يساعد عمى التعرؼ عمى مكاطف العجز كالفائض في القكل العاممة 

 2 زمة مثؿ الاستغناء، النقؿ، الترقية.كبالتالي اتخاذ التدابير اللا

يساعد التسيير التقديرم لممكارد البشرية بترشيد القرارات في حالة كجكد عجز أك فائض مف  -
المكارد أك فيما يتعمؽ بإعادة تنظيـ أك إدخاؿ تكنكلكجية جديدة أك استقطاب أنكاع جديدة مف 

 ؼ.الميارات أك زيادة أك حذؼ تخصصات جديدة مف الكظائ

 يساعد بتحديد معالـ المسار الميني لممكظفيف. -

يعتبر التسيير التقديرم لممكارد البشرية حجر الأساس لكؿ كظائؼ إدارة المكارد البشرية حيث  -
تعتمد قرارات الاختيار كالتعييف كالتدريب كتخطيط المسار الميني الكظيفي كالترقية كالنقؿ كنكعية 

كالمستخدميف بيا عمى نتائج خطة المكارد البشرية كما يعبر عنو  الكظائؼ ككذا إعداد العامميف 
كنتيجة التفاعؿ فيما بينيا فإف تتأثر كتؤثر مشكمة لنظاـ متكامؿ، تيدؼ لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة 

 3للإدارة.
                                                 

عمر الشريؼ، أىمية التسيير التقديرم لمكظائؼ كالكفاءات في إدارة المكارد البشرية كتنميتيا في المؤسسة، مجمة الكاحات  -1
 .183، الجزائر، 2009، 7لمبحكث كالدراسات، العدد 

 .90، ص 2006ة، الإسكندرية، إدارة المكارد البشرية،د. ط، الدار الجامعيأحمد ماىر،  -2
 .90أحمد ماىر، المرجع نفسو، ص - 3
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 أهمية التسيير التقديري لمموارد البشرية في تحقيق فعالية تنظيمية. -2

 1لتكاليؼ.يتـ ذلؾ مف خلاؿ التحكـ ببعض ا
 تشمؿ تكاليؼ المتعمقةا التكاليؼ الناتجة عف عدـ الميكنة أك غيابي 
بالتكظيؼ حيث يمعب التسيير التقديرم لممكارد البشرية دكر كبير في عممية الاستقطاب كالاختبار   -

 2.كالتعييف
يا مف بالإضافة إلى تكاليؼ متعمقة بالتككيف حيت يتطمب مف المؤسسة رؤية مستقبمية دائما تمكن  -

 التنبؤ بالتدريبات اللازمة لدل كظيفة مف أجؿ الاستمرار كالارتقاء.
  :يتكاليؼ ناتجة عف عدـ رضا المكظفيف يعبر عف الرضا  3حسب صلاح الديف عبد الباق

 :بالمعادلة 

الرضا عف العمؿ: الرضا عف ) الأجر + محتكل العمؿ + فرص الترقية الإشراؼ + جماعة العمؿ 
 + ظركؼ العمؿ(.

 انيا: أهداف التسيير التقديري لمموارد البشرية.ث

تختمؼ أىداؼ استخداـ التسيير التقديرم لممكارد البشرية حسب حجـ كنكع الإستراتيجية المطبقة  -
كمدل تكيؼ المكارد البشرية المتكفرة مع الكظائؼ الحالية كالمستقبمية يمكف تمخيص أىداؼ 

 التسيير النقدم لممكارد البشرية كالآتي:
ضع سياسات عامة لمكظائؼ بمعنى التسيير التكقعي لمتدفقات البشرية بالنسبة لييكمة الكظائؼ ك  -1

 الحالية كالمستقبمية.

                                                 
1 - Luc boyer- Noel Equilbey, op. cit. P 311. 

 .212، ص2004ركاية حسف، إدارة المكارد البشرية، د. ط، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر  - 2
 .210، ص2002دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، صلاح الديف عبد الباقي، السمكؾ الفعاؿ في المنظمات، د. ط، ال - 3



 

 واقع التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائرية                                الفصل الثاني:     
 

17 
 

كضع سياسات لمكظائؼ عمى المستكل المركزم في كالمحمي بمعنى تسيير تكقعي لمتدفقات  -2
مديريات  -زارة الصحةالبشرية مثلا عمى مستكل الإدارة المركزية كالمديريات الفرعية التابعة ليا )ك 

 1الصحة(.
تطكير المسار الميني، تسيير الكظائؼ، كتكجيو الكظائؼ حسب التقارب بينيا كبيف الكفاءات  -3

 المتكفرة.
تحقيؽ التكافؽ بيف الكفاءات المتكفرة كمختمفة الكظائؼ داخؿ المؤسسة كذلؾ عف طريؽ تحميؿ  -4

 الكظائؼ كتقييـ الكفاءات 
سة كىيكميا التنظيمي مف جية كمشاريعيا كاستمرارىا مف جية أخرل الملائمة بيف كفاءات المؤس -5

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي كجدت مف أجميا.
 تقميص التكاليؼ الخاصة بتمبية الكارد البشرية. -6

 التسيير التقديري لمموارد البشرية ضمن إدارة الموارد البشرية: : مقامالفرع الثالث

 :2عمكما بثلاث كظائؼ أساسية تتمثؿ في إف إدارة المكارد البشرية تقكـ -
 يرة تتضمف تقديـ ىذه الأخ كظيفة تنمية كتككيف الكفاءات،  الكظيفة التنسيقية،  الكظيفة التنفيذية

يف التنفيذييف فيما يخص نشاطات التعييف كالتدريب كتقييـ الأداء كغيرىا مف اقتراحات لممدير 
 لعديد مف الأدكار التي تقكـ بيا.النشاطات كتختمؼ مف مؤسسة لأخرل إلى جانب ا

سنتطرؽ أكلا لتحديد مكقع التسيير التقديرم لممكارد البشرية ضمف أنماط إدارة المكارد البشرية ثـ 
 علاقة التسيير التقديرم ضمف أنشطة إدارة المكارد البشرية.

 
 

                                                 
 .48تكاتي إدريس، المرجع السابؽ، ص - 1
دسيرجارم، إدارة المكارد البشرية، ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعاؿ، كمراجعة عبد المحسف جكدة، دار المريع، الرياض، -2

 .56، ص2009
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 أولا: موقع التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائرية 
ر التنبؤم لممكارد البشرية في الييكؿ التنظيمي يعكس مدل أىمية ىذه الكظيفة إف مكقع التسيي   

 كمدل اىتماـ كاقتناع الإدارة العميا بيا ككذلؾ المسؤكؿ عنيا كالمسؤكلية المككمة إلييا.
مف العنصريف السابقيف يبيف أف ىناؾ فراغا في تبني ىذه الكظيفة كمعرفة مف سيشرؼ 

 .1مكارد البشرية كالإدارة العمياعمييا بيف كؿ مف إدارة ال
لتي تكصؿ إلييا كؿ مف سميث كقد أجريت دراسات عديدة في ىذا الشأف كسنتطرؽ إلى نتائج ا

 2كثككر.

 دراسة سميث: .أ 

قاـ سميث بتقسيـ التطكر الذم حدث داخؿ المؤسسات مف الناحية العممية لاحظ أف ىناؾ اختلاؼ 
 .في مكقع التسيير التنبؤم مف مؤسسة لأخرل

فيناؾ مف اعتبرىا ككظيفة فرعية يمارسيا المدير كىناؾ مف اعتبرىا أحد فركع التخطيط الكامؿ،  -
كما اعتبرىا البعض كأحد فركع التخطيط الشامؿ لمتنظيـ بينما ذىب البعض باعتبارىا ككظيفة 

 قانكنية كغير أساسية يرجع إلييا عند الضركرة فقط.

يعكس مدل اقتناع الإدارة بأىميتيا كقدراتيا عمى فيـ النشاط  عمى العمكـ مكقع التسيير التنبؤم -
 .3الجديد الذم تطكر بدرجة كبيرة في السنكات الماضية كساىـ في ذلؾ خبراء مختصكف

 

                                                 
رية في المنشأة الجزائرية، حالة شركة سكنالغاز، تكزيع الشرؽ، قسنطينة، مذكرة عبد الله الفايدة، التسيير التنبؤم لممكارد البش -1

 .73، ص2006ماستر، تخصص تسيير المكارد البشرية، جامعة  الإخكة منتكرم، قسنطينة، الجزائر، 
، 1982العربي، د. ب، نقلا عف عبد الله الفايدة، رفعت عثمانػ إدارة كتخطيط القكل العاممة عمى مستكل مشركع، دار الفكر  - 2
 .92ص

 74عبد الله الفايدة، المرجع السابؽ، ص-3
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 دراسة ثوكر: .ب 

 دراسة ثككر بنيت عمى طرح التساؤؿ الآتي:

 ما ىك مكقع التسيير التنبؤم لممكارد البشرية؟

مؤسسات التي تمارس نشاط التسيير مف  84.36ييا لاحظ أف المتحصؿ عمكمف خلاؿ النتائج 
التنبؤم لممكارد البشرية تخصص لو مكقعا في إدارة المكارد البشرية لكي يقكـ التنسيؽ بيف مختمؼ 

 سياسات المكارد البشرية.

خمصت كؿ مف دراسة سميث كثككر لاعتبار التسيير التقديرم لممكارد البشرية ضمف أنشطة  -
كارد البشرية مع اشتراؾ كؿ مف المدراء التنفيذييف كالإدارة العميا كفاعميف في عممية إدارة الم

 1التنسيؽ بيف نشاطات المكارد البشرية.

إف بناء استراتيجية تسيير المكارد البشرية يتكامؿ كيتطابؽ مع متطمبات رسالة الإدارة كمتطمبات 
 الييكؿ التنظيمي للإدارة كالمنافسة كتعد: 

 سفة الشركةمتحديد سياسة كفتككيف ك  .أ 
 دراسة كفحص الظركؼ البيئية .ب 
 تقييـ جكانب القكة كالضعؼ في الشركة .ج 
 تنمية أىداؼ الشركة .د 
 تنمية الاستراتيجيات .ق 

 كظائؼ تسيير المكارد البشرية: بالتالي فإف التكامؿ كالتطابؽ ميزةك 

                                                 
 .74عبد الله الفايدة، المرجع السابؽ، ص - 1
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فاعؿ بينيا لتحقيؽ يقصد بذلؾ أف كظائؼ تسيير المكارد البشرية تتكامؿ كتت :تكامل داخمي -
 الأىداؼ المرجكة.

تكامؿ الكظائؼ فيما بينيا مف اجؿ مكاجية تحديات البيئة الخارجية كبالتالي  تكامل خارجي: -
، لإستراتيجية تسيير المكارد البشرية يتكيؼ مع أم تغير طارئ، 1تسيير المكارد البشرية متغير تابع

مكارد البشرية متغير تابع لإدارة المكارد البشرية ىذا ما يستمزـ اعتبار التسيير التقديرم في ال
 باعتباره أحد أنشطة كظائؼ إدارة المكارد البشرية.

لتابعة التسيير التقديرم لممكارد البشرية يعد أحد لأنشطة كظيفة تنمية كتككيف الكفاءات المستحدثة ا
 لإدارة المكارد البشرية.

 رية في أنشطة إدارة الموارد البشرية:ثانيا: علاقة التسيير التقديري لمموارد البش

تتمثؿ أنشطة إدارة المكارد البشرية في التخطيط لاختيار كالتعييف التككيف تسيير المسار الكظيفي 
 للأفراد تحميؿ كتكظيؼ الناخب، تقسيـ الأداء كغيرىا مف الأنشطة كىي تختمؼ مف إدارة لأخرل.

 ظيم وتحميل العمل:علاقة التسيير التقديري لمموارد البشرية لمتن .1

نتائج تصميـ كتحميؿ الكظائؼ تكفر حجـ العمؿ المطمكب ككذا مكاصفات المكارد البشرية المراد  -
بنقميا بيا إضافة لتحديد مياـ كمسؤكليات الكظائؼ المتطمب أدائيا كعمى أساس ىذه النتائج يتـ 

 تحديد حاجات المنظمة مف المكارد البشرية.

 

 

                                                 
 .139ركاية حسف، المرجع السابؽ، ص -1
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 :1لمموارد البشرية مع التخطيط علاقة التسيير التقديري .2

نتائج التخطيط تحدد احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية فالتسيير التقديرم لممكارد البشرية  -
 يعد إتماـ لعممية تخطيط المكارد البشرية كآلية تكريسو الذم يقكـ عمى التخطيط 

 علاقة التسيير التقديرم لممكارد البشرية بالاستقطاب

تسيير التقديرم لممكارد البشرية تكفر معرفة عدد كنكع كمكاصفات مف سكؼ يتـ نتائج ال -
استقطابيـ مف المكارد البشرية علاقة التسيير التقديرم لممكارد البشرية بالاختيار كالتعييف نتائج 
التسيير التقديرم لممكارد البشرية تعد مدخؿ لتحديد نكع ككـ ككيفية مف عممية اختيار المكارد 

 رية انتقاء أفضؿ المتقدميف كبالتالي تعتبر أىـ كأرقى المناصب المالية.البش

 علاقة التسيير التقديرم لممكارد البشرية بالتككيف: 

نتائج التسيير التقديرم لممكارد البشرية تساعد نشاط التككيف لأنيا تكضح أعداد كتخصصات 
 ظيار.   إعمى تكفيرىـ في المستقبؿ في حاؿ الأفراد الذم يجرم العمؿ 

 المطمب الثاني: 
 التسيير التقديري لمموارد البشرية مقتضيات تجسيد

يشمؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية عدة مجالات كما يتطمب تجسيده عدة مقكمات ك 
 ذات طابع تقني.مرتكزات 

 سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب مجالات استخداـ التسيير التقديرم لممكارد البشرية )الفرع
الأكؿ(، ثـ مقكمات التسيير التقديرم لممكارد البشرية )الفرع الثاني( كأخيرا المرتكزات التسيير 

 التقديرم لممكارد البشرية )الفرع الثالث(.

                                                 

 .79عمر كصفي عقيمي، المرجع السابؽ، ص  -1
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 الفرع الأول: مجالات استخدام النسبة التقديرية لمموارد البشرية في الإدارة العمومية
لتي تطرأ عمى الإدارة العمكمية أك المؤسسة نظرا لمتطكر التكنكلكجي كمختمؼ المتغيرات ا-

يا فتظير كتزكؿ بعض الأنشطة كيتأثر البعض ينعكس عمى حدكث تطكر عمى مستكل انشطت مما
ما يتطمب كفاءات جديدة لتشغؿ ىذه الكظائؼ فتصبح المؤسسة في حالة عجز  الأخر في محتكاه

يستدعي استخداـ النسبة التقديرية  مما 1أك فائض مف الجانب الكمي أك الكيفي لممكارد البشرية
لتكازف الكمي يبرز التسيير التقديرم كرافض أساسي مما يتطمب الحفاظ عمى ىذا الممكارد البشرية 

 في مجالات عديدة:قصير كالمتكسط كالنكعي في المدل ال
يككف الاىتماـ فيو منصبا عمى الحالات الجماعية لتطكر  أولا: التسيير التقديري للأفراد:

لأفراد )الخصائص الديمقراطية...( حث يككف اليدؼ منو التسكية الكمية أم ايجاد العدد الكافي ا
يامة" مف التكنكلكجيا علاقات ة لكف عمى حساب بعض المتغيرات السمف العماؿ لتشغيؿ المؤس

 2الايجابي.
لمؤسسة يقصد بتسيير المسارات الكظيفية أك ا ثانيا: التسيير التقديري لممسارات المهنية:

حيث تقكـ بتحديد حركة تنقلات العامميف لدييا الترفيو، النقؿ منذ بداية تعينيـ كحتى نياية خدمتيـ 
لدييا كبالتالي فإف المسارات الكظيفية في المؤسسة تعمؿ عمى رسـ التدرج الكظيفي لممناصب 

كل الأعمى يتدرج مف المستكل الأدبي إلى المست 3فييا، بحيث يككف لكؿ منصب مسار خاص بو،
مساعد ىذه البرامج عمى تحديد احتياجات كؿ مسار كظيفي مف الأفراد كتخصصاتيـ كالزمف الذم 

ك خارج المؤسسة، فالنتائج التي يتـ ير ىذه الاحتياجات سكاء مف داخؿ أيجب مف خلالو تكف
 4التكصؿ إلييا تعد جزء أساسيا مف مدخلات نشاط التسيير التنبؤم لممكارد البشرية.

                                                 
ية، دراسة الشؤكف الخارجية، مذكرة ماجيستير، كمية طبعة رابح، التسيير التنبؤم لممكارد البشرية  في الإدارة العمكمية الجزائر  - 1

 .3، ص2009العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة الجزائر، 
 .85مكساكم زاىية، المرجع السابؽ، ص -2
 .305صلاح عبد الباقي، المرجع السابؽ، ص  -3
، مذكرة ماستر، كمية العمكـ السياسية كالإعلاـ، فرككس عبد الله، التسيير التقديرم لممكارد البشرية دراسة حالة إدارة الجمارؾ -4

 .28، ص 2013جامعة الجزائر، الجزائر، 
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 ثا: التسيير التنبؤي لموظائف:ثال
دارة مف خلاليا إلى ضماف التحكـ في كظائفيا ككفاءاتيا حاضرا عممية  استشرافية تسعى الإ

ات التي تحدث عمى كمستقبلا كعميو فيك مجمكع الطرؽ كالأساليب التي تيتـ كمتابعة التطكر 
الأنشطة التخمينة لكظيفة المستقبمية، كتشمؿ جؿ  دارة استجابة لاستراتيجييامستكل كظائؼ الإ

 1.المكارد البشرية مف خلاؿ التفكير في المستقبؿ كأخذه في الحساب عند اتخاذه القرارات الحالية
 رابعا: التسيير التنبؤي لمكفاءات.

 .2تعد إدارة الكفاءات نمكذجا جديد التنظيـ كتسيير المكرد البشرية كفؽ بعد استراتيجي
يكملاف بعضيما كييدفاف إلى جعؿ المكارد البشرية ذات كفاءة يشتمؿ عمى: نشاطييف فرعييف 

 كأداء إلى المستكل كتميز، لتمبية مطالب تحقيؽ استراتيجية المنظمة كأىدافيا مف خلاؿ:.
يسعى ىذا النشاط إلى اكتساب المكارد البشرية ميارات جديدة،  التعمم والدريب )التكوين(: -

كتدعيـ كتقكية جكانب القكة فييا مف سعى لتحسيف  كيعمؿ عمى معالجة جكانب الضعؼ فييا
 كتطكير أدائيا كتمكينيا مما ىك مطمكب منيا في الحاضر.

يسعى ىذا النشاط إلى تنمية المكارد البشرية المستقبمي، مف أجؿ جعميا مؤىمة كقادرة  التنمية: -
جديد مف زكيده بشكؿ مستمر بكؿ أداء عمى ممارسة كظائؼ أعمى مستكل في المستقبؿ كت

 .3مكينيا مف التكيؼ مع المتغيرات التي تدخؿ عمى المنظمةكت

يجمع التسيير التقديرية لمكظائؼ كتسيير التقديرم لمكفاءات الذم ييدؼ إلى تقميص  خامسا:
كىذا عمى المستكل الكمي أم الأفراد  كبصفة مسبقة الفكارؽ بيف الاحتياجات كالمكارد المتاحة

 الكفاءات.كعمى المستكل الكيفي أم 

                                                 
1 - piene-xarriermeschl, le concepte de compétance en stratéger perspective, Hlimites, E 
,Dammod ? paris, 2009, p02. 

يفة العمكمية في الجزائر، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، بف فرحات مكلام لحسف، إدارة الكفاآت كدكرىا في عصرنة الكظ -2
 .71، ص 2012في العمكـ القانكنية، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

 .18عمر كصفي عقيمي، المرجع السابؽ، ص -3
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ه أساس عمى دعتماؼ كالكفاءات مقاربة إستراتيجية لاكما يعتبر التسيير التقديرم لمكظائ
استغلاؿ المعطيات المستقبمية أك تمؾ التي تعمؿ عمى تكضيح مستقبؿ المنظمة، مف خلاؿ تقع 

ب التطكرات كالتحكلات الممكف حدكثيا عمى المدل المتكسط كالتي ممكف أف تحسب طبيعة المناص
 نا لا يتعمؽ تسيير مستقبؿ ك مر مرىأك الحياة المينية لممكظفيف فالأ الكفاءات

 .1المنظمة فقط كلكف العمؿ عمى تجنب الاختلالات التي تمكف أف تقع مستقبلا

 التسيير التقديرم لممكارد البشرية: سادسا:

التي يككف  لاجراءات كالمناىجكىي تعبير عف مختمؼ الأشكاؿ السابقة كتتمثؿ في مجمكعة ا
يا كصؼ كتحميؿ مختمؼ الكضعيات التي تؤكؿ إلييا المؤسسة مستقبلا، مف أجؿ إنارة مختمؼ ىدف

 .2القرارات التي تمس المكارد البشرية

 التالية: تنشغالالمكظائؼ كالكفاءات عف الإ أك يجيب  بنا التسيير التنبؤية

 الاحتياجات المستقبمية مف الأفراد. -1
 ة مف الكفاءات.الاحتياجات المستقبمي -2
تحدم الكسائؿ كالسياسات الكاجب اتخاذىا مف أجؿ تحقيؽ المطابقة بيف الاحتياجات كالمكارد  -3

 3المتاحة مف المكارد البشرية.
 تنظيـ المسارات المينية لممكظفيف. -4
 .اعتماد سياسة تسرية التي تقكـ عمى التخطيط -5

 

                                                 

1 - Luis Millet, gestion prévisionnelle de l’emplois, Ed Liaison, Paris, 1991, P10 
2- Luis Millet, op. cit. P10. 
3-Ibid, P 12. 
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 دارة العمومية الجزائرية:في الإالتقديري لمموارد البشرية  الفرع الثاني: مقومات التسيير

مف الأسس الكاجب تتمثؿ في جممة  التسيير التقديرم لممكارد البشرية عمى مقكمات التقنية رتكزي
 خطكات يجب اتباعيا. ىتكفرىا لنجاعة ىذه العممية اضافة إل

 أولا: أدوات التسيير التقديري لمموارد البشرية.

د البشرية كما أنيا تتميز بنكع مف التعقيد، حتى تتكيؼ مكرادىا تتعدد أدكات التسيير التقديرية لممكار 
 في مجاؿ التسيير المكارد البشرية. البشرية مع مختمؼ المتغيرات كالتطكرات

 1.دكات التسيير التقديرية لممكارد البشرية حسب أربعة أصناؼ كبرليمكف تصنؼ أ -1
 أدكات الملاحظة. -2
ضكعية كدقيقة كسيمة التمييز لممكارد البشرية مما تسمع أدكات التشخيص بتقديـ مكاصفات مك  -3

 يجعميا مف أىـ كأفضؿ أدكات التسيير التقديرم لممكارد البشرية.

 فية المؤسسة:باعتبارىا تعبر عف ديمغرا

)تطكر ىرـ الأعمار، تطكر ىرـ الأقدمية: كيفية تكزيع المكرد البشرم، الفئات المكجكدة 
 لمتككيف(. حسب السف. ىيكؿ المؤىلات، مكصكفة

 2يمكف تصنيفيا كالآتي:

أف تجميؿ كلكؿ فئة عصرية إذ  كغرافيةىرـ الأعمار: يعطينا نظرة تمخيصية عف الكضعية الديم -
جراءات اللازمة لتغطية العجز الممكف حدكثو في فئة عجزية ىذه الكسيمة يسمح لنا باتخاذ الإ

                                                 

1- Jean Prerre citaou, op. cit, P68.. 
2- Ali Mizani, la gestion prévésionnelle de ressources humain, mémoire de DESS en GRAH, 
ISGP, 2002, P11. 
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لمكظؼ في المناصب التي مر بيا معينة كشؼ الكفاءات يسمح بتحميؿ الكفاءات التي اكتسبيا ا
 المينية. الحياةمما تسيـ في فعالية تسيير 

 .1معرفة الكضعية الإدارية لكؿ مستخدـ مف خلاؿ الممؼ المتعمؽ بو ممفات المستخدميف: يسمح ب -
لكحة القيادة: يسمح بتحديد معطيات المكارد البشرية المتكفرة مف خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات:  -

 مؤشر الغياب، مؤشر الترقيةمؤشر الدكراف، 
 2أدوات المحاكاة:-2
تسمح أدكات المحاكاة بمعرفة التطكرات احتياجات المؤسسة مف المكارد البشرية في  

كالمعطيات التي تعتمدىا لمتكقع في  حصائيةؿ مف خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات الإالمستقب
المعطيات، كىي بمثابة آلة عمى جكدة ككضعية ىذه  ةكااالمستقبؿ حيث تتكقؼ مصداقية المح

 حاسبة تكرارية(.

 أدوات تحميل الاستخدام.-3

 تعتبر مف الأدكات المتحدثة في مجاؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية. -
تيتـ بديناميكية كتطكرات منصب الشغؿ، حيث تسمح مف خلاؿ تجميؿ الميف تكفير نظرة مستقبمية  -

رجعية كمية لإعداد سياستيا تالي السماح بتكفير قاعدة ملتطكرىا كالشركط المرتبطة بأدائيا كبال
 .3فية الحركية كالتككينية كتسعى ىذه القاعدة بقائمة الميف أك قائمة المناصب المعماريةالتكظي

 التي ترتكز عمى عدة جكانب )التقنية، المعمكمات، الاتصاؿ المساىمة الاقتصادية(. -
 
 
 

                                                 

 .239سعيد مقدـ، المرجع السابؽ، ص -1
2-Jean Pirreciteam, Op cit p69. 

 65عبد الله الفايدة، المرجع السابؽ، ص  -3
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 أدوات متابعة الموارد: -4

لمكارد البشرية لتسيير دقيؽ لممتابعة المينية مف خلاؿ المقابمة التقسيمية السنكية )تسمح متابعة ا -
لكؿ أجير بالإضافة إلى الاستعانة بالمكاتب المتخصصة ككذا مجمكعة مف الميكانزمات مثؿ 
الميزانيات السمككات أك الميزانيات الإحترافية لقيادة سياسة كتسيير المسارات المينية بيدؼ 

داء الأجراء تحديد طمكحات الأجراء، تقسيـ امكانيات كؿ ى معمكمات متعمقة ) بتقييـ أكؿ عمالحص
 أجير. 

لتفعيؿ عممية التسيير  دارة العموميةالتقديرية لمموارد البشرية في الإثانيا: مرتكزات التسيير  -
المتاحة  التقديرية لممكارد البشرية لا بد مف مرتكزات أساسية تسمح بتحميؿ الفكارؽ بيف المكاد

زات جبار جممة المرتكحمكؿ كسياسات حسب كؿ حالة يمكف إ داكالاحتياجات المستقبمية ثـ إيج
 التي يقكـ عمييا التسيير التقديرم لممكارد البشرية كالآتي:

راتيجي سؤكلياتيـ فاعميف ضمف التحميؿ الإستيعتبر المكظفيف باختلاؼ رتبيـ كم الفاعمين:-1
كرية لذا تعمؿ ىا إلى المقدرة الذىنية كالفالمقدرة العضمية كتتعداات تتجاكز لممؤسسة ذكم قدر 

لمينية جنبا ضمكف في تسيير حياتيـ امبالمؤسسة عمى تطكير مكاردىا مع خمؽ أشخاص فاعميف 
 1يريف.لجنب المديريف كالمس

 الوظيفة النموذجية -2

بينيا لمتمكف مف  كيقصد بيا مجمكعة مناصب العمؿ المممكسة كالتي تبدم تقاربا كافيا فيما
ة كيككف ىذا التقارب مف جانب النشاطات المنجزة كالكفاءات  2دراستيا كمعالجتيا بصفة شامم

                                                 
 .106بف فرحات مكلام ، المرجع السابؽ، ص - 1

2 -Loiccadin et francisguérin et frédiriquepigeryre gestion des ressources humains 
pratiqueetelements de theorie ED Donnod, Paris, 1997. P87. 
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كجكد ليذا التجميع في الكاقع، كىك فضاء  ير، لاالمس ةلمستخدمة كىي معطى نظرم مجرد أداا
 .1كلياتوعف بناء تنظيـ العمؿ كعف مكانة ىذا الأجر كتصنفو أك مسؤ  ةمف الكفاءات، مستقم

ماعي الكيفي الذم يحتاج الدقة مف أجؿ تحقيؽ جير اليحيث تتسبب الكظيفة النمكذجية مع التس
المقاربة الكمية كالكيفية في المؤسسات الجماعية تيدؼ لتفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية 

 4فة النمكذجية كفؽ كما يتـ تجميؿ الكظي خاصة في مجاؿ النقؿ، التككيف، التكجيو، تقييـ الكفاءات
 .(بعد المساىمة الاقتصادية ، بعد الاتصاؿ، البعد المعمكمة) البعد التقني،  أبعد تتمثؿ في:

 دفتر الوظائف: -3

كمة مف النمكذجية التابعة لممؤسسة المتش ائؼظعبارة عف قائمة منظمة تشكؿ مف مجمكع الك 
ار التقارب بينيا يقكـ عمى التشابو تجميع مناصب ىي الأخرل بدكرىا تشكؿ في عائلات ميمة معي

 :2في خصائص النشاطات كالكفاءات المطمكبة كفؽ بعديف يتمثلاف في

 ممارسة تقنية مشتركة )دراسات، تسيير، مراقبة...(. -
 الاشتراؾ اليكمي مف ثقافة مينية مشتركة )كظيفة الأفراد، المالية...(. -

عف المقارب الكظيفية التي تتبع الييكؿ  كما أف التجميع مف خلاؿ دفتر الكظائؼ يختمؼ جذريا
، التنظيمي فنجد مثلا كظائؼ تنتمي إؿ مديريات مختمفة يتـ تجميعيا في نفس العائمة المينية

 عداد دفتر الكظائؼ يككف إما مف منطمؽ المناصب الفردية أك منطمؽ الغايات.أف إ إضافة إلى

التكقعي لمكظائؼ كالكفاءات إلى كسائؿ تصنؼ الكسائؿ التي تحتاجيا عممية التسيير  الوسائل:-3
تحميمية. كسائؿ مساعدة في اتخاذ القرارات ككسائؿ اتصاؿ. ىذه الأخيرة تأخذ الأشكاؿ الآتية: 

 .خريطة الميف، مرجعية الكفاءات، الأنترنت

                                                 
1- Amichcolen et amettesonlier, manager par les competences Ed. liison Paris 2004, PP 54-55. 
2-Dstelle Mercien et géraldine scheidt, op. cit, P 87. 
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تكضح حركية  تعتبر أداه ميمة بالنسبة لممدراء عمى حد سكاء  خريطة المهن: -
عف تمثيؿ بياني في شكؿ جدكؿ يضـ حؿ كظائؼ  1ي عبارةفي  العماؿ داخؿ المؤسسة،
جية تسمح بمعرفة كافة الميف المكجكدة، كما تسمح بإعطاء نظرة عف يداغك المؤسسة، كىي كسيمة ب

 ككذا فيما بينيا.التقاربات المكجكدة بيف الكظائؼ 

تحميؿ  ؿ الكظائؼ مف خلاؿ سـ بتحديد الكفاءات المطمكبة لتسيييت الكفاءات: مرجعية -ب
مختمؼ النشاطات التي يقكـ بيا المكظفيف،حيث يتـ إعداد مرجعية الكفاءات بناء عمى ثلاثة فئات 

كما تندرج ىذه الكفاءات  ، المعارؼ النفسية، المعارؼ الذاتية(سيككلكجية  )المعارؼ تتمثؿ في :
فؽ مؤشرات مف في مستكيات متفاكتة مف مستكيات التطبيؽ السيؿ كالبسيط إلى التطبيؽ المعقد ك 

خلاليا يتـ استنتاج إما أف كانت الكفاءة  مكجكدة أك مكجكدة بشكؿ حرفي كبالتالي تحتاج إلى 
 .2نظاـ معمكمات المكارد بشرية لكفاءة مما يتطمب نقميا إلىتكجيو أك ىناؾ تحكـ كبير مف ا

تخزيف لمكارد البشرية الذم يجمع بيف عدد مف النظـ كالعمميات مثؿ اشكؿ مف برامج يتك 
 بيانات المكظفيف...

حيث تكفر كسائؿ اكتساب كتخزيف كتحميؿ كتكزيع المعمكمات إلى مختمؼ أصحاب  
لتقدير لممكارد بشرية نظر الدقة المعمكمات كسرقة التسيير ا المصمحة تعتبر مف أىـ دعائـ

 .كصكليا

 

 

                                                 

.1 -  amne dietrich , le managment des compétence  edvnher , paris 2008 ;p56. 
آت  عمى الأداء التسريقي لممؤسسات الياتؼ النقاؿ في الجزائر لكفكقعي لمكظائؼ كاتسيير تقداش سمية، أثر تطبيؽ نمكذج  - 2

، أطركحة الدكتكراه، تخصص عمكـ اقتصادية كعمكـ تجارية جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، 2015 -2010خلاؿ الفترة الزمنية 
 .48، ص2017الجزائر، 
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 العموميةمراحل تكريس التسيير التقدير لمموارد البشرية من الإدارة  :الفرع الثالث 

 1تتعدد النماذج المتعمقة بتكريس عممية السند التقديرم لممكارد البشرية مف الإدارة العمكمية 
ير التقديرم يحيث تمر عمية التس lociecoline يفككلصر دراستنا عمى اعتماد نمكذج لكسيستق

 لممكارد البشرية بالمراحؿ الأساسية التالية تتمثؿ في:

 مف المكارد البشرية.تحديد الاحتياجات  مرحمة -

 ك احتياجاتيا المستقبمية  تحميؿ الفارؽ بيف مكاردىا المتاحةمرحمة  -

يجاد حمكؿ تصحيحيةتقميص تحديد سياسة  مرحمة -  .الفارؽ كا 

 حتياجات من الموارد البشرية.الاتحديد  اولا  مرحمة

 بالخطكات الأتية: ىاتمر ىذه المرحمة بدكر 

حيث يتـ  2خلاؿ التحديد الدقيؽ الإستراتيجية المؤسسة أىدافيامف  تحديد الإطار العام لمتحميل: - أ
دؼ الحصكؿ عمى حسب المكارد البشرية مف خلاؿ تحميؿ الكظائؼ الحالية بي تحديد الاحتياجات

 3.لية ليذه المكارد إذ لا يمكف تكقع المستقبؿ دكف معرفة الحاضرغرافية آصكرة  فكتك 
دة مف خلاؿ نكع ف المكارد البشرية المكجك يمأؿ حرؼ التتتـ مف خلا تحميل الموارد الحالية: -ب

فراد، تحميؿ التدفقات حركة الدخكؿ كالخركج نسبة الترقية..( كلا تقتصر عممية العقكد، تكزيع الأ
نما  نكعي أيضا )تحميؿ الأسلاؾ المضمف( .  تحديد الاحتياجات عمى الحاسب الكمي فقط، كا 

نطلاقا مف الإدارة لمؤسسة بناء عمى تحديد الكفاءات اكما يمكف نقد  كتحميؿ إستراتجية ا -
 العمكمية أك مف المكظفيف  أنفسيـ .

                                                 
 .57مكساكم زىية، المرجع السابؽ، ص - 1
 .54ص المرجع السابؽ،قداش سمية،  -2 
 .105بف فرحات مكلام حسف، المرجع السابؽ، ص -3 
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التنبؤ بتطكر المكارد: يتـ التنبؤ بالتطكرات كالتغيرات التي قد تطرأ عمى قدرات كميارات  -
ىك مناىج داخؿ المؤسسة مف مكارد بشرية كما  ككفاءات المكارد البشرية مستقبلا صـ حصر ما

جتماعية استبياف التقييـ المقابلات الاعا مف خلاؿ الاعتماد عمى ىرـ العمر الأقدمية الميزانية كنك 
المؤسسة  الترقية النقؿ الحصكؿ الخركج اعتاد عمى تضمف  المؤىلات الكفاءات كمف العكامؿ التي

 حلاؿ .لميارات أسمكب خرائط الترقية كالإمخزكف ا
بناء عمى ما يتكفر لدل المؤسسة مف معطيات  الوظائف: المطموبة من التنبؤ بالاحتياجات -ب

عف التغيرات التي ستطرأ عمى كظائفيا خلاؿ الفترة المستقبمية تقكـ بإعداد كتصميـ افترضي 
بمختمؼ أنكاع الكظائؼ التي يتشكؿ ىيكميا التنظيمي حسب الفئات الميف مما يكشؼ عف أربو 

 حالات لمكظائؼ .

 : رق بين الموارد المتاحة و الاحتياجات المستقبمةمرحمة تحميل الفوا  ثانيا

تتـ خلاؿ ىذه المرحمة تحديد كقياس الفركؽ الكمية كالنكعية ما بيف النتائج    
المتكصؿ إلييا مف خلاؿ إسقاط التقدير كالتحميؿ الخاص بالمكارد البشرية كالكظائؼ عمى ما ىك 

 مطمكب لتحقيؽ إستيراتيجية المؤسسة.

 سكاء تتعمؽ بالكظائؼ أك المكظفيف. 1ز عدة أنكاع مف الفكارؽكما يمكف تمي

إضافة إلى فائض أك عجز أ تحكؿ في الكظائؼ خمؽ أك اختفاء أك تحكؿ ينتج عف ىذا التحميؿ 
 2.إعداد تقرير يتضمف ممخص لمفكارؽ الكبرل تمس عدة جكانب )كمية نكعية، ىيكيمية ثقافية(

 :يجاد حمول تصحيحةارق وا  تحديد سياسة تقميص الف مرحمة :ثالثا

                                                 
 226مكساكم زىية، المرجع السابؽ، ص  - 1
 .102بف فرحات مكلام لحسف، المرجع السابؽ، ص  -2
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تتـ خلاؿ ىذه المرحمة اعتماد التعديلات كالتصحيحات الداخمية كالخارجية الكاجب القياـ بيا كالتي 
ىا الإدارة العمكمية ناسبة لسد تمؾ الفكارؽ التي تتخذتترجـ عف طريؽ جممة القرارات المقبمة كالم

 :1كتتمثؿ في

 ستثمارىا.التككيف: بيدؼ إلى تنمية الكفاءات كا -

 الحركة كالنقؿ: في حالة كجكد رغبة المكظؼ مف أجؿ تحفيزه. -

 ىذا مف أجؿ تحفيز المكظؼ.ة الكظائؼ التي تحتاج إلى خبرة ك الترقية مف أجؿ تغطي -

تتعمؽ ىذه المرحمة بإيجاد حمكؿ تصحيحية ليذه الانحرافات مف خلاؿ كسائؿ التعديؿ  المتاحة 
 للإرادة حسب الحالة

، التكظيؼ المسبؽ ك ز ) تككيف العامميف الحالييف ك تأىيميـ، الترقية أك النقؿجحالة الع
 التدريب......(

حالة الفائض ) التسريح ، الاحالة إلى التقاعد اك التقاعد المسبؽ ، إعارة العامميف ، تاىيؿ 
 سة كظائؼ أخرل في نفس المؤسسة .....(ار العامميف لمم

 

 

 

 

 
                                                 

 .119أحمد ماىر، المرجع السابؽ، ص - 1
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 المبحث الثاني:
 ير التقديري لمموارد البشرية في الإدارة العمومية.آليات التسي

يتـ تكريس سياسة التسيير التقديرم لممكارد البشرية كفؽ آليتيف تمثلاف الإطار القانكني 
 لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية.

البشرم )المطمب ىذا ما سنتطرؽ إليو مف خلاؿ ىذا المبحث المخطط السنكم لمتسيير 
 الأكؿ( كالمخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات )المطمب الثاني(.

 المطمب الأول:
لمموارد البشرية في  ريقديآلية تكريس التسيير التالمخطط السنوي والتسيير البشري 

 الإدارة العمومية الجزائرية.
عية عمؿ الإدارة يتضمف يجسد المخطط السنكم لمتسيير البشرم الرقابة اللاحقة عمى مشرك 

 عدة مؤشرات بتعرؼ المسير مف خلاليا عمى كضعية المكارد البشرية.
سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب تعريؼ المخطط السنكم لمتسيير البشرم كأساسو القانكني 
)الفرع الأكؿ( ثـ أىمية كأىداؼ المخطط السنكم لمتسيير البشرم )الفرع الثاني( كأخيرا مراحؿ 

 مخطط السنكم لمتسيير البشرم )الفرع الثالث(.عممية ال

 وأساسه القانوني. تعريف المخطط السنوي لمتسيير البشري لفرع الأول:ا

يعد المخطط السنكم لمتسيير لكحة قيادة المسار الميني لممكظؼ حيث يسمح بإدماج مختمؼ 
سيير المسار الميني العمميات التكقعية المزمع تنفيذىا خلاؿ السنة المعينة، كما يعد إطار لت

 الرقابة عمى مشركعية قرارات الإدارة.أداة  ، ككذا يعتبر1لممكظؼ

                                                 
ة العمكمية، الجريدة الرسمية ، المتضمف القانكف الأساسي لمكظيف2006جكيمية  15مؤرخ في  03. 06مف الأمر  111المادة  - 1

 .2006جكيمية  16الصادرة في  46عدد 
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 سنتناكؿ التعريؼ الفقيي ثـ الإطار القانكني لممخطط السنكم لمتسيير ثانيا.

 .المخطط السنوي لمتسيير البشري  تعريفأولا: 

كجيات نظر الباحثيف تعاريؼ المتعمقة بالمخطط السنكم لمتسيير البشرم باختلاؼ العدد تت
 بيذا الخصكص حيث نجد:

رؼ شنكمي نكر الديف المخطط السنكم لمتسيير البشرم بأنو كسيمة جديدة لتنظيـ تسيير المكارد ع
البشرية كالسياسية المنتيجة في تكفير المكارد البشرية، يرتكز أساسا عمى التسيير التكقيعي كىك 

 1انية الممنكحة سنكيا.بمثابة برنامج عمؿ يعده المسير كفؽ الميز 

كحسب منير النكرم التسيير التقديرم لممكارد البشرية أنو كسيمة لتنظيـ سير المكارد البشرية 
 كالسياسة الممنيجة لتكفير ىذه المكارد.

فقا لمميزانية بمثابة برنامج عمؿ يعده المسير ك  فيك يرتكز عمى التسيير التكقيعي  لأنو
القاعدة المرجعية قصد تجسيد الأىداؼ المسطرة كالتي تتمثؿ في  الممنكحة لو سنكيا ليجعؿ منو

لى ة العمميات بصفة دقيقة بالإضافة إالاستغلاؿ الأنجح لممكارد البشرية، فيك ييدؼ إلى برمج
 2برمجة كؿ عمميات التسيير خلاؿ السنة نسبيا المقدرة قانكنيا.

لبشرية انو كثيقة تسجؿ فييا ؼ فقد عرؼ المخطط السنكم لتسيير المكارد اأما عقكف شار 
كؿ العمميات البشرية المتعمقة بالتكظيؼ الترقية، التككيف، الإحالة عمى الاستيداعػ التقاعد خلاؿ 

 3السنة المعينة.

                                                 
شنكفي نكر الديف. أنظمة كآلية التسيير المكارد البشرية، دركس نظرية كتطبيقية، الديكاف الكطني لمتطكير التككيف المتكاصؿ  - 1

 .31كالترقية، ص
 .32منير النكرم، المرجع السابؽ، ص 2
سيير المكارد البشرية يالجماعات المحمية دراسة حالة بكلاية ميمة، مذكرة ماجستير، كمية العمكـ عقكف شارؼ، سياسات الت - 3

 .106، ص2007الاقتصادية كعمكـ التسييرػ جامعة الإخكة منتكرم، قسنطينة، الجزائر، 
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أما السعيد مقدـ فيرل أف المخطط السنكم لمتسيير البشرم بمثابة نمكذج لدعامات مخطط 
مف طرؼ الييئات العمكمية بمجرد تقدير كتحديد التسيير السنكم لممكارد البشرية يتـ انجازه 

المناصب المالية كيتـ إخضاعو لمصادقة مصالح الكظيفة العمكمية كمصالح المديرية العامة 
  1لمميزانية.

 ثانيا: الأساس القانوني لممخطط السنوي لمتسيير البشري.

سس تطبيؽ النظاـ يعتبر المخطط السنكم لمتسيير البشرم مف الإجراءات المبتدئة لتدعيـ أ
 2الجديد لتسيير المكارد البشرية.

الغاية  المتعمؽ 66/148الذم ألغى المرسكـ  95/1263مف المرسكـ  06كرستو المادة 
منو الإعفاء مف الإجراءات الرقابية المسبقة التي كانت تطبقيا مصالح المديرية العاممة لمكظيفة 

تاريخ لبداية عمؿ  1995صالح كاف إلى غاية العمكمية حسب أف دكر الرقابة المنكط بيذه الم
بتجسيد في إجراء رقابة سابقة تتمثؿ في كضع تأشيرات قانكنية  126-95بالمرسكـ التنفيذم رقـ 

عمى القرارات الخاصة بتسيير المسار الميني لممكظؼ كالأعكاف العمكمييف، كلقد كاف ىذا الأجراء 
ذة مف طرؼ مسيرم المكارد البشرية بالمؤسسات كالإدارات القياـ برقابة قبمية لشرعية القرارات المتخ

 الإحكاـ القانكنية التنظيمية المعمكؿ بيا.عمكمية كذلؾ لمقائد مف مطابقتيا ك ال

يتجسد في أجكاء رقابية سابقة تتمثؿ في كضع تأشيرات قانكنية عمى القرارات  95/126رقـ 
ييف، كلقد كاف ىذا الإجراء ىك القياـ برقابة الخاصة بتسيير المسار الميني لممكظؼ كأعكاف العمكم

قبمية لشرعية القرارات المتخذة مف طرؼ مسيرم المكارد البشرية بالمؤسسات كالإدارات العمكمية، 
 كذلؾ بالتأكد مف تطابقيا كالأحكاـ القانكنية التنظيمية المعمكؿ بيا.

                                                 
 .343سعيد مقدـ، المرجع السابؽ، ص - 1
 .340سعيد مقدـ، المرجع السابؽ، ص - 2
متعمؽ بالإعداد كنشر كبعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أك الفردم  1995أفريؿ  29مؤرخ في  126 -95المرسكـ  - 3

 1995مؤرخة في مام  26جريدة رسمنية عدد  145 -66خاصة بكضعية المكظفيف ألغى المرسكـ 
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 81/114تشكب المرسكـ  كعممية تصحيحية للإختلالات التي كانت 95/126حيث جاء المرسكـ 
 المتعمؽ بميمة مراقبة الشركعية التي تمارسيا مصالح الكظيفة العمكمية.

أحكاـ تطبيؽ  140التعميمية  كبالتالي قرار نظاـ الرقابة اللاحقة بدؿ نظاـ الرقابة كما بينت
جراء الجديد الذم دخؿ مجاؿ التطبيؽ ابتداء مف السابقة بيذا الإ 95/1261كـ المرس
 2المتعمؽ بإجراء الرقابة اللاحقة. 17حسب منشكر رئيس الحككمة رقـ  01/17/1995

 إلا أف ىناؾ استثناءات تتعمؽ الاستمرار العمؿ بالتأشيرة القبمية بالنسبة للإدارات المحمية.

تتعمؽ بالتأشيرة القبمية لمصالح  07/12/ 2014المؤرخة في  1130حسب المراسمة رقـ 
 مي الإدارات المحمية.الكظيفة العمكمية لمستخد

التأشيرة المسبؽ لمصالح الكظيفة العمكمية  2015/4/07المؤرخة في  4200كمراسمة رقـ 
لمستخدمي الإدارات المحمية بناءا عمى التعميمة الكزارية المشتركة المتعمقة بتنفيذ الرقابة المسبقة 

 عمى الفرارات لتسيير المستخدميف التابعيف للإدارة البمدية.

كمعاممة تصحيحية للإختلالات التي كانت تشكش المرسكـ  95/126اء المرسكـ حيث ج
المتعمؽ بميمة الرقابة المشركعية التي تمارسيا مصالح الكظيفة العمكمية كبالتالي إقرار  81/119

أحكاـ تطبيؽ المرسكـ  240 ت التعميمةنظاـ الرقابة اللاحقة لنظاـ الرقابة السابقة كما بين
95/126.3 

                                                 
 .342سعيد مقدـ، المرجع السابؽ، ص - 1
المتعمؽ بإعداد كنشر بعض  1995مؤرخ في  126 -95ـ التنفيذم رقـ المتعمقة بكيفية تطبيؽ أحكاـ المرسك  240التعميمة  - 2

 القرارات ذات الطابع التنظيمي كالفردم الذم ييـ كضعية المكظفيف الصادر عف المديرية العامة لمكظيفة العمكمية الجزائر.
 عامة لمكظيفة العمكمية الجزائرية.المديرية ال 1995جانفي  17المتعمؽ بإجراءات رقابة اللاحقة الصادر في  17منشكر رقـ  - 3
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شكر رئيسي الحككمة نحسب م 01/17/1995التطبيؽ ابتداء مف  الإجراء الجديد دخؿ حيزىذا 
في  إلا أف ىناؾ استثناءات تتعمؽ باستمرار العمؿ بو ،1المتعمؽ بإجراءات الرقابة اللاحقة 17رقـ 

 مجاؿ الجماعات المحمية.

 الفرع الثاني: أهمية وأهداف المخطط السنوي لمتسيير البشري.

عتماد  ة العمكمية كفؽ أفؽ قانكنية يتـ اكرة مستقبمية لممكارد البشرية في الإدار قصد رسـ ص
 المخطط السنكم لمتسيير البشرم ك ىذا ما سنحاكؿ أف نبينو مف خلاؿ ىذا الفرع 

 أولا أهمية المخطط السنوي لمتسيير البشري.

 2البشرية.آلية تسيير المسار الميني في إطار سياسة التسيير التقديرية لممكارد 

تحديد الاحتياجات في التككيف كتحسيف المستكل في المؤسسات كالإدارات متابعة تنظيـ المسابقات 
 كالامتحانات كالاختبارات المينية في إطار ترقية المستخدميف.

 تكريس التسيير التقديرم لممكارد البشرية.

 كالتنظيمية.تحديد النقائص في إجراءات التسيير كاقتراح التدابير التطبيقية 

 تحديد المؤسسات كالإدارات العمكمية التي ىي في حجة لإنشاء إطار قانكني لتنظيميا.

الكضعية الدقيقة كالحقيقية لتعداد المستخدميف في مختمؼ المؤسسات كالإدارات  مىالكقكؼ ع
لتي مف العمكمية )ىيكؿ المستخدميف، المناصب المالية المشغكلة كالشاغرة، الاحتياجات الجديدة كا

شأنيا تحديد بصفة مكضكعية التكظيؼ الذم ينبغي إجراءه كفؽ مستكيات التأىيؿ كذلؾ بغية 

                                                 
 .342سعيد مقدـ، المرجع السابؽ، ص - 1
 السالؼ الذكر،  03. 06مف الأمر  111المادة  - 2
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ضماف فتح مناصب مالية حسب معطياتو مممكسة تبمغ تمؾ المصالح المكمفة بالميزانية في إطار 
 التشاكر المصالح الرقابية كمصالح الميزانية.

 .1ثانيا: أهداف المخطط السنوي لمتسيير البشري

يطبؽ إجراء المراقبة المتعمقة بتسيير  240التعميمة رقـ  126. 65بناءا عمى المرسكـ التنفيذم في 
المكارد البشرية عمى كافة نشاطات التسيير المنكطة بالحياة المينية لممكظفيف كالأعكاف العمكمييف 

جراء التأشيرة في المؤسسات كالإدارات العمكمية قصد التصدم لمعيكب كالمشاكؿ الناجمة عف إ
الذم كاف معمكلا بو إلى غاية صدكر ىذا المرسكـ قصد تكرير التسيير التقديرم لممكارد البشرية 

 كاستجابة لمتطمبات عصرنة الإدارة حيث تيدؼ إلى:

ضماف التحكـ المنتظـ في عدد مستخدمي الإدارة العمكمية مف خلاؿ تكفير أحسف الشركط قصد  -
قعي لممكارد البشرية ككضع الآليات كالميكانزمات المناسبة كالمدرج التشجيع عمى إبراز تسيير تك 

 مخططات التشغيؿ في المؤسسات كالإدارات العمكمية.
تقييـ فعالية المصالح المكمفة بتسيير المكارد البشرية مف خلاؿ إنشاء مياـ التدقيؽ التابعة    -

 لمصالح الكظيفة العمكمية.
ة اختصاصاتيـ مف خلاؿ تحميؿ المسيريف المسؤكلية التامة إعادة الاعتبار لممسيريف في ممارس -

 عمى جميع كثائؽ تسيير المستخدميف.

عداد وتنفيذ والرقابة عمى االفرع الثالث مكانية لمخطط السنوي لمتسيير البشري مع إ: تصميم وا 
 تعديمه.

حديث كما سبؽ تعريفو المخطط السنكم لمتسيير البشرم كثيقة ستحدثو في مجاؿ التسيير ال
لممكارد البشرية يتضمف عدة  مؤشرات يتعرؼ المسير مف خلاليا عمى الكضعية البشرية لإدارتو 

                                                 
 .14فشيت أبك بكر، دركس نظرية كتطبيقية، الديكاف الكطني لتطكير التككيف المتكاصؿ كالترقية، ص - 1
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كما يستطيع مف خلاليا القياـ بعمميات التسيير التقديرم لممكارد البشرية في المستقبؿ أم يعتبر 
 1بمثابة لكحة قيادة تساعد المسؤكؿ عمى اتخاذ القرارات المناسبة.

لمخطط السنكم لمتسيير البشرم ثـ طرؽ إعداده كتنفيذه كالرقابة عميو مع نتناكؿ تصميـ ا
 إمكانية تعديميو.

 تصميم المخطط السنوي لمتسيير البشري. أولا

 أجزاء:  3جدكؿ كينقسـ إلى  13يتككف المخطط السنكم لمتسيير البشرم مف 

لمستخدميف في الإدارة : يتعمؽ بكضعية تعداد ا04إلى  01يتككف مف الجدكؿ رقـ  الجزء الأول:
 .مكمية يتعمؽ مخطط التسيير البشرمالع

 مسبقا لمصادقة مصالح الكظيفة العمكمية. 07إلى  05يتككف مف الجدكؿ رقـ  الجزء الثاني:

مخطط تكقيعي لتسيير المكارد البشرية كيتعمؽ  17إلى  07ينككف مف الجدكؿ  الجزء الثالث:
 سيير التكقيعي مف طرؽ مصالح الكظيفة العمكمية.الرقابة التعددية كدرجة تنفيذ مخطط ت

 عرض محتكل الجداكؿ:

 :2محتوى الجزء الأول من المخطط السنوي لمتسيير البشري

 ىذا الجزء يمدنا بمعمكمات عف الإطار القانكني كالاستشارم المكمؼ بتطبيؽ المخطط التكقيعي.

( ىذا N( )1-N-2سنة السابقة )مف ال 31/12المتعمؽ بكؿ التعدادات إلى غاية  01عدكؿ رقـ 
 الجدكؿ يبيف ىيكؿ تكزيع المستخدميف الكظائؼ العميا، المناصب العميا، ككذلؾ الأسلاؾ كالرتب.

                                                 
لبشرية، دركس نظرية كتطبيقية، الديكاف الكطني لمتككيف المتكاصؿ كالترقية، شنيكني عمر، المخطط السنكم لمتسيير المكارد ا - 1
 .06ص

 .14فشيت أبك بكر، المرجع السابؽ، ص - 2
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يتعمؽ بالييئات الاستشارية الداخمية )لجاف المكظفيف كلجاف الطعف( ىذا الجدكؿ  02جدكؿ رقـ 
مراجع قرارات  عمكمات حكؿ )يبيف إحصاء لكافة لجاف المستخدميف كلجاف الطعف مع بياف م

 الإنشاء، مدة صلاحيات الحالات تاريخ التمديد(.

 : يتضمف كضعية القضايا المتنازع فييا.2مكرر  02جدكؿ رقـ 

 : يتضمف كضعية الحالات التأديبية.3مكرر  02جدكؿ رقـ 

 انكنيا.: جدكؿ خاص بالقرارات المتعمقة بالامتحانات كالمسابقات المنصكص عمييا ق03جدكؿ رقـ 

 :1محتوى الجزء الثاني من المخطط السنوي لمتسيير البشري

 ىذا الجزء يمدنا بالمعمكمات حكؿ مختمؼ عمميات تسيير التقديرم لممكارد.

 : المخطط التقديرم لمتكظيؼ كتسيير المكارد البشرية يبيف مختمؼ الأسلاؾ كالرتب.04جدكؿ رقـ 

 مف  19عكاف المتقاعديف في إطار المادة : المخطط التقديرم لمتكظيؼ الأ04جدكؿ رقـ 

 مف 21يتعمؽ بتكظيؼ الأعكاف المتقاعديف في إطار المادة  1مكرر  04جدكؿ رقـ 

 عبارة عف رزنامة تمخيصية لعمميات التسيير التكقيعي. 05جدكؿ رقـ  

 .بياف يتضمف المستخدميف المتقاعديف اليف تـ استدعائيـ بعنكاف السنة المعنية 06جدكؿ رقـ 

مكرر بياف يتضمف المستخدميف المؤىميف لمتقاعد كالذيف تـ الاحتفاظ بيـ بعنكاف  06جدكؿ رقـ 
 سنة المعنية.

 مخطط تقديرم لتنظيـ التككيف كتحسيف المستكل كتحديد المعمكمات. 07جدكؿ رقـ 

                                                 
 .15فشيت أبك بكر، الرجع السابؽ، ص - 1
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رجة البعدية كد شرم يتعمؽ بالرزنامةمف المخطط السنكم لتسيير الب 1محتكل جداكؿ الجزء الثالث
 تنفيذ المخطط.

 مف السنة المعنية. 31/12: يتضمف حركة المكظفيف إلى غاية 08الجدكؿ رقـ 

 : يتضمف الكضعية التمخيصية للأعكاف المتعاقديف.09الجدكؿ رقـ 

 : يتضمف بطاقة مراقبة عمميات التكظيؼ عمى أساس المسابقات.10الجدكؿ رقـ 

 تكظيؼ عف طريؽ الترقية الاجتماعية: يتضمف بطاقة مراقبة عممية ال11الجدكؿ رقـ 

 :يتضمف مراقبة التكظيؼ عمى أساس التككيف12الجدكؿ رقـ  

 : يتضمف مراقبة التكظيؼ عمى أساس الشيادة.13الجدكؿ رقـ 

 العمميات الواردة عمى المخطط السنوي لمتسيير البشري:

أف الغرض مف  مف المرسكـ التنفيذم رقـ التي بينت 01مكرر  06إعمالا لأحكاـ المادة 
مخطط التسيير البشرم ىك منبط العمميات التي يجب القياـ بيا خلاؿ السنة المالية المعنية لاسيما 
فيما يتعمؽ بالتكظيؼ، الترقية، التككيف كتحسيف المستكل الإحالة عمى التقاعد جددت التعميمة رقـ 

 يتعمؽ بكيفية تطبيؽ المرسكـ السالؼ الذكر مختمؼ ىذه العمميات.

، لا سيما فيما يتعمؽ بامتصاص المناصب المالية 6، 5، 4لتكظيؼ: حسب الجداكؿ رقـ ا
 الشاغرة ضمانا لمسير الحسف لمعممية التكظيؼ يتـ التكظيؼ بناءا عمى المناصب المالية الشاغرة.

مف المخطط السنكم لمتسيير البشرم حيث يتـ  07التككيف: يندرج التككيف ضمف جدكؿ رقـ 
 ا في مخطط يككف في عممية التككيف كتحسيف المستكل كتجديد المعمكمة  كتسجيميتحديد مستكل 

                                                 
 .15فشي أبك بكر، المرجع السابؽ، ص - 1
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 1 ت المالية المخصصة بعنكاف السنة المالية المعينة كالمناصب المالية المتكفرة.حدكد الإعتمادا

حيث يتعيف عمى الإدارة تنظيـ دكرات التككيف كتحسيف المستكل بصفة دائمة قصد ضماف 
 ؼ كترقية المينية كتأىيمو لمياـ جديدة.تحسيف تأىيؿ المكظ

بحيث يجب أف تندرج دكرات التككيف كتحسيف المستكل ضمف إطار سياسة التسيير التقديرم 
 لممكارد البشرية مف خلاؿ:

 مخططات تسيير المكارد البشرية. -
 المخططات القطاعية السنكية المتعددة السنكات التككيف كتحسيف المستكل. -

بمنصب عمؿ أعمى حسب التسمسؿ الزمني كتترجـ إما بتغيير الرتبة في السمؾ  الالتحاؽ الترقية:
 2أك أنو بتغيير سمؾ.

 الترقية في الدرجات.

 الترقية في الرتب.

 تندرج ضمف المادة رقـ. 

يعتبر التقاعد أحد أشكاؿ النياية الطرفية لمحياة المينية لممكظؼ بطمب منو  الإحالة عمى التقاعد:
 3ف.أك بقكة القانك 

 4كقد حدد المشرع الجزائرم شركط الاستفادة مف معاش التقاعد.
                                                 

 السالؼ الذكر. 03. 06مف ؽ  114المادة  - 1
 .116السابؽ، صالعاشمي الخكفي، المرجع  - 2
 .03. 06مف الأمر  216المادة  - 3
متعمؽ  1983جكيمية 2مؤرخ في  12 -83معدؿ كمتمـ لقانكف رقـ  2016ديسمبر  31المؤرخ في  15 -16قانكف رقـ  - 4

 بالتقاعد.
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 مف المخطط السنكم لمتسيير البشرم.   يندرج ضمف الجدكؿ

 ثانيا: إعداد المخطط السنوي لمتسيير البشري.

 يتطمب إعداد المخطط السنكم لمتسيير البشرم مجمكعة مف الكثائؽ كما يمر بعدة خطكات 

 1اد المخطط السنوي البشري لمموارد البشرية.الوثائق الضرورية لإعد .1

 .31/12القائمة الاسمية لممكظفيف إلى غاية  -
 .12/ 31القائمة العددية لممكظفيف لتاريخ  -
 قرارات المجاف المتساكية الأعضاء. -
 قرارات لجاف الطعف. -
 القانكف الأساسي أك القكانيف الأساسية حسب الحالة. -
تحدد إطار تنظيـ المسابقات )المكاد العاممة، الضغكط القرارات الكزارية المشتركة التي  -

 الاقتصادية(.
 القرار الكزارم المشترؾ الذم يجدد المؤسسات المؤىمة لتنظيـ المسابقات. -
 خطوات إعداد المخطط السنوي لمتسيير البشري:-2

 عقيد كالتداخؿ حيث تمر بالخطكات التالية :تتميز عممية تخطيط المكارد البشرية بالت

ىـ الخطكات حيث يتـ جرد المناصب المالية المتاحة مف خلاؿ إعداد تعتبر مف أ ولى:وة الأ الخط
 2كضبط القائمة الاسمية ككذا حصيمة التشغيؿ.

                                                 
شرم المديرية العامة المتعمقة بالكثائؽ الضركرية لممخطط السنكم لمتسيير الب 1995جكيمية  1المؤرخة في  486التعميمة رقـ  - 1

 لمكظيفة، الجزائر.
 .181 -178التكاتي إدريس، المرجع السابؽ، ص - 2
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دارة عمكمية  الخطوة الثانية: تقدير الاحتياط المستقبمية مف المكارد البشرية تقكـ كؿ مؤسسة كا 
عاممة ثـ ترفعيا إلى الكزارة الكصية التي تقكـ بجمع بتقدير احتياجاتيا بصفة انفرادية مف القكل ال

مجمكع احتياجات المؤسسة المشرفة عمييا كترفعيا غمى كزارة المالية ثـ تنشأ علاقة طبيعية بيف 
كزارة المالية كالمديرية العامة لمكظيفة العمكمية تتمثؿ في تحديد المناصب المالية لممؤسسات 

 1كالإدارات العمكمية.

تحديد المناصب المالية لممؤسسات كالإدارات العمكمية، تشرع كؿ مف المديرية  ثالثة:الخطوة ال
العامة لمكظيفة العمكمية كالمصالح الميزانية عمى مستكل كزارة المالية بمناقشات لدراسة كافة 
المعطيات المتعمقة بكضعية المستخدميف الفعمييف لممؤسسات كالإدارات العمكمية، ككذا الاحتياجات 
المتعمقة بكضعية المستخدميف كالإدارات العمكمية ككذا الاحتياجات المعبر عنيا عمى المستكييف 
الكمي كالنكعي كذلؾ قصد التكزيع العقلاني لممناصب المالية التي يجب فتحيا خلاؿ السنة المالية 

لمصالح في المؤسسات كالإدارات العمكمية ذلؾ في حدكد الإعتمادات المالية المحددة مف قبؿ ا
 لميزانية تجسيد التكجييات السياسية العامة لمدكلة. المختصة

 المخطط السنوي لمتسيير البشري: آجال إيداع

ضركرة إيداع مشاريع المخططات السنكية لمتسيير المكارد البشرية لدل مصالح الكظيفة 
 1278لتعميمة رقـ العمكمية المركزية أك المحمية حسب الحالة في آجاليا القانكنية المحددة حسب ا

: تضمنتا عمى 1995مام  27المؤرخة في  240كالتعميمة رقـ  1995ديسمبر  30المؤرخة في 
أف إيداع مشاريع المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية ينبغي أف يتـ جرد بتسميـ مدكنة 

 .الميزانية لمسنة المالية المعينة، كعمى أقصى تقدير خلاؿ شير مف تاريخ تبميغيا

                                                 
المتضمف كيفية إعداد كالمصادقة عمى المخطط السنكم لمتسيير البشرم، المديرية 2021جانفي  21المؤرخ في 5منشكر رقـ  - 1

 العامة لمكظيفة الجزائر.
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بعد تحديد المناصب المالية الجديدة سيشرع في إنجاز المخطط السنكم لتسيير البشرم حسب 
 1الجداكؿ المشكمة لو.

كيعتبر المخطط السنكم لمتسيير البشرم لممكارد البشرية في مرحمتو الأكلى عبارة عف مشركع 
ؿ ىذه المؤسسة يجب مراجعتو كاستشارة مصالح الكظيفة العمكمية المختصة التي تتأكد مف خلا

التزاميا بتطبيؽ كاحتراـ النصكص القانكنية المعمكؿ بيا، كفي الأخير يؤشر المخطط السنكم 
 لمتسيير البشرم مف قبؿ المؤسسيف المذككرة ثبت بذلؾ تمزـ المؤسسة لكؿ ماىية.

فيما يخص تحكيؿ ىذه المخططات فينبغي : 2إمكانية مراجعة المخطط السنوي لمتسيير البشري
ذكير أنو يتـ فقط عند بركز معطيات جديدة في الميزانية كينبغي تجسيد في كؿ الحالات قبؿ الت

كما  27/07/1995المؤرخة في  240نياية الثلاثي الثالث مف نفس السنة طبقا لمتعميمة رقـ 
يعدؿ المخطط السنكم حسب نفس الإشكاؿ كالكيفيات المنصكص عمييا خلاؿ المصادقة عمى 

 الأكلي لتسيير المكارد البشرية.المخطط السنكم 

المصادقة عمى المخطط السنكم لمتسيير : 3الرقابة عمى المخطط السنوي لمتسيير البشري
البشرم تتـ المصادقة عمى المخطط السنكم لمتسيير البشرم المعد كفؽ الأشكاؿ كالشركط المطمكبة 

لمكظيفة العمكمية كالمؤسسات  حسب الحالة بالاتفاؽ المشترؾ بيف المصالح المركزية أك المحمية
 كالإدارات العمكمية المعينة فكر تحديد المناصب المالية عمى مستكل المؤسسة أك الإدارة العمكمية.

بعد المصادقة عمى المخطط السنكم لمتسيير البشرم يحرر محضر مف طرؼ مصالح 
ط السنكم لمتسيير أك المصالح العمكمية يتضمف نتائج اجتماع كلاسيما قرار المصادقة عمى المخط

                                                 
 ، السالؼ الذكر.05منشكر رقـ  - 1
 السالفة الذكر. 240تعميمة رقـ ال - 2
 .351سعيد مقدـ، المرجع السابؽ، ص  - 3
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عند الاقتناء كالملاحظات كالتخصصات المعرب عنيا في ىذا المكضكع مما يتكجب تغيير مخطط 
 التسيير مع الأخذ بعيف الاعتبار الملاحظات المعرب عنيا.

 يـ الإدارم لتنفيذ المخطط السنكم.التنظ

 مراقبة تنفيذ المخطط السنكم لمتسيير البشرم.

 ات المتعمقة بسير الحياة المينية لممستخدميف.مراقبة شرعية القرار 

رساؿ نسخة مف كؿ القرارات المتعمقة بسير الحياة المينية لممستخدميف إلى مصالح الكظيؼ إ
 العمكمي.

عند الضركرة يتعيف عمى مصالح الكظيفة العمكمية الطمب مف السمطة المعنية مراجعة قراراتيا 
 الغير مطابقة لأحكاـ التنظيمية.

 ة آثار المراجعة مف طرؼ السمطة المكمفة بالتكظيؼ العمكمي.إزال

 إرساؿ القرارات الجديدة مرة أخرل إلى مصالح الكظيفة العمكمية.

 1يمكف لمصالح الكظيفة العمكمية مراقبة التنفيذ الميداني لممخطط داخؿ المؤسسة.

 تقييم المصالح المكمفة بتسيير الموارد البشرية.: 

جاز مخطط التسيير خلاؿ السنة المعنية كتقدير درجة تحقيؽ مخطط تقييـ سنكم ان يتـ
تحديد العراقيؿ التي يمكف أف تكاجو تنفيذ المخطط لمتمكف مف  التسيير بالمقاربة مع التكقعات.

   2 يد الأسباب.كتحد
                                                 

 .9أبك بكر فشيت، المرجع السابؽ، ص - 1
المتعمقة بكيفيات المصادقة عمى المخططات السنكية لتسيير  2001جانفي  13المؤرخة في  29/  ك192التعميمية رقـ  - 2

 مانة المديرية العامة لمكظيفة الجزائر.المكارد البشرية لممؤسسات كالإدارات العمكمية أ
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 المطمب الثاني
موارد المخطط السنوي لمتكوين والمتعدد السنوات آلية لتكريس التسيير التقديري لم 

 البشرية في الإدارة العمومية.
يعتبر التسيير التقديرم لممكارد البشرية التطبيؽ العممي لمتسيير التقديرم تجمى أىميتو 

 باعتباره أداة رقابة عمى مشركعية العمميات الكاردة المتعمقة بالتككيف.
ات كأساسو سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المتطمب تعريؼ المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنك 

القانكني )الفرع الأكؿ(، أىمية كأىداؼ المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات )الفرع الثاني(، 
 مراحؿ عممية المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات )الفرع الثالث(.

 المخطط السنوي لمتكوين والمتعدد السنوات.ريف الفرع الأول: تع
 نكم لمتككيف سنعرج عمى تعريؼ التككيف قصد تقريبقبؿ التطرؽ لتعريؼ المخطط الس

باعتبار أف المخطط السنكم لمتككيف ييدؼ إلى تنظيـ البرامج المتعمقة بالتككيف كفؽ التصكر حكلو 
 الأحكاـ القانكنية المعمكؿ بيا.

ف، سنتطرؽ ككيف باختلاؼ كجيات النظر الباحثيتتعدد التعاريؼ المتعمقة بالت :تعريف التكوين
عرؼ عمار بف عيسى التككيف عمى انو  التعاريؼ الكاردة بخصكص التككيف بحيث  لبعض

"النشاط المستمر لتزكيد الفرد بالميارات كالخبرات كالاتجاىات التي تجعمو صالحا لمزاكلة عمؿ 
 1ما.

عرؼ عبد الرحمف عبد الباقي عمر لتككيف عمى أنو "البرامج الرسمية تستخدميا المؤسسات 
ظفيف كالعماؿ عمى كسب الفاعمية كالكفاءة في أعماليـ الحالية كالمستقبمية عف طريؽ لمساعدة المك 

                                                 
عمار بيف عيسى، دكر تقييـ الأداء العامميف في تحديد احتياجات التدريب، دراسة حالة مؤسسة صناعية، الككابؿ الكيربائية،  - 1

 .56، ص2006بسكرة، ماجستير غير منشكرة، جامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة، 
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تنمية العادات الفكرية كالعممية المناسبة كالميارات كالمعارؼ كالاتجاىات لما يناسب تحقيؽ 
  1الأىداؼ المنشأة.

 متعمقة بمخطط التككيف بحيث نجد :التعاريؼ ال تتعد

ممية تسمح لممؤسسة بتحديد مختمؼ المراحؿ الضركرية عرؼ المخطط التككيف بانو ع
بالنسبة لقسـ المكارد البشرية كرقة مكجية لكضع العمؿ برنامج التككيف ، ك يعتبر مخطط التككيف 

 تسمح بتكجيو المتككف ك المسير فيما يخص تصكر إعداد ك تنفيذ مخطط التككيف 

سسة التي ينتمي إليعرؼ مخطط التككيف عمى انو أداة ميمة لمتسير ك عملاك  يا  رئيس المؤس
لا يقكـ بذلؾ دكف الاشارة اكلا كارد ك الافراد المراد تككينيـ ك تعييف لمماف يختار اك يقكـ بالاختيار ك 
فإنو مف الكاضح اف المخطط يجب اف يحصؿ عمى تحميؿ حاجيات ك لاسباب الفاعمية الكاضحة 

 .ماعييف ك اخيرا فيك مسؤكلية ىذا الرئيس )المسيريف ك الاشخاص( ك كذلؾ استشارة شركاء اجت

عرؼ عمر كصفي عقيمي التككيف عمى أنو "عمؿ مخطط يتككف مف مجمكعة مف البرامج 
المخصصة مف أجؿ تعميـ المكارد البشرية كيؼ تؤدم أعماليا الحالية بمستكل عالي مف الكفاءة 

 2مف خلاؿ تطكير كتحسيف أدائيـ.

 تعبير المممكس لسياسة التككيف لممنظمة ك عرؼ مخطط التككيف عمى انو ال

 ثانيا: الأساس القانوني لمتكوين.
 133.3 -66الاىتماـ سياسة التككيف في منظكمة التشريعية الجزائرية منذ صدكر الأمر 

                                                 
 .205، ص 1975فراد، مكتبة عيف شمس، القاىرة، عبد الرحمف عبد الباقي، إدارة الأ - 1
 .438عمر كصفي عقيمي، المرجع السابؽ، ص - 2
 السالؼ الذكر. 133-66مف الأمر  2المادة  - 3
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ليا في التكظيؼ العمكمية بصدكر  داني الذم يعتبر قفزة نكعية لا سابقةكقد تعذر ىذا التككيف المي
 عدة نصكص قانكنية:

 52.1 -59المرسكـ 
 59.2 -85المرسكـ 
 92.3 -96المرسكـ 
 .03 -06الأمر 

 194.4 -20إلى غاية صدكر المرسكـ رقـ 

 كفي ىذا الإطار شرعت الدكلة في إنشاء:

 المدارس الكطنية للإدارة في 

 .1966كلاية  31مراكز لتككيف الإدارم عمى مستكل 

 الجمارؾ كالفلاحة كالأشغاؿ العمكمية كغيرىا.مراكز  التككيف في معدات الشبو الطبي كميداف 

طار القانكني بمثابة الإ 12/05/1969المؤرخ في  52 -59حيث يعتبر المرسكـ رقـ 
لمتككيف كالاتفاؽ في المجاؿ الإدارم مف حيث ضماف أعداد المرشحيف لمكظائؼ العمكمية كتحسيف 

طاع الكظيفة العمكمية صدكر كضعيتيـ كترقيتيـ بعد الالتحاؽ بيا كذلؾ في مختمؼ فركع ق
 .59 -85غير انو لـ يرقى غمى المستكل المطمكب نفس التي بالنسبة لممرسكـ 1985المرسكـ 

                                                 
، يتضمف التدابير المخصصة لمتسيير كالاتقاف لممكظفيف كالأعكاف الدكلة 1959مام  12مؤرخ في  52 -59مرسكـ رقـ  - 1

 .1959مام  20المؤرخة في  43مؤسسات كاليبئات العمكمية، جريدة رسمية عدد كالجماعات المحمية كال
يتضمف القانكف الأساسي النمكذجي لعماؿ الإدارات كالمؤسسات العمكمية  1985مارس  23مؤرخ في  59 -80مرسكـ رقـ  - 2

 .1985مارس  24مؤرخة في  13جريدة رسمية عدد 
تعمؽ بالتككيف المكظفيف لتحسيف مستكاىـ كتجديد معمكماتيـ جريدة رسمية عدد م 1996مارس  3مؤرخ في  92 -96مرسكـ  - 3
 .194 -20. ممغى بمكجب المرسكـ 1996مارس  6مؤرخة في  16
يتعمؽ بالتككيف المكظفيف كالأعكاف العمكمي كتحسيف مستكل في المؤسسات  25/07/2020مؤرخ في  194 -20مرسكـ رقـ  - 4

 .2020جكيمية  28في مؤرخة  43جريدة رسمية عدد 
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حيث عمؿ عمى سياسة التككيف بالمسار الميني  92 -96إلى غاية صدكر المرسكـ  
 أنكاع التككيف. 26 -92لممكظؼ كما نظـ المرسكـ 

ضافة إلى إعداد كشركطو الجكانب المالية المتعمقة ب التككيف ككدا إعداد مخطط التككيف السنكم كا 
 ميزانية خاصة بالتككيف.

الذم ييد إلى تحديد المادة كالقكاعد العامة المتعمقة بالتككيف  194 -20عدؿ بمكجب المرسكـ 
بالمكظفيف كالأعكاف العمكمية كتحسيف مستكاىـ في المؤسسات كالإدارات العمكمية كىذا تطبيقا 

 :031 - 06ـ الأمر لأحكا

 حيث تطرؽ لمتككيف باعتباره:

 منو. 38حؽ مف حقكؽ المكظؼ بمكجب المادة  -
 .8ك ؼ 06ؼ 134حالة مف حالا الانتداب بقكة القانكف بمكجب المادة  -
 منو. 104ضمانة لتحسيف المستكل كتأىيؿ المكظؼ كترقيتو بمكجب المادة  -
 .111بمكجب المادة طمبو لتطكير التسيير التقديرم لممكارد البشرية  -

 نجد أف المشرع الجزائرم نظـ مف خلالو النص عمى  1942 -20بالرجكع إلى المرسكـ 

 أنكاع التككيف كتحسيف المستكل كغايتيما في الفصؿ الثاني. -
 شركط الالتحاؽ بدكرات التككيف كتحسيف المستكل في الفصؿ الثاني. -
 ع.مدة دكرات التككيف كتحسيف المستكل في الفصؿ الراب -
 كيفيات تنظيـ دكرات التككيف كتحسيف المستكل الفصؿ السادس.  -
 دكرات التككيف كتحسيف المستكل الفصؿ السادس.                                                   -

                                                 
 السالؼ الذكر. 03 -06الأمر  - 1
 سالؼ الذكر. 194 -20المرسكـ  - 2
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      196.1 -14أما بخصكص التككيف في الخارج فقد نظمو المشرع بمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ 

 ة وأهداف المخطط السنوي لمتكوين والمتعدد السنوات.الفرع الثاني: أهمي

سات ك الإدارات العمكمية مختمؼ العمميات كثيقة تدكف فييا المؤستتميز مخططات التككيف بككنيا 
التككينية مشفكعة بعرض الاسباب حيث تتضمف مبررات حكؿ جدكل الدكرات التككينية  مف ىذا 

 مخطط السنكم لمتككيف كالآتي المنطمؽ يمكف اف نبيف اىمية ك اىداؼ ال

 أولا: أهمية المخطط السنوي لمتكوين.

 التحكـ في المعطيات ك الارقاـ المتعمقة بسياسة التككيف في المؤسسات ك الإدارات العمكمية ، -
 ك استعماليا في تحسيف ك تعديؿ برامج التككيف المستقبمية

يا ،إذ مف شأنيا تنمية القدرة لدل جعؿ مخططات التككيف أداة عمؿ ك ليس غاية في حد ذات -
 مسيرم المكارد البشرية عمى كضع أىداؼ كاضحة لعمميات التككيف ك التمكف مف تقييميا 

إعطاء مكانة لتقنيات التسيير الحديثة في العمؿ الإدارم الذم تييمف عميو حاليا المقاربات  -
كانيف (، ىذه المقاربات أضفت عمى القانكنية ) المطابقة القانكنية للأعماؿ مع التنظيمات ك الق

 2لنمكذج الإدارم طابعا بيركقراطيا.ا

 ثانيا: أهداف المخطط السنوي لمتكوين والمتعدد السنوات.

تكريس التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية في مجاؿ تسيير الحياة المينية  -
 لممكظؼ فيما يتعمؽ بالتككيف قصد تنمية الافراد 

                                                 
المتضمف تنظيـ التككيف كتحسيف المستكل في الخارج جريدة رسمية  06/07/2017مؤرخ في  196 -14مرسكـ رئاسي رقـ  - 1

 .2014جكيمية  9الصادرة في  42عدد 
 .141عقكف شارؼ، المرجع السابؽ، ص  - 2
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 بما يتناسب مع الإحتياجات الحقيقية للأفراد تنظيـ برامج دكرات التككيف  -

تحميؿ إحتياجات المنظمة الخاصة بالتككيف قصد الكقكؼ عمى كاقع التككيف في مختمؼ  -
 القطاعات 

المتعمؽ  194-20تحقيؽ أىداؼ التككيف المنصكص عمييا في المرسكـ رقـ  بالإضافة إلى -
 الاعكاف العمكمييف ك تحسيف مستكاىـ في المؤسسات ك الإدارات العمكميةبتككيف المكظفيف ك 

يعتبر المخطط السنكم لمتككيف آلية لتكريس سياسة التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة   -
 العمكمية حيث ييدؼ التككيف إلى:

بيقية الضركرية ييدؼ التككيف المتخصص إلى التمكيف مف اكتساب المعارؼ النظرية كالتط -
 1لممارسة المياـ المرتبطة بالرتبة المراد الانتماء إلييا.

ييدؼ التككيف التحضيرم لمشغؿ التنصب إلى تمكيف المتربص كالمكظؼ مف اكتساب معارؼ  -
 2تكميمية تسمح لو بممارسة المياـ المرتبطة بمنصب الشغؿ أك المنصب العالي المراد شغمو.

التخصص مف التمكيف مكظفيف مف الأعكاف العمكمييف مف اكتساب  ييدؼ التككيف أك دراسة -
 3مؤىلات جديد عف طريؽ تخصص معيف لغرض استكماؿ كتحسيف تككيناتيـ الأكلية.

ييدؼ التككيف التحضيرم لممسابقات كالامتحانات كالفحكص المينية غمى تمكيف المكظفيف  -
 4كالامتحانات كالفحكص المينية. كالأعكاف العمكمييف مف تحضير اختبار ىذه المسابقات

                                                 
 السالؼ الذكر. 194 -20مف المرسكـ رقـ  2فقرة  8المادة  - 1
 السالؼ الذكر. 194 -20مف المرسكـ رقـ  2فقرة 9المادة  - 2
 السالؼ الذكر. 194 -20مف المرسكـ  11المادة  - 3
 السالؼ الذكر. 194 -20مف المرسكـ رقـ  12المادة  - 4
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بيدؼ تجديد المعارؼ كالندكات ككؿ شكؿ آخر لتحسيف مستكل كتجديد كتحسيف مؤىلات  -
 1المكظفيف كالأعكاف العمكمييف مع متطمبات الجديدة المنصب.

 ن والمتعدد السنوات.لمخطط السنوي لمتكوي: مراحل عممية االفرع الثالث

لممكظفيف في إطار سياسة تسيير تقديرية لمكارد البشرية مف يتـ تكرير المسار الميني 
خلاؿ المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية كالمخططات السنكية المتعددة السنكات لتككيف 

 كتحسيف المستكل.

أك المتعدد  فيما يتعمؽ بالمخطط السنكم 03 -06مف الأمر  111حكاـ المادة إعمالا لأ
 .1الذم يعدؿ كيتـ المرسكـ رقـ  194 20صدار المرسكـ رقـ السنكات لمتككيف ثـ إ

حيث تعد كيفيات التفعيؿ المخطط السنكم لتككيف كمتعددة السنكات حيث ألزـ الإدارات عمى إعداد 
مخطط السنكم لتككيف كتحسيف المستكل يجب أف تندرج دكرات التككيف كتحسيف المستكل ضمف 

 لبشرية مف خلاؿ إطار سياسة تسيير تقديرية لممكارد ا

 مخططات التسيير التقديرم لممكارد البشرية. -
 المخططات القطاعية السنكية المتعددة السنكات لمتككيف كتحسيف المستكل. -

عداد مخطط ية التككينية ثـ الجية المكمفة بإسنتناكؿ مراحؿ العمم إجراءات العممية التكوينية: :أولا
 التككيف كأخيرا شركط العممية التككينية.

 :2مراحل العممية التكوينية-1

 تشمؿ العممية التككينية ثلاث مراحؿ تتمثؿ في:
                                                 

 الذكر. السالؼ 194 -20مف المرسكـ رقـ  13المادة  - 1
 بلمضرائآت في قطاع الكظيؼ العمكمي، دراسة حالة المديرية الكلائية كالجيكم خضر، إدارة التككيف  كتنمية الكفدكلي ل - 2

 .70. ص2007 -2006بشار، مذكرة ماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، 
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مرحمة تحديد الاحتياجات التككينية: يتـ تخطيط كتنفيذ مجمكعة مف الأنشطة تعبر عف الاحتياجات  -أ 
الحقيقية التي تراعي المتغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية كيتـ تحميؿ ىذه الاحتياجات 

 مستكيات )المنظمة، الكظيفة، الفرد(.3كفؽ 
تحميؿ المناصب كالكظائؼ: تتـ ىذه الخطكة مف خلاؿ مقارنة الطريقة التي يتبعيا الفرد في  -ب 

في طريقة تأدية المكظؼ لعممو  أداء عممو مع كصؼ الكظيفة كمكاصفتيا مع أخذ رأم المشرؼ
 مكب للأداء كتحسيف العمؿ.كبعد إجراء المقارنة مع الطريقة المناسبة يتخذ التدريب المط

تحميؿ احتياجات الفرد: تركيز التحميؿ عمى الفرد كليس الكظيفة حيث تقكـ الإدارة بدراسة قدرات  -ج 
 الفرد الحالية كالقدرات الجديدة التي يمكف تعمميا كاستيعابيا كتطبيقيا مف خلاؿ أساليب متعددة.

 مرحمة التكوين:-2

 لجكانب المترابطة:تتضمف ىذه المرحمة بدكرىا مجمكعة مف ا

 تنظيـ البرنامج التككيني. -أ 
 إدارة البرنامج التككيني. -ب 
 كتقييـ البرنامج التككيني. -ج 

يقصد بتنظيـ البرنامج التككيني تحديد الأىداؼ التدريبية كالتعميمية  مع مراعاة بعض العكامؿ مثؿ  -
عداد لمدربيف إيار اختكالعممية طبيعي نشاط المؤسسة ا الأىداؼ الخطط التغييرات التككينية

 1الميزانية تحديد الفئة المستيدفة.
 2إدارة البرنامج التككيني. -

 تتـ إدارة البرنامج التككيني مف خلاؿ:

 .تحديد أىداؼ البرنامج 
                                                 

 .121بف فرحات مكلام، المرجع السابؽ، ص - 1
 السالؼ الذكر. 194 -20رقـ  مف المرسكـ7المادة  - 2
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 .تصميـ المنيج التككيني 
 .تحديد طرؽ ككسائؿ التككيف 
 .تنفيذ برنامج التككيف 

 ثانيا أنواع البرامج التكوينية:

 دكرات التككيف.برامج التككيف: تتضمف  -1
 التككيف المتخصص. -
 1التككيف التحضيرم لشغؿ المنصب. -

 يتمثؿ التككيف المتخصص في:

يعد تككينا متخصصا كؿ تكزيف منصكص عميو في القكانيف الأساسية الخاصة، قصد التكظيؼ  -
 2المباشر في رتبة أك الترقية إلى رتبة أعمى ككذا الإدماج في رتبة.

 يتمثؿ التككيف التحضيرم:

يعد تككينا تحضيريا لشغؿ المناصب كؿ تككيف منصكص عميو في القكانيف الأساسية الخاصة قبؿ  -
 الترسيـ متربص أك تعييف في منصب عالي أك في منصب متخصص.

 برامج تحسيف مستكل: -2
 تتضمف برامج تحسيف مستكل: -
 التككيف أك دراسات التخصص.  -
 المينية.التككيف التحضيرم لممسابقات كالامتحانات كالفحكص  -

 

                                                 
 السالؼ الذكر. 194 -20مف المرسكـ رقـ  08المادة  - 1
 السالؼ الذكر. 194-20مف المرسكـ رقـ  09المادة  - 2
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 1تجديد المعارؼ أك الندكات ككؿ الأشكاؿ الأخرل لتحسيف المستكل. -

 ثالثا: الجهة المكمفة بتخطيط برامج التكوين.

 2ىناؾ عدة أطراؼ متداخمة في إعداد مخطط التككيف يمكف حصرىا كالآتي:

 المؤسسة والإدارة المعنية:أ 

ف المستكل يمكف أف يكتسي الطابع تضبط كؿ مؤسسة أك إدارة معنية مخطط التككيف كتحسي
السنكم أك متعدد السنكات كما يقع عمى عاتؽ ىذه المؤسسة أك الإدارة المعنية العديد مف 

 الالتزامات محددة قانكنا.

 كمفة بالوظيفة العمومية:مالسمطة ال -ب

يذا تقكـ السمطات المكمفة بالكظيفة العمكمية في نياية كؿ سنة مالية إجراء تقييـ دقيؽ تنف
 3لمخططات التككيف  كتحسيف المستكل السنكم في المؤسسات كالإدارات العمكمية كالمعنية.

 المجنة الخاصة بدراسة مخططات التككيف كلجاف الطعف: -د 

يخضع مخطط التككيف كتحسيف المستكل لمدراسة كالمسابقة مف لجنة خاصة تنشأ لدل السمطة 
 المكمفة بالكظيفة العمكمية كتتشكؿ مف:

 السمطة المكمفة بالكظيفة العمكمية رئيسا.ممثؿ  -
 ممثؿ عف المؤسسة أك الإدارة العمكمية المكمفة عضكا.  -
 ممثؿ عف كزارة المالية عضكا. -

                                                 
 ، سالؼ الذكر.194 -20مف المرسكـ رقـ  09المادة  - 1
 .139عقكف شارؼ، المرجع السابؽ، ص - 2
 السالؼ الذكر.، 194 – 20مف المرسكـ  1فقرة  25المادة  - 3
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يمكف لمجنة المذككرة أعلاه أف تستعيف بأم شخص مؤىؿ ترل الفائدة في استشارتو لتنكييا في  -
 1أشغاليا.

ك ستكل يمكف أف يكتسي طابعا سنكيا أف المكؿ مؤسسة أك إدارة عمكمية مخطط التككيف كتحسي
 2متعدد السنكات كما يمكف أف يكتسي طابعا قطاعيا أك غير ممركز أك لا مركزم.

 مضمون مخطط التكوين

 عمى العمكـ يمتزـ عمى المخطط أف يتضمف ما يمي:

 عمى الخصكص: 21يحدد مخطط التككيف كتحسيف المستكل المذككر في المادة  -
 يف كتحسيف المستكل.نكع دكرات التكك  -
 الرتب المعنية بدكرات التككيف كتحسيف المستكل. -
 عدد المناصب المالية المخصصة لمتككيف كعدد المقاعد البيداغكجية المكجية لتحسيف المستكل. -
 3عدد المكظفيف أك الأعكاف المعنييف بالتككيف أك تحسيف المستكل. -

 ين.: إجراءات إعداد وتنفيذ الخطط السنوي لمتكو رابعا

 إعداد المخطط السنكم لمتككيف: -1

يعتبر التككيف الأداة المفضمة لتحسيف فعالية عممية الإدارة في إطار التسيير التقديرم لممكارد 
 البشرية.

 جداكؿ تشمؿ: 8يندرج ضمف المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات 
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 جداكؿ مخصصة لتحديد ما يأتي: 7

 دكرات المتخصص المتعمؽ بالتكظيؼ. -
 عممية التككيف الأكلي أثناء فترات التربص. -
 دكرات التككيف التكميمي في إطار الترقية إلى رتبة أعمى. -
 التككيف الأكلي قصد التعييف المناصب العميا. -
 التككيف في الخارج. -
 دكرات تحسيف المستكل. -
 دكرات تحديد المعمكمة. -

 كحكصمة لكافة العمميات المبرمجة. 8جدكؿ رقـ 

الخاصة بدكرات التككيف يمكف أف تتخذ مخططات ذات الطابع السنكم اك بخصكص المدة 
سنكات( حسب الحالة كما يككف في حدكد احتياجات قطاعات في  3مخططات لسنكات عديدة )

مجاؿ التككيف ككذا الاعتمادات المالية المخصصة بعنكاف السنة المالية لممناصب المالية المتكفرة 
 1مف المخطط السنكم لمتسيير البشرم. 7ميزانية كالجدكؿ رقـ مثؿ ما ىك كارد في دفتر ال

ي ف المؤسسات العمكمية عمى مطابقة مخططات التككيف كتحسيف المستكل التالكزراء أك المسؤكلي
صايتيـ يـ الغير ممركزة كالمؤسسات العمكمية المكضكعية تحت ك تعدىا إداراتيـ المركزية كمصالح

 2ر المكارد البشرية لقطاعاتيـ.المسطرة في مخطط تسيي للأىداؼ

 تنفيذ المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات:

 المصادقة عمى المخطط السنكم لمتسيير البشرم. - أ
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يخضع مخطط التككيف كتحسيف المستكل لمدراسة كالمصادقة مف لجنة خاصة تنشأ لدل السمطة 
 السالؼ الذكر. 194 -20مف المرسكـ  24المكمفة بالكظيفة العمكمية حسب المادة 

الإجراءات المنصكص عمييا كما يمكف ليذه المجنة الاستعانة بأم شخص مؤىؿ ترل الأشكاؿ ك 
مكانية تعديؿ المخطط السنكم لمتسيير البشرم يمكف تعديؿ المخطط السنكم لمتسيير قانكنا إ
 البشرم.

 1جراءات المنصكص عمييا قانكنابنفس الأشكاؿ كالإ

 تككيف السنكم كالمتعدد السنكات:تقسيـ المخطط السنكم لم

تقكـ السمطة المكمفة بالكظيفة العمكمية في نياية كؿ سنة مالية بإجراء تقييـ دقيؽ عف تنفيذ 
 مخططات التككيف كتحسيف المستكل في المؤسسات كالإدارات المعنية.

المسجمة في كبيذا الصدد تقكـ كؿ دائرة كزارية أك مؤسسة عمكمية بإعداد تقرير انجاز العمميات 
مارس بعنكاف السنة المالية المكالية لمسنة المعتبرة  31مخططاتيا لمتمكيف كتحسيف المستكل فيبؿ 

 2كترسمو إلى السمطة المكمفة بالكظيفة العمكمية.

مف شأف ىذا التقييـ الحد مف العراقيؿ المحتمؿ مكاجيتيا عند تنفيذ العمميات المبرمجة 
لجة حيث يقع عمى عاتؽ مسيرم تسيير المكارد البشرية اتخاذ كافة كاقتراح التدابير الفيمة بمعا

التدابير الضركرية ليدؼ كضع المخطط السنكم لمتككيف كالمعتمد السنكات في إطار التنظيمي 
طبقا للإجراءات كالكيفيات المحددة قانكنا.
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 الفصل الثاني:
 اقع التسيير التقديري لمموارد البشرية في الإدارة العمومية الجزائرية.و 

يعتبر التسيير التقديرم لممكارد البشرية الأداة الأمثؿ في استخداـ المكارد كتنميتيا كصيانتيا 
 كتثمينيا باعتبارىا رأس ماؿ فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ الإدارة العمكمية.

م لممكارد البشرية يمكنو القياـ بيذه الميمة عمى المدل المتكسط إلا أف إف التسيير التقدير 
الكقكؼ أماـ صعكبات كعراقيؿ تحد مف تفعيؿ التسيير الكاقع العممي أثبت في كثير مف الأحياف 

سكاء تعمؽ الأمر بعممية التسيير التقديرم لممكارد البسرية أك تحديات  التقديرم لممكارد البشرية
ت العمكمية البحث ما دفع الإدارات كالمؤسسا ت تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشريةتتعمؽ بآليا

 .عف بدائؿ كحمكؿ
سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ كاقع عممية التسيير التقديرم في الادارة العمكمية  

ة العمكمية الجزائرية)مبحث أكؿ(، ثـ كاقع تفعيؿ آليات التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الادار 
الجزائرية )مبحث ثاني(.
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 المبحث الأول:
 تفعيل التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائريةورهانات تحديات  

إف البحث عف بدائؿ كحمكؿ لتفعيؿ آلية التسيير التقديرم لممكارد البشرية يتطمب تشخيص 
 شرية كتنظيـ المسار الميني لممكظؼالمعكقات كالعراقيؿ لمكصكؿ إلى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد الب

) التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائرية تحدياتسنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المبحث 
 .مطمب أكؿ( ثـ رىانات التسيير التقديرم لممكارد البشرية)المطمب الثاني(

 المطمب الأول: 
 التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائرية  تحديات

 عدد العراقيؿ كالصعكبات المتعمقة بعممية التسيير التقديرم لممكارد البشرية سكاء مف ناحيةتت
 التطبيؽ.الصعكبات ذات الطابع القانكني أك صعكبات تتعمؽ بالتخطيط أك 

كعراقيؿ تتعمؽ  سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب العراقيؿ ذات الطابع القانكني )الفرع الأكؿ(،
تتعمؽ ر التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائرية )الفرع الثاني(، عراقيؿ بتخطيط عممية التسيي

  تطبيؽ عممية التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائرية )الفرع الثالث(.ب
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 معوقات ذات طابع قانوني الفرع الأول:
تككف غير مطابقة للأحكاـ كالاشكاؿ الأحكاـ  إف طرؽ كتسيير المكارد البشرية  غالبا ما

القانكنية المعمكؿ بيا كما ينجر عمية عدة نتائج سمبية سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا الفرع إلى 
 الاختلالات المتعمقة بالصناعة القانكنية)أكلا(، ثـ الاختلالات المتعمقة بتطبيؽ القانكف )ثانيا(

 1ةالقانوني لات متعمقة بالصناعةأولا: إختلا

 ات:حتياجبالنسبة لتحديد الا-أ

 1995أفريؿ  29المؤرخ في  126-95مف المرسكـ رقـ  02بالرجكع إلى نص المادة -
نصت عمى أف: ضبط مخططات التسيير مف طرؼ الإدارة أك المؤسسة المعنية كمصالح السمطة 

الكزارة الكصية المكمفة بالكظيفة العمكمية يككف في حدكد المناصب المالية المفتكحة حسب مكافقة 
قيد عمى فتح المناصب المالية فلا يمكف فتح لأم التكظيؼ سكاء الداخمي أك الخارجي إلى بعد 

 قبكؿ الطمب.

بالتالي يمكف القكؿ أف المخطط لا يراعي الاحتياطات الحقيقية كالفعمية للإدارة أك المؤسسة -
الية بمكجب قانكف المالية لمسنة بؿ يتعمؽ الأمر بالمناصب التي يتـ منحيا مف طرؼ الكزارة الم

 المعينة.

كبالتالي حصر تحكـ المخطط في تمبية الاحتياطات مما ينقص مف أىميتو بؿ أبعد مف  -
ذلؾ بجعمو غير ذب فائدة في بعض الحالات، خاصة إذا كاف الفارؽ بيف الاحتياطات المطمكبة 

 كالمناصب المفتكحة.
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تنعكس عمى حرية المسير في التخطيط لسد  1بالإضافة إلى كضع قيكد قانكنية كثيرة -
احتياجاتو بؿ يتكقؼ الأمر عمى إجراءات إدارية )مكافقة الكزارة الكصية التأشير عمى المخطط مف 

 طرؼ مصالح الكظائؼ العمكمية(.

 ب:إختلالات تتعمق بإدارة الكفاءات:

نص عمى: نجد أف المشرع الجزائرم  03-06مف الأمر  111بالرجكع إلى نص المادة -
اعتبار التسيير التقديرم لممكارد البشرية إطار لتنظيـ الحياة المينية لممكظؼ فيما يتعمؽ بمختمؼ 
العمميات التي تحكييا )تكظيؼ ترقية، تككيف التقسيـ.....( ك نظرا لأىمية المكرد البشرم مف 

مف أىـ أىداؼ  خلاؿ التركيز عمى تنمية كفاءاتو التي تعتبر مف منظكر الفكر الأدبي الحديث
ذا قمنا بإسقاط متطمبات تنمية الكفاءة عمى العمميات الكاردة  التسيير التقديرم لممكارد البشرية كا 
ضمف المخطط السنكم لمتسيير البشرم : نسجؿ قصكر كاضح في طريقة عمؿ ىذه الآليات 

 بالنظر لما يجب عميو أف يككف.

مخطط السنكم لمتسيير البشرم نظميا مثاؿ ذلؾ نجد أف عممية الترقية المدرجة في ال -
 : 032-06المشرع بمكجب الأمر 

الترقية الاختيارية، الترقية عمى أساس التسجيؿ في قكائـ التأىيؿ بالنسبة لمرتبة أما بالنسبة 
لمدرجات فيي تتعمؽ بالأقدمية فقط، لكف المتتبع لمنيج إدارة الكفاءات يلاحظ أف الترقية لا تتـ إلا 

فاءة المستحقة في الرتبة أك الكظيفة الأعمى، فالاعتماد عمى مجرد الأقدمية لترقية بناء عمى الك
المكظؼ إلى رتبة أعمى لا يتماشى كمبدأ الكفاءة كالمنصب لمف يستحقو بؿ أف الترقية في ظؿ 
إدارة الكفاءات عمى مدل تكفر المكظؼ لمميارات كالمعارؼ كمدل أحقيتو ىذا ما لا نممسو في 

 نكم لمتسيير البشرم.المخطط الس
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 إختلالات تتعمق بالتكوين:-ج

لمتككيف دكر ىاـ كفعاؿ يكمف في ترقية أداء المكظؼ العمكمي كتحسيف مستكاه ك تجديد  -
معمكماتو ، كما يساعد في تطكير الميارات كالكفاءات كتحسيف سمكؾ المكظفيف ك تعزيز 

 ممية التككيف ميمة كمنتجة.انتماءاتيـ للإدارة المستخدمة ما يساىـ في تطكيرىا فع

لتحقيؽ ذلؾ تعتمد عممية التككيف عمى قكاعد دقيقة تساعد الإدارات كالمؤسسات العمكمية  -
عمى إدارة الكفاءات المكجكدة ك تطكيرىا عمى أساس الأىداؼ المستقبمية كالميزانيات المرصكدة 

التكقعية لمتككيف ك  كذلؾ عف طريؽ التحكـ الجيد في مخططات تسيير مكظفييا ك المخططات
التحديد الدقيؽ لاحتياجات المكظفيف كفيؿ  1ترقية الأداء شرط تحقيؽ التطابؽ بيف كلا المخططيف.

بربح الجيد ك الماؿ كالكقت إذ كمما كاف التشخيص صحيح كمما كانت عممية برمجة التككيف ذات 
 07يكتفي في جدكلة رقـ  فائدة كمستمرة كىك ما نممسو في مخطط تسيير المكارد البشرية ، حيث

عمى تسجيؿ الخطة التقديرية لتنظيـ فترات التككيف لمعاـ القادـ ك يقكـ بحصد ك مراقبة عممية 
 2التكظيؼ عف طريؽ التككيف في الجدكؿ

، ك  3ك مف جية أخرل نجد اف المشرع الجزائرم مف خلاؿ نصو عمى التككيف ألحقو بالترقية
 4لممكظؼ دكف النص عمى إلزاميتو بالرغـ مف أىميتو.مف جية أخرل نص عمى إعتباره حؽ 

 ثانيا :إختلالات تتعمق بعدم تطبيق القانون:

إضافة إلى الإختلالات التي تتعمؽ بغياب النصكص القانكنية ك التنظيمية لتكريس التسيير -
بتطبيؽ التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية فإف ىناؾ عدة إختلالات تتعمؽ 
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النصكص الكاردة ، كىذا أثبتتو الممارسة الميدانية ك التطبيقية ك ىك ما أضر بالعمميات المتعمقة 
فيما يتعمؽ  -بالتسيير التقديرم لممكارد البشرية ك أعطى نتائج عكسية لما كاف يصبك إليو المشرع.

 بآليات تكريس التسيير التقديرم.

 ري: بالنسبة لممخطط السنوي لمتسيير البش-أ

لتحقيؽ جممة مف  2ك المخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية 1نظـ المشرع الجزائرم ضكابط إعداد
أىداؼ الإدارة في التسيير مف بينيا الكقكؼ عمى الكضعية الحقيقية لمكاردىا البشرية عمى الأقؿ 

اعتبار المخطط مف حيث التعداد إلا أف الكاقع الميداني أثبت أف غرؽ الإدارة في الشكمية فبدؿ 
السنكم لمتسيير البشرم لكحة قيادة أصبح مجرد عمؿ ركتيني  ك خركجو عف الغايات التي أنشئ 

 لأجمو.

 بالنسبة لممخطط السنوي لمتكوين: -ب

بالرغـ مف إلزامية إعداد مخطط قطاعي سنكم أك متعدد السنكات لمتككيف ك تحسيف المستكل 
التي  كفقا للأحكاـ القانكنية الأساسية ك التنظيمية ك عمى مستكل كؿ مؤسسة أك إدارة عمكمية

تحكميا مف أجؿ تسجيؿ مختمؼ عمميات التككيف باعتباره التطبيؽ العممي لمتسيير التقديرم لممكارد 
 البشرية غير أنو بات مجرد إجراء شكمي لاستكماؿ عمميات الإجراءات الإدارية لا غير.

 المركزية الشديدة في التسيير :-ج

فالحرص عمى تطبيؽ القانكف  ،بدئي الرقابة الكصائية ك الشرعيةتيجة حتمية لتطبيؽ مكىي ن
، مما أدل إلى  مركزية اتخاذ 3مف طرؼ الإدارة أثناء مزاكلة نشاطيا يتطمب الرقابة المستمرة 
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استثنائية التفكيض مف جية ، إضافة لمؤسسات ك الإدارات العمكمية ، ك القرارات ك التسيير داخؿ ا
المركزية الشديدة  مف قبؿ الإدارات العميا التي تمارس الرقابة الكصائية عمى أعماؿ المرافؽ  إلى

التابعة ليا ) القبمية ك البعدية ( خاصة في المجاؿ المالي ) حيف إعداد مشركع الميزانية ك حيف 
ىذا ما ك  تحضير الدكرات التككينية ، كذلؾ في مجاؿكفي مجاؿ التكظيؼ كالترقية، ك  تنفيذىا ( ،

اغمب الاحياف إلى تضييع الكقت  يتطمب إجراءات معقدة ك مطكلة في تنفيذ أعماليا مما يؤدم في
المركزية ىي فكيض كالمشاركة ىما القاعدة، ك ، عكس المؤسسات الخاصة التي يككف فييا التكالجيد

الإستثناء .
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 الفرع الثاني: صعوبات ذات طابع تسييري

باقي القطاعات أدرؾ أىمية ىذا الأسمكب مف في الجزائر عمى غرار إف قطاع الكظيفة العمكمية 
التسيير غير أف عممية التبني لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية شابو العديد مف النقائص 

 .التسييركالاختلالات مف ناحية 

 مكفاءاتل التنبؤي تسييرالصعوبات تتعمق بأولا: 

كذلؾ لتسيير الكفاءات فكؿ مؤسسة ليا تطبيؽ خاص عدـ كجكد نمكذج مكحد لمنيج الكفاءات ك 
عتماد ىذا الأسمكب داؼ التي تسعى لتحقيقيا مف خلاؿ ابيا تبعا لأكضاعيا ك إمكانياتيا ك الأى

 1في التسيير

المختمفة نقص تناسؽ تطبيقات التسيير التي يجب إعادة النظر فييا تبعا لتكامؿ المستكيات 
 فييا .ندماج لمنيج الكفاءة ككؿ ك الا

 لتحقيؽ أىداؼ الإدارة. أساس العكامؿ المفتاحية الأساسيف عدـ تقييـ الأفراد عمى -

ستخداـ الكسائؿ الملائمة كميا لو ك بشكؿ خاص سيئ لنمكذج الكفاءة ك التقصير في االفيـ ال -
 فيما يتعمؽ بتقييـ الأداء ك التككيف .

ائص الإستيراتيجية ك ىذا يؤدم إلى عجز المؤسسة عمى تشاطر ك نشر المعمكمات ذات الخص -
ضعؼ التحميؿ الخارجي ك الداخمي مما يصعب مف تحديد الدقيؽ لمكفاءات الإستيراتيجية 

 الضركرية التي يجب أف تمتمكيا الإدارة لتحقيؽ أىدافيا.

 

 
                                                 

 .419، ص1989عمي السممي، ادارة المكارد البشرية، د ط، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، مصر  - 1
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 صعوبات تتعمق  بتصميم الوظائفثانيا: 

يتضمف تصميـ الكظيفة  تصميـ الكظائؼ ىك تسمسؿ منطقي لتحميؿ الكظيفة كبعبارة أخرل
تحميؿ محتكيات الكظيفة أك طرؽ العمؿ المستخدمة في أدائيا ككيفية ارتباط الكظيفة بالكظائؼ 
الأخرل ككذا الميارات كالمعرفة المطمكبة لمشغؿ الكظيفة كأداء المياـ المنكطة بو يمكف تقسيـ 

 كالآتي: العكامؿ المؤثة عمى تصميـ الكظائؼ

 درج ضمف العكامؿ التنظيمية بدكرىا جممة مف المميزات : تنعوامل تنظيمية -1

   القدرة عمى السيطرة عمى العمؿ، تنفيذ الخطة.

 التكفيؽ بيف الكظيفة كالكفاءة، كيفية ممارسة العمؿ.

تدفؽ العمؿ حيث أف دمج العناصر الكظيفة بغير قدرة المكظؼ قد يؤدم إلى عدـ التكافؽ 
 بيف الكظيفة كالقائـ بيا.

 ت الاجتماعية كالثقافية:اعمؿ بيئية: تتمثؿ في التكقعكا-ب

نظرا لمتطكرات الحاصمة خاصة فيما يتعمؽ بزيادة الكعي كالمعرفة ما رفع مف تكقعات الأفراد 
المعتقدات الدينية،  زات ساعات العمؿامميزات العمؿ مثؿ فترات الراحة كالإجكرغبتيـ في زيادة 

اعية قد يؤدم إلى عدـ الرضا كارتفاع دكراف العمؿ عكامؿ كما أف تجاىؿ ىذه التكقعات الاجتم
سمككية يخضع سمكؾ الفرد في العمؿ لتأثير عكامؿ معينة مثؿ الحكـ الذاتي، رصد ردكد الفعؿ 

 استخداـ القدرات....

حيث أنو تفيد الدراسات بأف الكظائؼ التي تعطي الحرية لمعماؿ تزيد الشعكر بالمسؤكلية 
 1جيد.كبالتالي الأداء ال

                                                 
1 - TTPS://traingleimononationTR.com 
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 صعوبات تتعمق بتخطيط المسار الوظيفي الموارد البشريةثالثا: 

يشكؿ نقص الدعـ مف الإدارة العميا معكؽ كبير كقد أدل في الماضي إلى الحد مف تطكير  
أداء مياميا إزاء المنشئة فمصمحة المكارد البشرية ككذلؾ يمكنيا تجاكز الصعكبات كالبرىنة للإدارة 

ر المكارد البشرية يمكف أف يككف ليما بالغ الأثر الإيجابي عمى العديد مف العميا أف تبني كتسي
 1العكامؿ.

ىناؾ معكؽ آخر راجع لصعكبة دمج كؿ النشاطات اللازمة لأداء عممية التسيير التنبؤ، 
تصميـ نظاـ لتسيير المكارد البشرية  قادرا عمى الدمج كالتنسيؽ بيف كظائؼ إدارة المكارد البشرية 

 2.طط التسيير بمثؿ ىدؼ جد ىاـ بالنسبة لممختصيف في الميدافحسب مخ

كما يمكف القكؿ أف سلامة تخطيط المكارد البشرية يتكقؼ عمى: سلامة كصحة المعمكمات 
كالبيانات المتكفرة عف الماضي كالمستقبؿ ككذلؾ عمى خبرة القائميف عمى عممية التخطيط حيث 

التخطيط بحيث لا يمكف الكصكؿ إلى تنبؤات صحيحة  تعتبر البيانات كالمعمكمات أساس عممية
إلى في كجكد المعمكمات بالكـ كالنكعية اللازمة كفي الكقت المناسب إضافة إلى كجكد المعمكمات 
بالكـ كالنكعية اللازمة في الكقت المناسب إضافة إلى كجكد مخططيف ذك خبرة عالية تمكنيـ مف 

 أداء مياميـ عمى أحسف كجو.

ة في حصر كتحديد أنكاع التخصصات كالميارات المطمكبة كما ككيفا إضافة إلى مستكل الدق
كجكد تغذية عكسية مستمرة عف طرم فالمقارنة بيف الأعداد الفعمية كالأخرل المقدرة أثناء عممية 
التخطيط. حيث تمكف التغذية العكسية التي تـ اكتشاؼ الأخطاء التي تـ ارتكابيا كتصحيحيا 

 .كتجنبيا مستقبلا

 
                                                 

1 - semon solin, ronals shelving, op. cit, p120. 
2 - Ibid, p21. 
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 الفرع الثالث: معوقات تطبيق التسيير التقديري لمموارد البشرية.

مما يؤثر سمبا  تتعدد المتغيرات المؤثرة عمى عممية تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية
ة مف الناحية الكمية يمارد المتاحة كالاحتياجات المستقبزف بيف المك عمى قرارات المتعمقة بتحقيؽ التكا

 .ةأك النكعي

 اولا : معوقات ذات طابع تنظيمي هيكمي 

 1إف أىـ معكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ تسيير التقديرم تتمثؿ في الآني: 

عدـ التعريؼ كالصياغة الكاضحة لاستراتيجية المؤسسة عمى المدل المتكسط كذلؾ إما لعدـ 
 امتلاؾ رؤية مستقبمية كاضحة أك عدـ القدرة عمى التنبؤ، 

ئؿ المساعدة لتطبيؽ التسيير التقديرم مثؿ الجداكؿ المتعمقة بالمعمكمات حكؿ عدـ تكفر الكسا
 الكظائؼ اك المكظفيف

 عدـ كجكد تكامؿ بيف التحميؿ الاستراتيجي كالتحميؿ عمى مستكل الكظائؼ كالمكارد البشرية.

جراءات تعديمو .  عدـ كجكد تكامؿ بيف مسعى التسيير التكقعي كا 

 ف الكفاءات الفردية كالجماعية.عدـ كجكد تقييـ كاضح بي

 عدـ اختيار الأدكات الفعالة لمتحميؿ كالتقدير.

 كجكد النقابات كاعتراضاتيا عمى بعض السياسات كالمسارات.

                                                 
،  بيركت، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، 01كامؿ بربر، ادارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي، ط - 1

 .95، ص 1976
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إف ظاىرة العجز أك الفائض تعتبر أكبر مشكمة تكاجو المؤسسات خاصة تمؾ التي تعمؿ في 
شرية قد تزيد مف حدة ىذه المشكلات عندما بيئة سريعة التغيير مع بطئ أداء إدارة المكارد الب

تصاغ القرارات الخاصة بمكارد بشرية بعد حدكث المشكمة كبالتالي فإنو في ىذه الحالة لا تخدـ 
 1البرامج المعتمدة لتحقيؽ لتحديد أىداؼ المؤسسة: 

 عدـ تناسب الأفراد الذم تـ اختيارىـ مع الاحتياجات مف حيث العدد كالنكع.

 ت في عممية الاستقطاب كالاختيار كالتعييف.كجكد اضطرابا

 اضطراب الأداء نتيجة الظركؼ المفاجئة لمتغيرات المكارد المفاجئة.

 ثانيا : معوقات ذات طابع بشري  

 مسؤولية الفاعمين:

 عدـ التعريؼ كالصياغة الكاضحة لاستراتيجية الإدارة عمى المدل المتكسط. -

 عدـ امتلاؾ رؤية مستقبمية كاضحة. -

 القدرة عمى التنبؤ. عدـ -

 عدـ تكفر الأدكات المساعدة عؿ تطبيؽ التسيير التقديرم. -

 عدـ اقتناع الأفراد بأىمية التسيير التقديرم لممكارد البشرية. -

 تبعية في التسيير لمسمطة المركزية. -

 عدـ كفاءة المسيريف ما يترجـ عمى شكؿ قرارات في غير محميا. -

                                                 
 .95، ص2008كامؿ  بربر، المرجع السابؽ،  - 1



 الثاني:                       واقع التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائرية.الفصل 
 

73 
 

 المطمب الثاني

 قديري في الإدارة العمومية الجزائرية.رهانات التسيير الت

لكاضحة لاستراتيجيات المؤسسة ارة العمكمية لمتعريؼ كالصياغة افي مسعى المؤسسات كالإد
ة مستقبمية كاضحة كالقدرة عمى التنبؤ ما يتطمب تكفير جممة مف الأدكات لاؿ امتلاؾ رؤيمف خ

 .ةلمتطبيؽ الأمثؿ لسياسة التسيير التقديرم لممكارد البشري

التسيير التقديرم سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب دكر القانكف الأساسي كمكسب في تفعيؿ 
)فرع أكؿ( ثـ دكر التكنكلكجية في تحديث برامج التسيير التقديرم كبالتالي الكقكؼ  لممكارد البشرية

ر تسييعمى معمكمات دقيقة ككاضحة تسيـ في عممية تحميؿ المتاح مف المكارد )فرع ثاني( ثـ 
المركنة كبديؿ لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية ييدؼ للاستثمار الأمثؿ لمعنصر البشرم )فرع 

 ثالث(

 دور القانون الأساسي في تفعيل التسيير التقديري لمموارد البشرية.: الفرع الأول

يمكف اعتبار القانكف الأساسي مكسب لتطبيؽ التسيير التقديرم لممكارد البشرية في النقاط 
 1لآتية:ا

القانكف الأساسي يساىـ في تقنيف استراتيجية إدارة المكارد البشرية القانكف الأساسي يكفر -
 آليات لتحميؿ كتقييـ الكظائؼ.

 ت.اءاساسي يكفر آلية لتقييـ الكفالقانكف الأ-

القانكف الأساسي يكرس مبدأ -كفر الآلية لمشاركة كاسعة لممكظفيفالقانكف الأساسي ت-
 رؾ ىكامش تصرؼ للإدارة.المركنة كيت

                                                 
 .190 -177بف فرحات مكلام، المرجع السابؽ، ص  - 1
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 الفرع الثاني: دور التكنولوجيا في تفعيل آلية التسيير التقديري لمموارد البشرية.

 تمعب نظـ معمكمات المكارد البشرية دكرا كبيرا في تكريس تحسيف أداء الأفراد.

 نظم معمومات الموارد البشريةأولا : تعريف 

 ة:يتككف نظاـ المعمكمات مف ثلاث عناصر أساسي 

: كالتي تتمثؿ في العناصر المتغيرة التي تعتمد عمييا نظـ المعمكمات كتمثؿ العناصر مدخلات -1
 1البشرية كالمادية كالمالية.

 
العمميات: كتتككف مف الكظائؼ الرئيسية التي يعمؿ بيا النظاـ كتيدؼ غمى تحكيؿ المدخلات  -2

 .إلى مخرجات
اصؿ إلييا مف معالجة المعمكمات المتعمقة لممكارد المخرجات: كىي النتائج التي يتـ التك   -3

 .البشرية ييدؼ لمقياـ بتخطيطات جيدة كبالتالي اتخاذ قرارات جيدة
ىك مجمكعة مف إجراءات يقكـ بيا الفرد عف طريؽ استخداـ المعدات الالكتركنية المتقدمة 

يتـ إيصاليا فيما بعد لمحصكؿ عمى البيانات اللازمة كتحكيؿ تمؾ البيانات إلى معمكمات دقيقة 
 لجيات الاختصاص في إنجاز الكظائؼ الإدارية

كما يمكف أف يكفر لنا بيانات دقيقة حكؿ عدة أسئمة تمس المكارد البشرية، كذلؾ فإف اليدؼ  
الأساسي ليذا النظاـ ىك مساعدة إدارة المكارد البشرية لبمكغ أىداؼ المؤسسة القصيرة كطكيمة 

 2الأجؿ.
 
 

                                                 
 .154لسكد فاركؽ، عمي عبد الله، المرجع اليابؽ، ص - 1
 .75الفايد عبد الله، المرجع السابؽ، ص - 2
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 1نظام المعمومات:فوائد استعمال 

 تخزيف كمعالجة كسرعة الحصكؿ عمى كميات ىائمة مف المعمكمات.-
 القدرة عمى ربط عدة مكاضيع مف المعمكمات مع بعضيا.-
 تكفير درجة عالية مف الدقة لا يمكف تكفيرىا بالطرؽ اليدكية.-
عمى ما يتكفر مف تحسيف الأداء في الإدارة كقراراتيا كنتائجيا بناءا -إلغاء السجلات المكررة-

المعطيات الصحيحة مف البيانات كالمعمكمات أكلا بأكؿ كخاصة فيما يتعمؽ بالاختيار كالتعييف 
 كتدريب العامميف كتقييـ الأداء.

 تسييؿ التنسيؽ بيف الأقساـ المختمفة داخؿ المكارد البشرية كبينيا كبيف الإدارات الأخرل.-
ك ختصة سكاء إلى الإدارات الداخمة أزمة لمجيات الممساعدة الإدارة في إعداد التقارير اللا-

 الجيات الحككمية في الكقت المناسب.
إظيار التغيرات التي يمكف أف تحدث لممكارد البشرية داخؿ المؤسسة مما يساعد الإدارة -

 عمى مكاجية تمؾ التغيرات بكفاءة. 
 د البشرية يل عن التسيير التقديري لمموار الفرع الثالث: تسيير المرونة بد

يختمؼ تسيير المركنة عف التسيير التقديرم مف حيث اليدؼ فيذا الأخير غايتو تتمثؿ في 
تجنب أقصى درجات التعديؿ في الكضعيات الطارئة فإف الأكؿ ييدؼ لإلى تسييؿ أقصى درجات 
التعديؿ السريعة كفي كضعيات غير متنبأة كعادة ما نحدد المركنة بمعارضتيا لمجمكد كعدـ 

 تكيؼ.ال
 تسيير المركنة يمس مختمؼ ممارسات مختمؼ المكارد البشرية )التكظيؼ، التككيف...(

 أشكال المرونة:
المركنة كمية خارجية: تتمثؿ في تغير حجـ اليد العاممة حسب الاحتياجات كذلؾ بالمجكء 

 إلى سكؽ العمؿ.

                                                 
 .81. نقلا عف : الفايدة غبد الله، المرجع السابؽ، ص210محمد فالح صالح، المرجع السابؽ، ص - 1
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 ي المؤسسة.المركنة الكمية الداخمية: يقصد بيا التعديؿ كالتنظيـ ساعات العمؿ ف
 ة مع العماؿ.تبراـ عقكد مؤقالأنشطة الثانكية لمؤسسات أخرل كا  سناد بعض إ -

: )الكظيفية(: تتمثؿ في تحكيؿ الأفراد عبر مختمؼ الكظائؼ كىذا حسب المرونة الكيفية
الاحتياجات كتعدد ميارات الأفراد مما يتطمب الاىتماـ أكثر بالتككيف كخمؽ المركنة في تنظيـ 

 العمؿ.
 شركط المجكء إلى مختمؼ أشكاؿ المكركنة:  -
عناصر البيئة الداخمية لممؤسسة: تتمثؿ في أنماط التسيير، طبيعة الأفراد، التكنكلكجية  -

 المستخدمة، حضكر أك غياب قكة تا لنقابة.

 المبحث الثاني : 

تحديات تفعيل آليات التسيير التقديري لمموارد البشرية في الإدارة 
 العمومية 

 كقؼ فعالية التسيير التقديرم لممكارد البشرم عمى دقة كشمكلية احصائيات المكارد البشرمتت
كمدل تكريس آليات التسيير التقديرم لممكارد البشرية مف خلاؿ مطابقتيا للأحكاـ كالاشكاؿ 

كالتي تكاجو العديد مف الاشكالات مف حيث التطبيؽ سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا القانكنية المعمكؿ بيا 
كاقع عممية المخطط السنكم لمتسيير البشرم كآلية لتكريس  التسيير التقديرم لممكارد المبحث 

البشرية )مطمب أكؿ(، ثـ كاقع عممية المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات كآلية لتكريس 
 ر التقديرم لممكارد البشرية)مطمب ثاني(.التسيي
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 المطمب الأول : 

 السنوي لمتسيير البشريالمخطط  آلية تفعيل واقع

مف خلاؿ عممية اسقاط احتياجات المؤسسة أك الادارة العمكمية مف المكارد البشرية 
رات كيرجع ذلؾ لعدة عكامؿ كمتغي عمى مخطط التسيير يعرض حالات عدـ التكازف

سنتناكؿ مف فراد لأمما يحكؿ دكف قدرة المسير لمتسيير الأمثؿ لممسار الكظيفي لمؤثرة 
عراقيؿ تفعيؿ المبحث تقييـ المخطط السنكم لمتسيير البشرم) فرع أكؿ(، ثـ  خلاؿ ىذا

عممية المخطط السنكم لمتسيير البشرم) فرع ثاني(، ثـ رىانات تفعيؿ آلية المخطط 
 السنكم لمتسيير البشرم) فرع ثالث(.

 يم المخطط السنوي لمتسيير البشريالفرع الأول: تقي

ممخطط السنكم لمتسيير البشرم المتضمة مختمؼ سنحاكؿ تحميؿ مختمؼ الجداكؿ ل
العمميات المتعمقة بالمسار الكظيفي للأفراد لمكصكؿ إلى تقييـ المخطط السنكم لمتسيير البشرم مف 

) أكلا(، ثـ سمبيات المخطط السنكم لمتسيير إيجابيات المخطط السنكم لمتسيير البشرم خلاؿ تحديد
 البشرم )ثانيا(.

 مخطط السنوي لمتسيير البشريإيجابيات الاولا : 

 لية لتكريس التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية.آ -
ه الأخيرة مف لكحة قيادة في تسيير الحياة المينية لممكظفيف ك مرجع لكؿ الإجراءات المتعمقة ليذ -

 حالة عمى التقاعد.تكظيؼ ترقية تككيف إ
 لتكقعية لمقرارات الكظيفية المقرر انجازىا خلاؿ السنة المالية.ضبط عمميات التسيير ا -



 الثاني:                       واقع التسيير التقديري في الإدارة العمومية الجزائرية.الفصل 
 

78 
 

 1نتقاؿ مف نظاـ الرىانة السابقة إلى نظاـ التكقعي لممكارد البشريةالا-
 ربح الكقت في عممية التسيير. -
إطار لتحسيف الأداء الأمثؿ للإدارات العمكمية لاسيما عف طريؽ إدخار تقنيات جديدة لتسيير  -

 بشرية بنجاعة ك فعالية .المكارد ال
 تنبؤية لمعمميات المتعمقة بالمسار الميني لممكظؼ. يتضمف رؤية إستشرافية -
السير الحسف لتحقيؽ القضاء عمى البيركقراطية ك الممارسات التي مف شأنيا أف تعرقؿ  -

 كة لممنظمة ك التسيير الإستراتيجي لممكارد البشرية.الأىداؼ المرج

 ؿ العقلاني ك الأمثؿ لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائرية.ستعمايساىـ في الا-

مف المخطط السنكم لمتسيير  07يساىـ في تطكير ك ترقية التككيف حيث نجد أف الجدكؿ رقـ  -
 البشرم تندرج قسمتو كؿ العمميات المتعمقة بالتككيف.

 يساىـ في تكريس الشفافية عمى تسيير المكارد البشرية .-

 ستثماره في تحسيف أداء المؤسسة أك رم باعتباره رأس ماؿ حقيقي يمكف اصيص العنصر البشتخ-

 .الإدارة العمكمية ك التي تعتمد في فاعميتيا أساسا عمى العنصر البشرم

يريف حيث يتحتـ عمى المس 2إقرار مبدأ المساكاة في تقمد المناصب ك ىك مبدأ دستكرم-
 ظيـ السارم المفعكؿ خاصة في إجراءات التكظيؼ .التقيد الصارـ بالقكانيف ك التن

                                                 
جازة المدرسة الكطنية للادارة، فرع تسيير ، اعداد المخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية، مذكرة تخرج لنيؿ ادكارة فتيحة  - 1

 .25ص ،2014الجماعات المحمية، الجزائر، 
يتعمؽ باصدار التعديؿ الدستكرم المصادؽ عميو في  2020ديسمبر  30المؤرخ في  442-20مف المرسكـ الرئاسي رقـ  67 المادة -2

           .2020ديسمبر  30مؤرخة في  82استفتاء أك لنكفمبر ج ر عدد 
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أداة قانكنية فعالة حيث تمارس مصالح الكظيفة العمكمية ضمف الصلاحيات المنكطة بيا  -
الرقابة البعدية عمى تنفيذ المخطط ك مدل شرعية القرارات الفردية المحررة مف طرؼ المؤسسات ك 

 الإدارات العمكمية ك مدل تنفيذىا.

 يات المخطط السنوي لمتسيير البشريسمب ثانيا:

التقيد الآجاؿ المحددة لإنجاز المخطط السنكم لمتسيير البشرم لممكارد البشرية حيث لا -
ستثنائية مف ايمكف أف يحدث أم تعديؿ إلا بعد الفصؿ الثالث مف السنة المالية إلا برخصة 

مخططات السنكية لتسيير المكارد ، كما أف إيداع مشاريع ال 1المديرية العامة لمكظيفة العمكمية
البشرية ينبغي أف يتـ بمجرد تسميـ مدكنة الميزانية لمسنة المالية المعينة ك عمى أقصى تقدير خلاؿ 

 .2شير مف تاريخ تبميغيا
إضافة إلى أف فكرة السنكية لا تسمح بالتنبؤ الأخطار التي يمكف أف تمس تسيير المكارد  -

 البعيد. البشرية عمى المدل المتكسط ك
أداة قانكنية أكثر منيا تكقعية حيث نجد أف المخطط السنكم لمتسيير البشرم يقيد مف  -

حرية المصالح في الإدارة المعينة في كضع تنبؤاتيا المستقبمية فيما يتعمؽ بالمكارد البشرية نظرا 
 لتحديد المناصب المفتكحة مف طرؼ مديرية الإدارة المحمية ك عمى المصالح المختصة
.......المعينة أف تعد الشطر الأكؿ مف المخطط السنكم كفؽ طريقة آلية محضة تحددىا القكانيف 
المعمكؿ بيا ، مما يضع مصالح الإدارة المعينة أماـ بديؿ كاحد في كضع تنبؤاتيا ، تنبؤات تتعمؽ 

 بالآجاؿ فقد.
كؿ مما يؤكد أف تمخيصية فقط تنفيذا لمشطر الأ ةنامالثاني مف المخطط رز  تبر الشطريع-

 البمدية لا تقكـ بعممية تسيير تنبؤم حقيقي لممكارد البشرية.

                                                 

 السالؼ الذكر 05منشكر رقـ  - 1
المتعمقة بكيفيات المصادقة عمى المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية  1995المؤرخة في ديسمبر  1278تعميمة رقـ  - 2

 لممؤسسات ك الإدارات العمكمية.
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عتبار أف المسير لا يتمتع بالحرية الأزمة  الانعكاسات السمبية عمى أداء المكرد البشرم با -
 في كضع التنبؤات المستقبمية المتعمقة بالتكظيؼ ك الترقية ك التككيف بحيث نجد 

ففي غالب الأحياف  المتعمؽ بعمميات التككيف خلاؿ السنة 07ؿ رقـ فعندما يتعمؽ بالجدك  -
 .1يتعمؽ بتحسيف المستكل ك تجديد المعمكمة  لا يعمؿ أم شيء

ؿ لا يبيف ك المتعمؽ بحركية المستخدميف فإف ىذا الجد 08أما في ما يخص الجدكؿ رقـ  -
الي ما ىك إلا عممية تمخيصية ك لا يشرح أسباب دخكؿ ك خركج المكظفيف مف ك إلى الإدارة ك بالت

 .2لدكرات المكظفيف

 المخطط السنوي لمتسيير البشريتفعيل عراقيل الفرع الثاني : 

 أولا: عراقيل ذات طابع قانوني:-

أف الغرض مف إلزامية إعداد المخطط السنكم لمتسيير البشرم ىك تمكيف المؤسسات ك  -
مكاردىا البشرية عمى الأقؿ مف حيث التعداد حيث الإدارات العمكمية مف معرفة الكضعية الحقيقية ل

أف المخطط السنكم لمتسيير البشرم مف خلاؿ الجداكؿ المشكمة لو يرسـ عمى الأقؿ الكضعية 
الحقيقية لممكارد البشرية ك يعطي صكرة لممسير حكؿ كضعية مكارده البشرية. كفؽ التعميمة رقـ 

 السالفة الذكر. 240

ني أثبت عجزه ك جمكده بؿ أصبح مجرد إجراء ركتيني يجب إعداده إلا أتف الكاقع الميدا -
( فالمخطط 2قيادة كما أراد لو المشرع ) وجكالك  ستغلالوة كفؽ ما تقتضيو القكانيف ك ليس اكؿ سن

رساليا ح مجرد خانات تممئ كؿ سنة ك يتـ إأفرع مف محتكاه ك ىدفو الذم أنشأ مف أجمو ك أصب
لشكمية المفركضة قانكنا ية مف أجؿ التأثير عمييا ك مطابقة الإجراءات اإلى مديرية الكظيفة العمكم

                                                 

 .22دكارة فتيحة ، المرجع السابؽ ، ص  - 1
ماجستير تخصص دكلة كمؤسسات عمكمية ، كمية الحقكؽ ، جامعة الجزائر،  تقييـ المكظؼ العمكمي مذكرةذبيح عادؿ ،  - 2

 .180، ص  2011
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في  نحراؼ أغمب المؤسسات ك الإدارات عف تحقيؽ الغاية مف التخطيط ك الغرؽمف خلاؿ ا
 الشكمية.

 نظرا لتعقد إجراءاتو ك ضكابطو القانكنية إضافة  إلى صرامة الجزاءات المفركضة . -

ى المسيريف أف يحرصكا عمى إحتراـ شركط التنظيمية ك القانكنية ففي ىذا الإطار ينبغي عم-
 .1المتعمقة بالتكظيؼ

حيث يمكف أف تنجر عنو متابعة جزائية عندما يشكؿ ذلؾ مخالفة منصكص عمييا في  -
 2قانكف العقكبات أك إلى متابعات جزائية تأدبية منصكص عمييا في التشريع ك التنظيـ المعمكؿ بو

التنظيمات المتعمقة بالمخطط السنكم لمتسيير البشرم سكاء مف حيث إجراءات  إضافة إلى كثرة
 إعداده أك تنفيذه .

كما أنو بالرغـ مف أىمية المخطط السنكم لمتسيير البشرم يعاب عميو إقتصار النص  -
عميو في مادة كاحدة مف قانكف الكظيفة الأساسي في إطار تسيير الحياة المينية لممكظؼ ك تعكد 

ك لـ يتـ تعديمو رغـ التطكارت  1995الذم صدر منذ  126-95دة ميلاده لممرسكـ التنفيذم شيا
 الحاصمة.

 ثانيا:عراقيل ذات طابع تسييري

عرفت  1995جكيمية  1بتداء مف حيز التنفيذ ا 126-95لتنفيذم رقـ بدخكؿ المرسكـ ا -
ة ك إصلاحات عميقة حيث تـ عممية تسيير المكارد البشرية داخؿ الإدارات العمكمية قفزة نكعي

التخمي عف طريقة التسيير التقديرم لممكارد البشرية ك المتعمقة بالتأشيرة المسبقة لمصالح الكظيفة 
العمكمية ك تـ تعكيضيا بالمراقبة اللاحقة لمطابقة قرارات التسيير المتعمقة بالحياة المينية 

                                                 
 السالفة الذكر. 240التعميمة رقـ  - 1
 .341سعيد مقدـ ، المرجع السابؽ ، ص  - 2
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ك بالتالي يعتبر المخطط السنكم  1المفعكؿلممكظفيف مع الأحكاـ القانكنية ك التنظيمية السارية 
 لمتسيير البشرم بمثابة برنامج عمؿ يعده المسير كفؽ الميزانية الممنكحة سنكيا.

 كرغـ ذلؾ نجد العديد مف المعكقات التسيرية نظرا : -
عدـ كفاءة الكثير مف القائميف عمى ىذه المصالح ، حيث يعتبركنو عملا ركتيني ك  -
 إدارم.
بؽ بيف المخطط السنكم لمتسيير البشرم ك العمميات الكاردة ضمنو مثؿ التككيف عدـ تطا -

 الناتج عف خمؿ في عدد المناصب المالية المتاحة.
 صعكبة الحصكؿ عمى معمكمات دقيقة . -
عدـ المركنة فقد يككف مف الصعب عمى الخطة مكاكبة التعديلات التي ستحدث داخؿ  -

 ف مف الصعب بيئة العمؿ أك خارجيا فقد يكك 

قتصادية ك تكنكلكجية ر عمى الأفراد مف أمكر سياسية ك استبعاد التغيرات الخارجية التي تؤثا
 ....مثلا جائحة ككركنا ك تأثيرىا الكبير عمى العديد مف المجالات.

 عامؿ الكقت ، حصر المخطط السنكم البشرم في مدة سنة كاحدة فقط. -

جة جيؿ أك إىماؿ بعض المسؤكليف أك مقاكمة التكيؼ لتزاـ بالمخطط السنكم نتيعدـ الإ -
 مع المتغيرات .

تقيد مصالح الكظيفة العمكمية بسمطات محددة قانكنا ممارسة مياـ المراقبة اللاحقة كعممية  -
عادية تتـ ممارستيا في شكؿ تقييـ درجة إنجاز مخطط التسيير التكقعي لممكارد البشرية المعد مف 

 .2(13-10لعمكمية ك المسيريف )الجداكؿ مف قبؿ مصالح الكظيفة ا

 
                                                 

 السالؼ الذكر. 126-95مف المرسكـ التنفيذم رقـ  01مكرر  06، ك  06المادة  - 1
 .342ؽ ، ص سعيد مقدـ ، المرجع الساب - 2
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 رهانات تفعيل آلية المخطط السنوي لمتسيير البشري.الفرع الثالث: 

إف انجاح عممية المخطط السنكم لمتسيير البشرم تتطمب جممة مف الضكابط سكاء فيما 
 يتعمؽ بمرحمة الاعداد أك المصادقة أك التنفيذ.

 دراسة المشاريع و المخططات السنوية لتسيير الموارد البشرية فيما يتعمق بآجال إيداع وأولا: 

التقيد بالآجاؿ القانكنية : في كثير مف الأحياف تكاجو الإدارة حالات استثنائية  اك تقاعس مف  -
طرؼ المسيريف يحكؿ دكف قدرتيا عمى التقيد بالآجاؿ القانكنية ما جعؿ المشرع يمدد في آجاؿ 

يير البشرم في حدكد الأحكاـ القانكنية المعمكؿ بيا  مع تبرير أسباب إيداع المخطط السنكم لمتس
 . 1ذلؾ

ميزانية التسيير في آجاؿ معقكلة : قد يرجع السبب إلى تأخر كزارة المالية بتسميـ مدكنات  التزاـ -
إيداع المخطط السنكم التسيير البشرم إلى تأخر استلاـ مدكنات ميزانيات التسيير مف طرؼ 

لدل الإدارة المعنية بضبط المخطط السنكم لمتسيير البشرم فير حدكد المناصب كمفة المصالح الم
 2المفتكحة التي تحددىا كزارة المالية

 و تعديمهافيما يتعمق بدراسة المخططات السنوية لمتسيير البشري نيا : ثا

لميني المسار ابتنظيـ  3السير عمى تسميـ ك تبميغ كافة القرارات ك المقررات المتعمقة -
 لممكظفيف ك الأعكاف العمكمييف في أجؿ شير.

                                                 
 ،السالؼ الذكر. 05رقـ  المنشكر - 1
 ، السالؼ الذكر. 240التعميمة رقـ  - 2
 ، السالؼ الذكر. 126-95المرسكـ رقـ  - 3
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ضات القانكنية المبداة مف طرؼ المصالح المركزية ك المحمية ، حسب الحالة يفرفع التخ -
بعنكاف السنة المنصرمة ك التدقيؽ في عمميات التسيير ، ك تسكية الكضعيات الإدارية ثـ الفصؿ 

 فييا مف طرفي المصالح المختصة.

ة الكطنية لممكظفيف ك الأعكاف المتقاعديف عف طريؽ المتابعة المستمرة طاقيف البتحي -
 .1لتطكر كضعيتيـ الإدارية

 .2يف حصيمة الشغؿ السنكيةتحي -

تسكية كضعية الأعكاف المتقاعديف حسب النصكص ك الأحكاـ القانكنية المعمكؿ بيا ك  -
 الأعكاف المحاليف عمى التقاعد.

                                                 
 ..2011فيفرم  22مؤرخ في  04منشكر رقـ  - 1
 ..2009فيفرم  08مؤرخ في  08منشكر رقـ  - 2
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 المطمب الثاني

 ط السنوي لمتكوين و المتعدد السنواتواقع المخط

بالكقكؼ عمى الكاقع العممي لتطبيؽ المخطط السنكم لمتسيير البشرم نلاحظ كجكد عدة 
اختلالات ما يتطمب ضكابط لمسير الحسف ليذه العممية باعتبارىا أداة تسيـ في عصرنة 

تككيف كالمتعدد سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب تقييـ المخطط السنكم لم الادارة العمكمية
، ثـ عراقيؿ تطبيؽ المخطط السنكم التككيف كالمتعدد السنكات ) فرع السنكات) فرع أكؿ(

 ثاني(، كأخيرا رىانات تفعيؿ المخطط السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات )فرع ثالث(.

 تقيييم المخطط السنوي لمتكوين و المتعدد السنوات  الفرع الأول:

المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد السنكات سنقكـ بقراءة محتكل  لمكقكؼ عمى كاقع تجسيد
 السنكم لمتككيف كالمتعدد السنكات كبالتالي استخلاص ايجابياتو كسمبياتو.المخطط 

 إيجابيات المخطط السنوي لمتكوين و المتعدد السنوات. اولا : 

تندرج ضمف سياسة  عتباره عممية مخطط لياابع التنظيـ عمى عممية التككيف باإضفاء ط -
 التسيير التقديرم لممكارد البشرية.

يعد بمثابة التطبيؽ العممي لسياسة التسيير التقديرم لممكارد البشرية في إطار تسيير  -
 .1الحياة المينية لممكظؼ

أداة لممارسة الرقابة عمى مدل تنفيذ العمميات المسجمة في مجاؿ التككيف ك شرعية  -
 القرارات المتعمقة بو.
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الإدارات العمكمية بما يطابؽ  ضماف التشاكر المسبؽ في إطار عقابو ك ضبط تعداد -
 حتياجات الحقيقية ليذه الأخيرة نظرا:الا

عداد ك تحديد ميزانية التككيف بأم مؤسسة أك إدارة عمكمية بمدل قدرة ىذه لارتباط إ-
 .1الأخيرة عمى تدعيـ مشاريعيا التككينية خلاؿ مناقشات الميزانية

 لكحة قيادة تعزز مف متابعة عممية التككيف حيث : -

تحديد العمؿ الجديد مف الميارات ك المعارؼ ك السمككيات التي تتطمبيا البيئة المتكقعة ك  -
 .2المنكم تبنيا مف قبؿ الإدارة

جعؿ المكارد البشرية في حالة أقممة ك تكييؼ مستمر مع المتغيرات البئية التي تستجد  -
ك مياديف العمؿ مف خلاؿ تحديد ك مف ثـ تشخيص حاجات عمؿ المنظمة المستقبمية عمى ساحة 

 .3مف الكفاءات البشرية ككسيمة لمكاجية المتغيرات البئية التي تكاجو نشاط الإدارة 

كضع جدكؿ زمني لتنفيذ برامج التككيف )التدريب( ك التنمية بشكؿ منسؽ ليس فيو  -
يشمؿ ىذا الجدكؿ تحديد أكلكيات تنفيذ ىذه البرامج ك ذلؾ  تضارب لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة ك

 كفقا لمدا الحاح كؿ منيا

 يساىـ في تطكير ك ترقية عممية التككيف ك تحسيف المستكل ك تحديد المعمكمات . -

فالحاجة إلى التككيف لا تككف كليدة لجنة تقنية أك تنظيـ قانكني مسبؽ بقدر ما يعكد إلى  -
لشيء الذم يمكف الرئيس القياـ بات الكظيفية ك كذا متابعة أداء المكظؼ ك ىك امعرفة دقيقة لمتطم

 .4تجاه المكظؼ ، ك بالتالي استخراج مجاؿ الحاجة الحقيقية لمعكف مف التككيف بالنسبة لمرئيسبو ا
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 سمبيات المخطط السنكم لمتككيف البشرم. -

ت ك مراحؿ مترابطة ك كمتكاممة يمر المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد السنكات بإجراءا -
 ك ىذا ما يجعؿ منيا عممية معقدة إضافة إلى ذلؾ تشترؾ فييا عدة أطراؼ تتمثؿ في :

 المؤسسة أك الإدارة العمكمية. -

 السمطة المكمفة بالكظيفة العمكمية. -

 .1المؤسسات العمكميةالكزراء ك مسئكلي الإدارات ك  -

 مخطط السنكم لمتسيير البشرم.إقصاء الأفراد مف عممية إعداد ال -

مف المخطط السنكم لمتسيير البشرم قيد لإعداد المخطط السنكم  07مطابقة الجدكؿ رقـ  -
لمتككيف ك تحسيف المستكل ك المتعدد السنكات ك بالتالي الحد مف تنبؤاتيا المستقبمية فيما يتعمؽ 

دـ مكاكبة التطكرات الحادثة ناتجة بالمكارد البشرية نظرا لتحديد المناصب المفتكحة ك بالتالي ع
 لمختمؼ التغيرات الطارئة.

تشابو المخططات ك أحيانا كاحد يعاد تجديده كؿ سنة حيث لا يكجد تخطيط فعمي لعممية  -
 التككيف ك لا رؤية كاضحة لأىداؼ ك أفاؽ التككيف.

ىك عبارة عف حتياجات الفردية ك الجماعية لمتككيف ك إنما الا عتبارعدـ الأخذ بعيف الا -
 مجرد عمؿ ركتيني إدارم لا يرقى لتحقيؽ النجاعة ك الفاعمية.

نعداـ كجكد ديناميكية بيف ؿ لممكظؼ في كسطو الإدارم إضافة اإدماج غير كمتكام -
 الإدارة ك المكظؼ.
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رتفاع الجيد ير مف الأحياف ايظير الكاقع العممي لعممية متابعة ك تخطيط التككيف في كث -
ستقرار الذم يعرفو عدد المتككنيف راجع لعدـ التخطيط كرة ضعيفة ك ىذا يفسر بالاكيني بصالتك

حتياجات الحقيقية جرد إجراء شكمي إدارم لا يعكس الاالجيد للإحتياطات التككينية فالقرار المتخذ م
 للإدارة.

م عدـ إعطاء حرية كافية لمصالح الإدارة المعنية في ضبط عمميات المخطط السنك  -
عتمادات المالية المخصصة بعنكاف السنة المالية المتكفرة كما ف ك حيث تككف في حدكد الالمتككي

 كرد في دفتر الميزانية ك كفؽ التشريع المعمكؿ بو.

 الصعوبات المتعمقة بالمخطط السنوي لمتكوين و المتعدد السنوات: الفرع الثاني

متككيف كمرد ذلؾ عدـ فيمو كثيرا ما يكاجو المسير صعكبات في تطبيؽ المخطط السنكم ل
 .لاجراءات المتعمقة بو أك لصعكبة تطبيقيا

 أولا: صعوبات ذات طابع قانوني

تعقد إجراءات ك ضكابط إعداد المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد السنكات بالإضافة إلى  -
 كثرة النصكص التنظيمية بالإضافة إلى الغمكض في المكائح ك التنظيمات.

المرسكـ التنظيمي المنظـ لإجراءات ك ضكابط إعداد المخطط السنكم  لـ يتـ تعديؿ -
 .194-20بمكجب المرسكـ رقـ  220إلى غاية  1992لمتسيير البشرم منذ 

ك المطالبة  1تجاه الإدارةتككيف حيث يدخؿ ضمف حقكؽ المكظؼ ابالرغـ مف أىمية ال -
ة مينيا لتأدية يىيماف ترقية ك تأل بصفة دائمة قصد ضمبتنظيـ دكرات التككيف ك تحسيف المستك 

 .2مياـ جديدة
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جاعة ك الفعالية ك كذا ك بالتالي ضركرة التخطيط الجيد لعممية التككيف مف أجؿ تحقيؽ الن -
 .1تخاذ القراراتمركنة في ا

كتفى بالنص عمييا في مادة كاحدة فقط ك أحاؿ إجراءات إعداد ك غير أف المشرع ا -
 .2م لمتككيف ك المتعدد السنكات لمتنظيـالمصادقة عمى المخطط السنك 

صدد تعد كضع قيكد قانكنية عمى برمجة أم عممية تككينية في مخطط التككيف ففي ىذا ال -
نطلاؽ ك العامؿ الذم يجب أخذه في الحسباف عند برمجة أم عممية كثيقة الميزانية نقطة الا

 .3تككينية

صة بعنكاف السنة المالية ك المناصب إضافة إلى التقيد بالإعتمادات المالية المتخص -
 مف المخطط السنكم لمتسيير البشرم. 07المالية المتكفرة مثمما ىك كارد في الجدكؿ رقـ 

ستقلالية الكافية في أداء مياميا ، فميس الإدارات العمكمية لا تتمتع بالا أف المؤسسات ك -
تي ليا صلاحية التأثير ك المصادقة لممؤسسة أك الإدارة العمكمية مثلا الحؽ في تغيير ىيئات ال

عمى المخطط السنكم لمتككيف حسب المستبعدات ك المتغيرات بما يصعب مف ميمتيا في تحقيؽ 
 أىدافيا عمى سبيؿ المثاؿ حيث تخضع لمقكانيف السارية.

 صعوبات ذات طابع تسييري: ثانيا

لسنكم لمتككيف ة تخطيط المخطط االخضكع لمرقابة حيث نجد أف إعداد ك تنفيذ عممي-
المتعدد السنكات تخضع لرقابة مزدكجة :رقابة كصائية )كالكظيؼ العمكمي ، السمطات العامة ، ك 

ك بالتالي مركزية التخطيط ك إقصاء الأفراد في المشاركة  (ك السمطات الأعمى منيا )الكزراء.....
 في عممية التخطيط.
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 .1اجات مف حيث العدد ك النكعحتيـ تناسب الأفراد الذيف يتـ اختيارىـ مع الاعد -

نقص البيانات ك المعمكمات اللازمة ك كذلؾ عدـ الدقة البيانات المكجكدة إضافة إلى عدـ  -
 حتياجات الحقيقية.قياسية يمكف عمى أساسيا تحديد الاكجكد معدلات 

عد زدادت الحاجة الأساسية الفنية الجديدة ك المعقدة التي تسامع ازدياد أىمية التخطيط ا -
في عممية التخطيط ك لكف عمى الرغـ مف ىذا يبقى الميؿ لتبني أسمكب كاحد فقط لمجرد أف جميع 

 .2المخططيف يستخدمكنو ، ك مألكؼ لدييـ

ضعؼ كفاءة القائميف بالتخطيط ك ىي ظاىرة ليا أسبابيا العديدة مثؿ النقص في الخبراء  -
لرؤية بعيدة المدل ، ك مف مظاىر ضعؼ فتقاد اعمى أساليب التخطيط العممي ، ك ا المستمريف

 .كفاءة المخططيف ك قدرتيـ المحدكدة عمى التنبؤ ك عدـ تمكينيـ مف التكصؿ إلى التكقع السميـ 

المسؤكليف لأىمية  لح التخطيط لمتككيف نتيجة جيؿ بعضضعؼ دكر القائميف بمصا -
محة إدارية مكجكدة لمجرد أنيا عتباره مصمحة التككيف أف تمعبو ك بالتالي االدكر الذم يمكف لمص

ؿ الجدد إلى مصمحة كاردة في الييكؿ التنظيمي لمكحدة كىميا الكحيد ىك أخذ ممفات العما
 ستقباليـ الأكلي.المستخدميف ك ا

عدـ كفاءة القائميف عمى ىذه المصالح حيث يقكمكف بأعماؿ ركتينية ك إدارية تتماشى مع  -
 فيميـ لمسؤكلية التككيف .

 مصمحة التككيف غير منتجة ك بذلؾ التقميؿ مف أىميتيا ك الدكر المنكط بيا. عتبارا -

عدـ كضكح الإستراتيجية العامة لممنظمة ك بالتالي عدـ كضكح أىدافيا التي تسعى  -
 لتحقيقيا.
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 عدـ تكفير التسييلات اللازمة: )جمكد القكانيف ك التشريعات( . -

الداعمة لتخطيط عممية التككيف ، ضعؼ الإمكانيات عدـ تكافر النظـ التكنكلكجية الحديثة  -
 المالية المتاحة.

مف المخطط السنكم لمتسيير بالإضافة إلى القيد  07تقييد مخطط التككيف بالجدكؿ رقـ  -
 الزمني.

 .1بالإضافة إلى معكقات نكعية في إعداد مخطط التككيف

المباشر غير مككف ك يعاني  القدرة: مف الصعب إقناع العماؿ بعممية التككيف ك المسئكؿ-
 مف نقص ميني.

التنسيؽ: في حالة عدـ كجكد تنسيؽ عمى جميع المستكيات لا يمكف إعداد مخطط لأف  -
مسؤكؿ التككيف تكاجو عند إعداد المخطط أسئمة لا يمكنو الإجابة عنيا إلا بمساعدة جميع 

 الفاعميف.

مسؤكؿ نفسو عاجزا عف تجميع تجميع الطمبات الفردية في كثير مف الأحياف يجد ال -
 الطمبات الفردية عندما تككف مشتتة تشتتا كبيرا ك الأكلكيات غير كاضحة.

عدـ مقدرة مسؤكلي المصالح ربط أىداؼ التككيف بأىداؼ عممية في بعض الحالات لعدـ  -
ر أ المسيحتياجات التككينية كفقا لما تتطمبو مناصب العمؿ يمجك تحديد الا القدرة عمى معرفة

 حتياجات عشكائية لا تعبر عف أىداؼ المنظمة.المباشر لمعامؿ لإعطاء ا
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التقديرات الغير المؤكدة : المسيركف الذيف ليست ليـ رؤية مستقبمية كاضحة سكاء كانت  -
سنكية أك متعددة السنكات لا يمكف ليـ أف يقكمكا بتقديرات صحية ك ذات مصداقية ك ىذا ما 

 متعدد السنكات بعيد عف النكعية التي تطمبيا المنظمة.يجعؿ المخطط السنكم أك ال

إضافة إلى كؿ ما سبؽ نجد تفشي ظاىرة المحسكبية حيث في كثير مف الناحية لا تككف  -
ىناؾ مساكاة في إختيار المتككنيف حيث ىناؾ أفراد لـ يتحصمكا ك لا مرة عمى الحؽ في التككيف 

 بينما غيرىـ يتحصؿ عمييا مرتيف. 

 صعوبات ذات طابع تنظيمي وهيكمي. :ثالثالفرع ال

الإجراءات الحالية لتقييـ الأفراد غير كافية ك لتفادم ىذه العكامؿ ك بالتالي الكصكؿ إلى 
التخطيط الجيد لعممية التككيف بيدؼ تحقيؽ الأداء ك الفاعمية يجب عمى الإدارة أف تتحكـ في 

 سير ىذه العممية بالعمؿ عمى :

 ات التككينية.حتياجإحصاء جيد للا-

 ستعماؿ بطاقة المناصب.الملائـ للأفراد لغرض التككيف با ختيارالا -

بالإضافة إلى أف ىناؾ  1حتياجات التككيف مع مكاصفات كؿ منصب  ك كظيفةملائمة الا -
 عدة عكامؿ تساعد في عممية التخطيط الفعاؿ لبرامج التككيف تتمثؿ في :

 :2لكفاءات البشرية حسب عمر ك صفي عقيمي كالأتيحتياجات المستقبمية مف اتحديد الا -

ك الميارات المطمكبة ك ذلؾ في ضكء التغيرات المستقبمية المراد إدخاليا لمجالات العمؿ  -
 فييا ك التي تخدـ أىداؼ المنظمة .
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حتياجات تضاع الأىداؼ مف التككيف لتغطية احتياجات ك متطمبات الإدارة في ضكء ا -
 ت ك الكفاءات .الإدارة مف الميارا

 في ضكء الأىداؼ التي حددتيا الإدارة يتـ تصميـ برامج التككيف. -

 كضع جدكؿ زمني لتنفيذ برامج التككيف بشكؿ منسؽ ليس فيو تضارب. -

 المباشر في تنفيذ برامج التككيف مع المتابعة المستمرة . -

شكمة أك فجكة مف نتياء مف عممية التككيف يتـ تشخيص التغيرات ك رصد أم مبعد الا -
ستخلاص القكة ك الضعؼ نتائج التقييـ مف أجؿ تحميميا ك اأجؿ تفادييا مستقبلا كما يتـ تجميع 

 في عممية التخطيط.

ستفادة منيا إلا بكجكد نظاـ تقييـ مبني عمى أسس عممية الاعممية تخطيط التككيف لا تتـ  -
حائمة بيف  المكظؼ ك تقديـ الأداء الجيد ىذه الأسس تمكف الإدارة العمكمية مف معرفة النقائص ال

 ليتـ تحكيؿ ىذه النقائص إلى برامج تككينية.

 1.التكجو نحك لا مركزية إعداد مخططات التككيف عمى مستكل المديريات الجية -

 بالإضافة إلى تعزيز دكر الأفراد في إنجاز مخطط التككيف حيث  

 لمتسيير البشرم. إقصاء الأفراد عف عممية إعداد المخطط السنكم -

 إدماج غير متكامؿ لممكظؼ في كسطو الإدارم. -

إضفاء الطابع الإدارم المحض الخالي عف أم شعكر بالمصير المشترؾ عمى العلاقات  -
 بيف الإدارة ك المكظؼ.
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السمككات  نعداـ القدر الكافي مف الدينامكية في المبادلات بيف الإدارة ك مكظفييا لتفادما -
 لكؿ منيا ك التدخؿ بالقيـ ك الأخلاقيات التي تعتز بيا الكظيفة. ....التي شيءك المكاقؼ .

 .1حيةصلاف عف الأغراض خارجة عف غايتيا الإتسخير الإدارة في كثير مف ا؟لأحيا -

كيني رتفاع الجيد التككثير مف الأحياف يظير مف خلالو ا كما أف الكاقع العممي في -
كنيف راجع لعدـ التخطيط الجيد قرار الذم عرفو عدد المتكستبصكرة ضعيفة ك ىذا يفسر بالا

لحقيقية حتياجات اجراء شكمي إدارم أكثر ما يعكس الاحتياجات التككينية فالقرار المتخذ مجرد إللا
 رتفاع.للإدارة الجبائية أما الا

في كثير مف الأحياف تككف مجرد عممية متكررة بحيث نجد مخطط كاحد يعاد تجديده كؿ  -
ما يترجـ عدـ كجكد تخطيط فعمي لعممية التككيف ك لا رؤية كاضحة لأىداؼ التككيف ك آفاقو  سنة

 حتياجات الفردية ك الجماعية لمتككيف.الا عتبارس الكقت أكد أنو لا تؤخذ بعيف الاك في نف
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الإدارة  مف خلاؿ ىذه الدراسة حاكلنا معالجة مكضكع التسيير التقديرم لممكارد البشرية في
كفؽ  العمكمية باعتباره إطار تسيير الحياة المينية لممكظؼ بغية صيانتو كتنميتو كالاستثمار فيو

آلية التخطيط باعتبار المخطط السنكم لمتسيير البشرم كالمخطط السنكم لمتككيف آلية تفعيؿ 
 التسيير التقديرم لممكارد البشرية.

لممكارد البشرية تعتمد عمى جممة مف الأحكاـ يتضح مما سبؽ أف عممية التسيير التقديرم 
ذات الطابع الاستراتيجي كالقانكني كالتقني كما أنيا عرفت تطكرا ممحكظا في ىذا الإطار غير أنيا 
لـ تتضمف ما يكفي مف الدلائؿ لتحقيؽ مقتضى الفاعمية المطمكبة كبالتالي التنمية المستدامة لمدكلة 

 الجزائرية.

جزائرية كىذا ما أكدتو العممي لمتسيير التقديرم في الإدارة العمكمية ال كبالكقكؼ عمى الكاقع
 جممة العراقيؿ كالتحديات التي تعاني منيا في شتى المجالات.

 كقد تكصمنا إلى مجمكعة مف النتائج التالية:

 التسيير التقديرم لممكارد البشرية يعتبر عممية مكممة لمتخطيط. -

في إطار سياسة تسيير تقديرم قصد تنمية كصيانة  ظؼيتـ تسيير المسار الميني لممك  -
 كالحفاظ عمى الأفراد كتثمينيـ.

كشؼ النقاط كالنقائص التي تحكؿ دكف تطبيؽ فعمي لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية تتعمؽ  -
قانكف بمختمؼ خاصة بعممية الصناعة القانكنية مف جية كمف جية أخرل بعممية التطبيؽ ال

عداد كالمصادقة كالرقابة   الأحكاـ المنظمة لتكريس التسيير التقديرم كىذا مف خلاؿ ضبط كا 
 كالمتابعة عمى المخططات التسيير التقديرم لممكارد البشرية.

 الكقكؼ عمى التحديات التنظيمية كالييكمية التي تحكؿ دكف تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية.
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 .لإدارة العمكميةيعتبر التككيف أحد أىـ أساليب عصرنة ا

رغـ أىمية التسيير التقديرم لممكارد البشرية إلا أنو لـ ينص عميو إلا بمكجب مادة كاحدة فقط 
حيث تـ إرفاقو بتقييـ المكظؼ في إطار تنظيـ المسار  03 -06مف الأمر  111تتمثؿ في المادة 

دئ دستكرية تتمثؿ في الميني كترؾ إجراءات تكريسو في لمتنظيـ مع العمـ أنو آلية لتكريس مبا
 المساكاة ....

الذم تحدد  126 -96بمرسكـ رقـ  فيما يتعمؽ بالمخطط السنكم لمتككيف لا يزاؿ العمؿ 
 .1996كىذا رغـ التطكرات الحاصمة منذ  240كيفية تطبيقو التعميمة 

مف المخطط السنكم  7إف إجراءات ضبط كتعديؿ مخطط سنكم لمتككيف مقيدة بالجدكؿ رقـ  
 ر البشرم.لمتسيي

، 104، 38إف التككيف باعتباره رىاف عصرنة الإدارة تـ تكريسو مف خلاؿ عدة مكاد )مادة  
 .إلا أنو غير ممزـ ك مرتبط بالترقية باعتباره حؽ مف حقكؽ المكظؼ( 111، 105

فيما يتعمؽ باشتراؾ الأفراد في تخطيط مسارىـ الميني مف خلاؿ مختمؼ الييئات مثؿ  
 ...إلى  جانب النقابات 03 -06( مف الأمر 37-62لمكاد عيئات المشاركة )ا

نجد أف  126-96مف المرسكـ  2المعدلة لممادة  03-06إلا أنو بالرجكع لنص المادة  
عداد المخطط في التسيير البشرم نفس الشيء  المشرع الجزائرم أسقط إشراؾ الأفراد في ضبط كا 

 المخطط السنكم لمتككيف.المتعمؽ ب 194 -20مف المرسكـ  22بالنسبة لممادة 

 الاقتراحاتكبخصكص 

اعادة النظر في المنظكمة القانكنية المتعمقة بالتسيير التقديرم لممكارد البشرية سكاء فيما يتعمؽ  -
 .بالتشريع أك التنظيـ
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 انشاء خمية متابعة لسير تطبيؽ المخططات المتعمقة بالتسيير التقديرم لممكارد البشرية. -

برمجة التسيير التنبؤم لممكارد البشرية اضافة إلى نظاـ المعمكمات المكارد  استحداثضركرة  -
 البشرية.
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 / القوانين والمراسيم:4

مؤرخ في  126 -95المتعمقة بكيفية تطبيؽ أحكاـ المرسكـ التنفيذم رقـ  240تعميمة ال (1
المتعمؽ بإعداد كنشر بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي كالفردم الذم ييـ  1995

 .كضعية المكظفيف الصادر عف المديرية العامة لمكظيفة العمكمية الجزائر
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المتعمقة بالكثائؽ الضركرية لممخطط  1995جكيمية  1المؤرخة في  486التعميمة رقـ  (2
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عمى المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية لممؤسسات كالإدارات العمكمية أمانة 

 .العامة لمكظيفة الجزائرالمديرية 

متضمف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة  1966جكاف  2مؤرخ في  133-66الأمر رقـ  (4
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دم الخاصة بكضعية المكظفيف بعدؿ كيتمـ المرسكـ القرارات ذات الطابع التنظيمي أك الفر 

مام  5مؤرخة في  26، جكيدة رسمية غدد  1966جكاف  02المؤرخ في  66 -145رقـ 
1995. 

متعمؽ بالإعداد كنشر كبعض القرارات  1995أفريؿ  29مؤرخ في  126 -95المرسكـ  (6
 145 -66ـ ذات الطابع التنظيمي أك الفردم خاصة بكضعية المكظفيف ألغى المرسك 

 .1995مؤرخة في مام  26جريدة رسمية عدد 

 .105-20المعدؿ ، المرسكـ رقـ  194-20المرسكـ التنفيذم رقـ  (7

، يتضمف التدابير المخصصة لمتسيير 1959مام  12مؤرخ في  52 -59مرسكـ رقـ  (8
ئات العمكمية، يمحمية كالمؤسسات كاليكالاتقاف لممكظفيف كالأعكاف الدكلة كالجماعات ال

 .1959مام  20المؤرخة في  43ريدة رسمية عدد ج

 .2011فيفرم  22مؤرخ في  04منشكر رقـ  (9
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 .1985مارس 
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 .1985مارس 

، يتعمؽ بعلاقات العمؿ،  جريدة 1990أفريؿ  21مؤرخ في  11 -90انكف رقـ ق    (16
 .1978أكت  8مؤرخة في  17رسمية عدد 

المتعمقة بكيفيات المصادقة عمى  1995المؤرخة في ديسمبر  1278تعميمة رقـ  (17
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 .20بمكجب المرسكـ 

 -83معدؿ كمتمـ لقانكف رقـ  2016ديسمبر  31المؤرخ في  15 -16قانكف رقـ  (19
 .متعمؽ بالتقاعد 1983جكيمية 2مؤرخ في  12

المتضمف تنظيـ التككيف  06/07/2017مؤرخ في  196 -14رقـ  مرسكـ رئاسي (20
      .2014جكيمية  9الصادرة في  42كتحسيف المستكل في الخارج جريدة رسمية عدد 

يتعمؽ بالتككيف المكظفيف  25/07/2020مؤرخ في  194 -20مرسكـ رقـ  (21
 28في  مؤرخة 43كالأعكاف العمكمي كتحسيف مستكل في المؤسسات جريدة رسمية عدد 

 .2020جكيمية 

 2020ديسمبر  30المؤرخ في  442-20مف المرسكـ الرئاسي رقـ  67المادة  (22
 82التعديؿ الدستكرم المصادؽ عميو في استفتاء أك لنكفمبر ج ر عدد  بإصداريتعمؽ 

  .2020ديسمبر  30مؤرخة في 

 .03 -06مف الأمر  216المادة  (23

لمتضمف القانكف الأساسي ، ا2006جكيمية  15مؤرخ في  03 -06الأمر     (24
 .2006جكيمية  16صادرة في  46لمكظيفة العامة، جريدة رسمية عدد 

، المتضمف القانكف 2006جكيمية  15مؤرخ في  03. 06مف الأمر  111المادة  (25
 .2006جكيمية  16الصادرة في  46الأساسي لمكظيفة العمكمية، الجريدة الرسمية عدد 
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 حةالصف العنوان
 / كممة شكر

 / الإىداء
 1 مقدمة

 07 الإطار النظرم لمتسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائريةالفصل الأول: 

 08 مفيكـ التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية المبحث الأكؿ
 08 كميةمدلكؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمالمطمب الأكؿ: 
 08 تعريؼ التسيير التقديرم لممكارد البشرية ك أساسو القانكنيالفرع الأكؿ: 

 09 تعريؼ التسيير التقديرم لممكارد البشرية أكلا: 
 11 الأساس القانكني لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائريةثانيا: 

 14 ر التقديرم لممكارد البشريةأىمية ك أىداؼ التسييالفرع الثاني: 
 15 أىمية التسيير التقديرم لممكارد البشريةأكلا: 
 16 أىداؼ التسيير التقديرم لممكارد البشريةثانيا: 

 17    مقاـ التسيير التقديرم لممكارد البشرية ضمف ىيكمة إدارة المكارد البشرية:  نيالفرع الثا

 17   رد البشرية ضمف ىيكمة إدارة المكارد البشريةمكقع التسيير التقديرم لممكااولا : 

 20  علاقات التسيير التقديرم لممكارد البشرية مع أنشطة إدارة المكارد البشريةثانيا : 

 21 مقتضيات التسيير التقديرم لممكارد البشريةالمطمب الثاني: 
الإدارة العمكمية  التسيير التقديرم لممكارد البشرية في استخداـمجالات  الفرع الأكؿ:

  الجزائرية
21 

 22   التسيير التقديرم للأفرادأكلا: 
 22 التسيير التقديرم لمميارات المينيةثانيا: 
 22  التسيير التنبؤم لكظائؼثالثا : 
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 24 رابعا: التسيير التنبؤم لمكفاءات

  دارة العمكميةفي الإ المقكمات التقنية لمتسيير التقديرم لممكارد البشريةالفرع الثاني: 
  الجزائرية

24 

 24 أدكات التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكميةأكلا: 
 26 مرتكزات التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكميةثانيا: 

 29  التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكميةتكريس مراحؿ الفرع الثالث : 

 29  مف المكارد البشرية  الاحتياجاتمرحمة تحديد اولا : 

 30 مرحمة تحميؿ الفكارؽ بيف المكارد المتاحة ك الاحتياجات المستقمة ثانيا : 

 31 مرحمة تحديد سياسة تقميص الفارؽ ك إيجاد حمكؿ تصحيحيةثالثا : 

 32  دارة العمكمية الجزائرية في الإ لممكارد البشرية  آليات التسيير التقديرم المبحث الثاني: 
لممكارد البشرية في الادارة العمكمية ألية تكريس التسيير التقديرم المطمب الأكؿ: 

  الجزائرية
32 

 32 تعريؼ المخطط السنكم لمتسيير البشرم ك أساسو القانكنيالفرع الأكؿ: 
 33 تعريؼ المخطط السنكم لمتسيير البشرمأكلا: 
 34 نكني لممخطط السنكم لمتسيير البشرمالأساس القاثانيا: 

 36 اىمية ك اىداؼ المخطط السنكم لمتسيير البشرمالفرع الثاني: 
 36 ير البشرمياىمية المخطط السنكم لمتسأكلا: 
 37 اىداؼ المخطط السنكم لمتسيير البشرمثانيا: 

م مع امكانية طط السنكم لممخطط البشر ختصميـ كتنفيذ كالرقابة عمى المالفرع الثالث : 
  تعديمو

37 

 38  المخطط السنكم لمتسيير البشرم تصميـاولا : 
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 42 المخطط السنكم لمتسيير البشرم  اعدادثانيا : 

 43 تنفيذ المخطط السنكم لمتسيير البشرمثالثا : 

 44  الرقابة عمى المخطط السنكم لمتسيير البشرمرابعا : 

ف كالمتعدد السنكات كآلية لممكارد البشرية في المخطط السنكم لمتككيالمطمب الثاني: 
 الادارة العمكمية

46 

مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكات ك اساسو  تعريؼ :الفرع الأكؿ: 
 القانكني

46 

 47 مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكات تعريؼأكلا: 
 47 متككيف ك متعدد السنكاتالأساس القانكني لمخطط التسيير السنكم لثانيا: 

 50 اىمية ك اىداؼ مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكاتالفرع الثاني: 
 51 اىمية مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكاتأكلا: 
 51 مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكات اىداؼثانيا: 

صادقة ك تنفيذ ك تقييـ مخطط التسيير السنكم خطكات إعداد ك المالفرع الثالث : 
  لمتككيف ك متعدد السنكات

53 

 53  مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكات إعداد اولا : 

 55 مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكات المصادقة عمىثانيا : 
 56 : تنفيذ مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكاتثالثا 

 57 تقييـ مخطط التسيير السنكم لمتككيف ك متعدد السنكاترابعا : 

 61 كاقع التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائريةالفصل الثاني: 
 62 تحديات تفعيؿ التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الجزائرية المبحث الأكؿ:

 62 عمكمية الجزائريةعراقيؿ التسيير التقديرم في الإدارة ال: المطمب الأكؿ



 فهرس الموضوعات
 

113 
 

 63 عراقيؿ ذات طابع قانكنيالفرع الأكؿ: 
 63 عراقيؿ تتعمؽ بالصناعة القانكنيةأكلا: 
 65 عراقيؿ تتعمؽ بتطبيؽ القانكف :ثانيا

عراقيؿ تتعمؽ بعممية تخطيط التسيير التقديرم في الإدارة العمكمية الفرع الثاني: 
 الجزائرية

68 

 68 تصعكبات تتعمؽ بتقييـ الكفاءاأكلا: 
 69 صعكبات تتعمؽ بتصميـ الكظائؼثانيا : 
 70 صعكبات تتعمؽ بتخطيط المسار الكظيفي ثالثا : 

معكقات تطبيؽ عممية التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة الفرع الثالث : 
 العمكمية الجزائرية  

71 

 71  معكقات ذات طابع تنظيمي ىيكمياولا : 

 72 معكقات ذات طابع بشرمثانيا : 

 73 رىانات التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية المطمب الثاني:
دكر التشريع في تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة الفرع الأكؿ: 

 العمكمية الجزائرية
73 

دكر التكنمكجيا في تفعيؿ التسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة الفرع الثاني: 
 العمكمية

74 

 74 تعريؼ نظـ المعمكماتأكلا: 
 75 دكر نظـ المعمكماتثانيا: 

 75 :  تسيير المركنة بدبؿ لمتسيير التقديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكميةالفرع الثالث 
 76 ديرم لممكارد البشرية في الإدارة العمكمية الجزائريةكاقع تفعيؿ آليات التسيير التق المبحث الثاني:

 77 تحديات تفعيؿ المخطط السنكم لمتسيير البشرمالمطمب الأكؿ:  
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 77 تقييـ المخطط السنكم لمتسيير البشرمالفرع الأكؿ: 
 77 إيجابيات المخطط السنكم لمتسيير البشرمأكلا: 
 79 سمبيات المخطط السنكم لمتسيير البشرمثانيا: 

 80 عراقيؿ تفعيؿ المخطط السنكم لمتسيير البشرمرع الثاني: الف
 80 عراقيؿ ذات طابع قانكنيأكلا : 
 81 عراقيؿ ذات طابع تسييرمثانيا : 

 82  : رىانات تفعيؿ آلية المخطط السنكم لمتسيير البشرم الفرع الثالث 
 83  ر المكارد البشريةفيما يتعمؽ بآجاؿ إيداع ك دراسة المشاريع المخططات السنكية لتسيياولا  : 

 83 فيما يتعمؽ بدراسة المخططات السنكية لتسيير المكارد البشرية ك تعديمياثانيا  : 
 85 كاقع المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد الدراسات المطمب الثاني:
 85 تقييـ المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد الدراساتالفرع الأكؿ: 

 85 تككيف ك المتعدد الدراساتإيجابيات المخطط السنكم لمأكلا: 
 86 سمبيات المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد الدراساتثانيا: 

 88 عراقيؿ تفعيؿ المخطط السنكم لمتككيف ك المتعدد الدراساتالفرع الثاني: 
 88 عراقيؿ ذات طابع قانكنيأكلا: 

 89 عراقيؿ ذات طابع تسييرمثانيا:  
 92  ط السنكم لمتككيف ك المتعدد الدراساترىانات تفعيؿ آلية المخطالفرع الثالث : 

 96 الخاتمة
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