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   أهدي هذا العمل إلى

و یدخلها الغالیة طالبا من االله عز و جل أن یحیطها برحمته روح أمي 

إلى زوجتي جزاء جنته ، و إلى أبي العزیز أطال االله في عمره ، و 

  كل من صفاء ، أسامة ،الأعزاء  صبرها و تشجیعها و إلى أبناء

و كل أفراد ، مروة ، محمد أمین ومراد و إخواني و أخواتي یاسین 
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  نحمد االله ونشكره على نعمه التي لا تحصى

على تقبله أتقدم بالشكر الجزیل للأستاذ بندي عبد االله عبد السلام 

التي الإشراف على هذا العمل وعلى جهوده المبذولة ونصائحه 

  . قدمها لي لإتمام هذا العمل

على قبولهم  وأتقدم كذلك بالشكر على كافة أساتذة لجنة المناقشة

  .مناقشة هذه الرسالة 

والشكر الجزیل لجمیع الأساتذة الذین صهروا على دراستنا وكذلك 

طارات المدیریة لا أنسى  أن أتقدم بالشكر والعرفان لأعوان وإ

الولائیة والمدیریة الجهویة للضرائب بشار على مساعدتهم لإنجاز 

  .هذا العمل وخصوصا في جانبه التطبیقي 
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   :مقدمة عامة

إن مختلف التحولات التنظیمیة التي شهادتها المنظمات مند مطلع القرن الماضي و بالتحدید بعد الحرب 

للمنظمات على مختلف العالمیة الأولى ، تلك التغیرات والتحولات التي مست البنیة التنظیمیة والهیكلیة 

أنواعها وأشكالها كانت نتیجة وولیدة ظهور ظروف بیئیة اقتصادیة واجتماعیة في محیطها الخارجي مما 

لا سیكون مصیرها الزوال  جعلها تتأثر بها،  بل أصبح من أهدافها الإستراتجیة الانسجام والتأقلم معها وإ

  :لیةوالاندثار،حیث تمیزت البیئة الجدیدة بالعناصر التا

  .ـ عدم الاستقرار الناتج عن وجود كثافة تنافسیة شدیدة 

  .ـ التحولات التكنولوجیة الكبیرة التي تمیزت بالاستمرار و السرعة

  .ـ تحول في الفكر التنظیمي والسلوكي لدى الجماعات المكونة للمنظمة

  .ـ هیمنة ظاهرة عدم التأكد على جمیع المتغیرات البیئیة

دارة الموارد البشریة مجبرة على ألا تكون عائقا لهدا التحول بل علیها أن العوامل السابقة جع لت من تسییر وإ

الإنتاج ،التموین (تكون عاملا مساعدا لبسط مختلف الاستراتجیات الفرعیة للوظائف المنظمة الأخرى 

  .)الخ....،التسوق ، الاتصال، العلاقات الخارجیة، التنظیم والتخطیط، الإدارة والمالیة،

و من ثم فإن مهامها وعملها یكونان منبثقان عن إستراتجیة ذات معالم و أهداف واضحة التصور و متوافقة 

و منسجمة مع أهداف والتصور الموجودان في الإستراتجیة العامة للمنظمة ،لهدا یجب أن تتصف بصفات 

  1:التالیة

  .بحیث تساعد في الاختیارات التنظیمیةـ یجب أن تكون الأشكال المتخذة للتسییر الموارد البشریة مرنة 

  .ـ یجب أن تحمل كل العناصر المشاركة في عملیة التحول والتغییر

  ـ یجب أن تكون عاملا محركا لأداء العامل في وضعیة العمل،

  .ـ إبعاد عناصر التي تؤدي إلى عدم الترابط بین مختلف مهامها 
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یة لكي تكسب الرهانات المتعددة علیها أن تقوم بوظائف وبالإضافة إلى ما سبق ، فإن إدارة الموارد البشر 

والمدة، زیادة عن تلك التي كانت مصاحبة لوجودها  أخرى أكثر أهمیة وخصوصا لكسب رهان الجودة ـ السعر

 كإدارة للعمال المتمثلة في الأجورـ التوظیف ـ الانضباط ، التي كانت مواكبة للنظام الطیلورى، ومع تطور

منظمات أكثر تعقیدا تنشط في بیئة اقتصادیة واجتماعیة یسودها عدم الاستقرار وعدم التأكد الزمن ظهرت 

غیر معترفة لا بالحدود الجغرافیة ولا الزمنیة ،تفاعلها الأساسي هو الزبون بشكلیه الداخلي والخارجي ، الأول 

، وانطلاقا من وجود بیئة سمتها متمثل في العامل والثاني یتعلق بشریحة من الجمهور التي یسوق لها المنتوج

القوة التنافسیة من أجل البقاء والنمو والاستمرار ، تطورت مهام ووظائف إدارة الموارد البشریة وفقا لتطور 

أشكال وتطلعات المنظمات ، نذكر أهم الوظائف الجزئیة  التي أصبحت ضمن وظائف الحدیثة لإدارة الموارد 

  :البشریة

  التنظیمي للمنظمة،ـ إعداد وتطبیق الهیكل

  ـ وضع نظام اتصالي یسمح بالتدفق السریع والكثیف للمعلومات وفقا للمخطط المعمول به،

  ـ تقییم أداء العامل ومن ثم كفاءته المهنیة،

  ـالقیام بعملیة التسییر التوقعي للعمل والكفاءات،

  ـ القیام بعملیة الوصف الدقیق للمهام المرتبطة بنشاط معین،

  بصفة مفصلة محتوى المهام لكل منصب عمل على حدا،ـ إعداد 

  ـ تدریب وتكوین العاملین بصفة فردیة وجماعیة للوصول إلى النجاعة والفاعلیة،

  .ـ متابعة وتسییر الحیاة المهنیة وبالتالي إعداد حصیلة الكفاءات الفردیة والجماعیة

لجعلها أكثر حداثة وهو إدارة الكفاءات، ما وعلیه فإن تسییر الموارد البشریة یشمل أحد العناصر الأساسیة

الوقت محركا لمجموعة الاختیارات التنظیمیة التي دفعت إلیها  یجعلها تتغیر وفقا للمعطیات الجدیدة وفي نفس

مجموعة التحولات التكنولوجیة والثقافیة التي فرضتها العوامل الداخلیة والخارجیة وكذلك العمل على تفادي 

على عدم ترابط عناصر المنظمة ،إدا البحث  عن الكفاءات الفردیة والجماعیة یعتبر أكبر المخاطر المبنیة

  .تحدي للمنظمة في العصر الحدیث 
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قبل التطرق عن كیفیة إیجاد الكفاءات الفردیة والجماعیة علینا أن نعرف ما معنى الكفاءة، أول تعریف یتبادر 

هي مجموعة معارف ومعارف میدانیة و معارف ذاتیة لدى إلى الأذهان والأكثر انتشارا هو أن الكفاءة 

الشخص العامل ، وهناك تعریف آخر یركز على المقدرة الفردیة والوضعیة التي یمارس من خلالها الفرد 

العامل هده المقدرة، إدا الكفاءة هي عملیة تقارب للمعرفة التي یكتسبها الشخص وتنظیم العمل الذي یضفي 

هده المعرفة مما یجعلها تختصر في أنها عبارة عن معرفة میدانیة عملیة معترف بها الشرعیة على ممارسة

، وفي نفس الوقت یجب إضافة المعرفة الذاتیة التي لها مكانة في المنظمة الحدیثة غیر تلك التي 2تنظیمیا

  .كانت موجودة عند طیلور

نها معرفة میدانیة للقیام بتنفیذ عملیة في هذا النوع من التنظیم للعمل فإن مفهوم الكفاءة ینحصر في كو 

محددة ، نجد أن هدا المفهوم قد تطور في المنظمة الحالیة  و خصوصا عند التسعینیات من القرن الماضي، 

نجد أن الكفاءة المهنیة احتلت مكانا متقدما في انشغالات المنظمات الكبرى والأفراد في آن واحد، كلاهما 

لخاصة ، المنظمة اقتنعت من واقعها الجدید أن الكفاءة یمكن لها أن  تكون إحدى یبحث عنها وفقا لتطلعاته ا

الموارد الأساسیة لاقتناء وجلب الأداء أي النجاعة والفاعلیة المطلوبتین ومن ثم ضمان  النجاح في المجال 

  .التنافسي

یة في مجال تنظیم وتقسیم إن تطور مفهوم ومحتوى الكفاءة الذي كان ولید ونتیجة لما طرأ من تطورات تنظیم

العمل على مستوى المنظمات دفع ببروز قطب جدید لتنظیم العمل سمته البارزة تعتمد على تحدید المهام 

بصفة موسعة أو ما یطلق علیها بالمفتوحة أو ما یسمى عند البعض بالمهن الكاملة ویمكن أن نلخص  أهم  

  :ما جاء به هذا القطب فیما یلي

  د المفتوح لمنصب العمل؛ـ مبني على تحدی

  ـ  مبني على مفهوم المهن الكاملة عوض المجزأة ؛

  ـ مبني على تخفیض مستویات السلم الإداریة ؛

  مبني على روح المسؤولیة الموسعة ؛ -

                                                             
2
 A . Meignant  « Manager la formation » Ed Liaisons ;Paris 1997 ;P72 . 



4 

 

  :ما جعله یتمیز عن سابقه بالممیزات التالیة

  ـ خلق جو یسمح للعامل بالمبادرة و الإبداع ؛

تقنیة ، الاقتصادیة ،   النوعیة ، العلاقات ، (ى المتطلبات المتعددة الأبعاد ـ  یجعل من العامل في مستو 

  )الخ....البیئیة 

 ـ قدرة العامل على تسییر وضعیات معقدة ،

  .ـ غرس في ذهنیة العامل روح التعاون 

كیة ما یلاحظ أن بفضل هدا التحول النمطي في تنظیم العمل و تقسیم العمل ظهر ما یسمى بالكفاءة السلو 

التي هي مكملة للكفاءة في جانبها العملي و التي تعبر عن القیم و المحفزات الشخصیة ویمكن أن نحصر 

  :الكفاءات السلوكیة في النقاط التالیة

الكفاءة المرتبطة بالقیم والتي هي منشقة مباشرة من القیم العامة للمنظمة   و التي عن طریقها  یكون  -

  .ون ، التحسین  المستمر، والمصداقیة ،التعا التوجه أكثر للزبون

الكفاءة المرتبطة بوظیفة من وظائف المنظمة والتي لا تتعارض مع القیم العامة للمنظمة والتي تعتبر  -

  .أساسیة لسیر الفعال لهذه الوظیفة

  :و من المهم جدا أن كل كفاءة یجب أن تتمیز بالمیزات التالیة

  ملاحظة؛أن تكون الكفاءة قابلة للقیاس وال -

  .أن تكون مفهومة بفضل الوصف المدقق والواضح -

ومن هنا یمكن اعتبار أن الكفاءات المهنیة هي ممیزات إنسانیة سواء في جانبها التخصصي أو في جانبها 

السلوكي تجلب قیمة مضافة للمنظمة عند قیام الأخیرة  بإنجاز وتحقیق أهدافها، في نفس إطار هذه الرؤیة، 

الهیئة التي یظهر بها العالمین ، المحفزات والذكاء ما هي إلا كفاءات عند ترجمتها  أو تحویلها  إن كل من 

  .إلى أفعال وسلوكیات وتصرفات منظورة ومجسدة في وضعیة عمل محددة
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وعلیه ومما سبق یمكننا استنتاج نوعین من الكفاءات المهنیة منها ما هو على شكل فردي ومنها على شكل 

كان نتیجة حتمیة  عند ظهور التنظیمات الجدیدة للعمل التي أدت إلى  الانتقال والمرور من جماعي وهدا

  .3كفاءة / كفاءة إلى منطق   منظمة/ منطق عمل

وبعد ظهور التسییر الإستراتیجي في المنظمة بشكل شامل ، ظهر موازاة له التسییر الاستراتیجي لإدارة 

ى عنصر الكفاءة التي هي جزء لا یتجزأ من أنشطة الموارد البشریة و الموارد البشریة ثم بعد ذلك أسقط عل

هذا من الانتقال من التسییر العادي إلى التسییر المبني على الدینامكیة و اتخاذ القرارات المستقبلیة المبنیة 

لم یعد على التوقعیة بل و أكثر من ذلك هذا النوع من التسییر الذي وجد مع تطور المؤسسة الاقتصادیة ، 

حكرا علیها في العصر الحدیث بل شمل كذلك الإدارة العمومیة لنفس الأسباب التي جعلته یظهر في 

  .المؤسسة الاقتصادیة مع وجود خصوصیة التسییر العمومي

 .التسییر الاستراتیجي للكفاءات في إطار الإدارة الجزائریة: وتباعا لما تقدم ، یكون موضوع بحثنا 

  :إشكالیة البحث

الإدارة الجزائریة بمختلف أنواعها تعكس هیبة و سلطة الدولة، وجدت لتقدیم الخدمة العمومیة على أحسن إن

وجه للمواطن و لا یكون ذلك إلا إذا تجهزت بمتطلبات الإتقان و الدقة اللذین هما شرطان أصبحا ضروریان 

ولة على كافة المستویات،لذا أصبح من لتمكین تلك الإدارات من التقرب من المواطن و تمثیل الجید لوجود الد

  .الضروري الاهتمام بالكفاءات البشریة

وبعد هذا العرض المختصر عن أهمیة الكفاءة في وصول المنظمة إلى أهدافها، نأتي إلى السؤال الرئیسي 

الذي یتمثل في هل الإدارة العمومیة بصفة عامة والجزائریة بصفة خاصة تبحث  عن كفاءة موظفیها بنفس

دارة إستراتیجیة ؟    الحدة الموجودة في المؤسسة الاقتصادیة في إطار رؤیة وإ

  :ما یجعلنا التطرق إلى الأسئلة الفرعیة التالیة 

  ما هي مكانة التسییر الاستراتیجي في المنظمة بصفة عامة و الإدارة العمومیة بصفة خاصة ؟ -

  بصفة عامة و في إدارة الكفاءات بصفة خاصة؟دور التسییر الإستراتیجي في إدارة الموارد البشریة -

                                                             
3
 Voir G Le Boterf « Ingénierie et évaluation des compétences »Ed organisation,Paris, 2002. 
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ما هي الإستراتیجیة المتبعة في إدارة وظیفة التكوین من أجل تنمیة الكفاءات الفردیة و الجماعیة في  -

  المنظمة؟

  :فرضیات البحث

على ضوء طرح إشكالیة البحث یمكن تصمیم و صیاغة الفرضیات التالیة بهدف طرحها للمناقشة و اختبار 

  : ها، التي یمكن تلخیصها فیما یليصحت

التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أصبح له دور بالغ الأهمیة في تسییر المنظمة بصفة عامة و  •

  .في تسییر الإدارة العمومیة بصفة خاصة وخصوصا في بیئة تمتاز بعدم الاستقرار و التعقید

 .في الإدارة الجزائریةالعمل على إرساء أدوات التسییر الإستراتیجي للكفاءات •

 .أهمیة التكوین في التسییر الاستراتیجي للكفاءات في الإدارة الجزائریة  •

   :منهجیة البحث

للإجابة على إشكالیة البحث و لإثبات أو نفي الفرضیات ، استخدمنا المنهج الوصفي التحلیلي و منهج 

 .موضوعدراسة حالة ، إذ یعتبران من أكثر المناهج الموافقة لهذا ال

  :أهمیة و أهداف البحث •

في العقود وجهت الأنظار و الاهتمامات إلى العنصر البشري و تسییر كفاءته في إطار رؤیة إستراتیجیة 

داخل الإدارة العمومیة لأنه أصبح عاملا محددا في نجاح الإدارة عند خوضها معركة الحداثة و تقریب 

تقویة الفرص الموجودة في البیئة الداخلیة و الخارجیة و أهمیة المواطن من الإدارة و ذلك بإزالة التهدیدات و

كفاءة العنصر البشري تكمن في أنه متغیر على الدوام وفقا للمعطیات الاجتماعیة و الاقتصادیة و النفسیة و 

  :علیه من الصعب التحكم فیه وعلیه یمكن تلخیص أهداف البحث و أهمیته فیما یلي 

  :أهدافه

  العمومیة إلى رفع أداء الموظف و ابتعاده عن العمل الروتیني،وصول الإدارة  •
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تحسین الخدمة العمومیة اتجاه المواطن و هذا عن طریق الوصول إلى متطلبات الإدارة من العصرنة  •

 .على مستوى أجهزتها و على مستوى فاعلیة موظفیها

 :أهمیته

الجدیدة لتسییر الموارد البشریة التي مازال التسییر الاستراتیجي للكفاءات في الإدارة من الفروع  •

  البحث جار فیها حتى تاریخ كتابة هذا البحث،

التسییر الاستراتیجي للكفاءات في إطار الإدارة الجزائریة من المواضیع الأصیلة و البحوث التي  •

 .تكلمت فیها نادرة

 :محددات الدراسة

ة حددنا مجال دراستنا بالقیام بدراسة حالة على شكل بهدف الإحاطة بإشكالیة البحث و فهم جوانبها المختلف

استبیان على مستوى إدارة الضرائب التي سنتطرق إلیها في الفصل الأخیر و یرجع اختیارنا لإدارة الضرائب 

  :إلى سببین و هما 

  لأنها إدارة عمومیة داخلة تحت القطاع الوظیف العمومي ، •

ءة و من ثم النجاعة و الفاعلیة التي یمكن قیاسهما لأنها تعطي نظرة أكثر دقة في مسألة الكفا •

أو الجانب .....) التعامل مع الملفات، استقبال المواطنین(سواء كان تعلق ذلك بالجانب الكیفي 

 )المتعلق بتحصیل الضرائب(الكمي 

  :و للإجابة على الإشكالیة المطروحة و إثبات أو نفي الفرضیات استعنا بالفصول التالیة 

  .أسس تسییر الموارد البشریة: لأولالفصل ا

  .إستراتیجیة المنظمة و دورها في التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة:الفصل الثاني 

  .الكفاءات ، ماهیتها و تسییرها في إطار النظرة الإستراتیجیة:الفصل الثالث 

  .أدوات التسییر العمومي في الإدارة الإستراتجیة للكفاءات: الفصل الرابع 

  .التكوین و تنمیة الكفاءات في الإدارات : الفصل الخامس 
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  .تسییر الموارد البشریةأسس :الفصل الأول 

  :تمهید 

وهذا منذ عضویا ارتباطامرتبط مناهج تسییر الإنسان داخل المنظمةإن من خصوصیات تقنیات و أدوات و 

منذ العصور القدیمة و مازال یثبت ذلك حتى في ظل هیمنة الإنسان وجوده داخل هذه المنظمةثأن أتب

تطور وفق التطور التاریخي الآلة و الانبهار بها في العصور الحدیثة ، وهذا ما جعل النظرة لهذا الإنسان ت

تسییر الموارد البشریة عبر للمنظمة و بالتالي هذا التطور التاریخي كان له تأثیر كبیر على التصور ومفهوم

و بكل الأدوات العصور و بعد ذلك انتقل هذا التحول إلى وظائف و مهام إدارة الموارد البشریة و كفاءاتها 

علماء التسییر و هذا حسب المنظمة سواء كانت عمومیة أو خاصة على شكل اكتشفهاالتسییریة التي 

  : سیة وهذا ما سنراه في المباحث التالیة في بیئة تنافسیة أو غیر تناف  اقتصادیةمؤسسة 

  : مفهوم تسییر الموارد البشریة و تطورها التاریخي :المبحث الأول

إن مفهوم تسییر الموارد البشریة بما یحمله من مضمون للكفاءات البشریة عبر العصور المتتالیة حتى وقتنا 

الحاضر له ارتباط وثیق للتطور التاریخي لعملیة التسییر في حد ذاتها و هذه الأخیرة تتكیف وفق حجم و 

هما وعلیه سنبدأ بمفهوم تسییر الموارد هدف المنظمة وفق متغیراتها عبر الزمن و المكان التي توجد وتنشط فی

و التي یمكن أن نحصرها في مفهوم تسییر الموارد البشریة و السیاق البشریة ثم بعد ذلك لتطوها التاریخي 

  .التاریخي لتطورها مع التركیز على التطورات الحدیثة الأكثر أهمیة 

  :مفهوم تسییر الموارد البشریة: المطلب الأول

وع التطور التاریخي لتسییر الموارد البشریة ، فإننا عندما ننظر من زاویة واسعة لمعنى قبل التطرق لموض

" إدارة الأفراد" أو " إدارة الموارد البشریة" في بعض الكتب أو " تسییر الموارد البشریة " ي إلیه عبارة التي ترم

المدارس علوم التسییر و تفرعاتها و في كتب أخرى وهذا على حسب المدارس التي تنتمي إلیها فبعیدا عن 

هي الطرق و المناهج و الأدوات  روادها فإننا نجد هذه العنوانین تؤدي إلى نفس المعنى وغایة واحدة وهي ما

وعلیه الأكثر نجاعة لتسییر العنصر البشري تسییرا یجعله موردا أساسیا في نجاح المؤسسة للوصول لأهدافها
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تلك الممارسات و طرق تسییر الإنسان التي تعود إلى أزمنة قدیمة جدا حیث فإن من الأساسي التفكیر في

كان العنصر البشري یعیش في مجتمع بدائي یحتاج لبعض قواعد التنظیم التي تخص حتى لتسییر أعماله 

تكفلت به المؤسسات الصغیرة التي وجدت مع لمجتمع الذي یعیش فیهالإنسانعملیة خضوع ، إذاالیومیة 

طرأت على مختلف أشكال التي، و ما یمكن الإشارة إلیه أن كل التغییرات التنظیمیةالعصر الصناعيظهور

نجدهم  بدرجات التنظیمات في تلك الفترة و التي  خرجت من رحم الثورات الصناعیة سواء الأولى أو الثانیة 

تنظیم على مستوى العمل مختلفة كان لهم أثر في ظهور لاحقا مختلف تنظیمات العمل و بصورة أدق ال

  .والكفاءات وبعبارة أخرى وظیفة المستخدمین، والتحول من وظیفة المستخدمین إلى وظیفة الموارد البشریة 

فكار و المفاهیم و الفكریة التي تباینت بشأنه الأیة من أكثر الحقول العلمیةإدارة الموارد البشر یعد مفهوم

  1.بالحقول العلمیة الأخرى بالرغم من حداثة الاهتمام به قیاسا 

في العقود المتأخرة من القرن العشرین و القرن الحادي و العشرین ركز جل الاهتمام على العنصر البشري 

  .         دارة الجودة الشاملةالشامل إالفكراهتماما كبیرا سیما بعد أن تبلورت بشكل واضح معالم 

  :2یة فنجد ما یلي و إذا تطرقنا إلى مفهوم إدارة الموارد البشر 

دارة التي تقوم بمهام التخطیط و التنظیم و إدارة الأفراد أنها تلك الإ) 30- 28:  2000الهیتي ، ( یعرف 

ولة ف إدارة الموارد البشریة أنها الإدارة المسئو تعر . في المنظمة ة و الرقابة للأفراد العاملین التوظیف و القیاد

  .في المنظمة لتحقیق أهداف المنظمة و الفرد و المجتمععن زیادة فاعلیة الموارد البشریة 

إدارة الموارد البشریة بقوله إدارة الموارد البشریة تشمل السیاسات و ) (Dissler, 2003 :2-12وقد عرف 

  .الموارد البشریة أو العاملین و توظیفهم و المفاضلة بإختیار الموارد البشریةباختیارالممارسات المتعلقة 

أن إدارة الموارد البشریة تتضمن مجموعة من العملیات الجزئیة من ) 19: 2000أبو شیخة ، (و یرى 

تخطیط الموارد و تحلیل الوظائف ووصفها و نظم الاختیار و التعیین ، و نظم تقییم أداء العملین ، ونظم 

  .إلى تحقیق أهداف  المنظمةالحوافز ، و نظم السلامة المهنیة مما یؤدي 

                                                             
1
  19، ص  2007خضیر كضم حمود و یاسین كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، سنة  

2
الأردنیة خالد محمد الحیاصات ،معاییر قیاس كفاءة وفاعلیة استراتیجیة إدارة الموارد البشریة و علاقتھا بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفیة  

  .390ص. 2007، جویلیة  2، العلوم الاداریة ، العدد  34من وجھة نظر المدیرین، مجلة دوریة ، المجلد 
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  :السیاق التاریخي لتطور الموارد البشریة:  لب الثانيالمط

قتصادیا على الإنسان على وجه البسیطة نشاطا اإن وظیفة تسییر الموارد البشریة عرفت نشأتها مند عرف

  شكل تجمعات صغیرة و تطور شكلها و مضمونها وفق التطور الذي عرفه هذا النشاط و التجمع في

  3:نفس الوقت و یمكن أن نحصر هذا التطور في الفترات التالیة 

 :الفترة الممتدة من العصور الوسطى إلى النظام القدیم  -

في هذه الفترة نجد علاقات العمل منظمة في إطار مجموعات  حرفیة مهیكلة على حسب مستوى 

  .التكوین و الحركیة منظمةإلى حرف أین تكون عملیة الاختیار، مجزئةمهنیة فضاءلتالتكوین في 

 :الفترة الممتدة من نهایة القرن الثامن عشر إلى بدایة القرن العشرین  -

إن هذه الفترة تمیزت بالثورة الصناعیة و تطور الرأسمالیة الصناعیة و الابتكارات في المجال 

مجال التكوین فيفي تنظیم العمل منتقدا في نفس الوقت الطرق القدیمة انقلاباالصناعي الذي أوقع 

ختیار العمال و شروط العمل  و لم یكن موجودا بعد وظیفة المستخدمین في المؤسسات حیث نجد وا

المشرف على العمل یتكلف بالانتقاء و التوظیف للأشخاص الذي یحتاجهم وعملیة التكوین تقام في 

فیتكلف یخص رب العمل دارة فتتكلف بالإطارات  و الأجور  و المحاسبة و فیما مكان العمل أما الإ

  .بالجانب الاجتماعي

في نصف الثاني للقرن التاسع عشر وبعد ظهور التجمعات الصناعیة وفي نفس الوقت التركز 

مع بدایة   مع أرباب العملالاجتماعيالعمالي وبدایة النزعات العمالیة وخصوصا على المستوى 

تكلفت بمهام الأمن ، الإدارة و المشاكل والتي بتلك الصورة المحتشمة وظیفة المستخدمینظهور

  .الاجتماعیة 

 :الفترة الممتدة من النصف الأول من القرن العشرین إلى نهایة الحرب العالمیة الثانیة  -

تمیزت هذه الفترة ببروز التنظیم العلمي للعمل على ید فریدیك طیلور وفي نفس الوقت صعود 

الذي أذى كضرورة حتمیة لظهور بصفة واسعة وظیفة المستخدمین في جتماعیة للعمالحقوق الاال
                                                             

 2006مدخل إستراتیجي  متكامل ،الطبعة الاولى ،: الحسین الفضل و ھشام فوزي العبادي، إدارة الموارد البشریة  یوسف حجیم الطائي و مؤید عبد6

63-55دار الوراق للنشر و التوزیع ، عمان ، ص   
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في الفترة المنظمات حیث المصالح الأولى بدأت تتهیكل حیث نجد أنفسنا أمام ظهور وظیفة مستقلة 

  :كل كان نتیجة التأثر بعاملین ما بین الحربین وظهور هذه الوظیفة بهذا الش

مستوحى من طیلور والذي أكد التفرقة بین مهام التصور و تعمیم مبادئ التنظیم العلمي للعمل ال -

دخاله حساب الحركات عن طریق كرنومیتر و نظام أجرة  التنفیذ و تجزئة و التخصص في المهام وإ

بل مركزا الإنتاجا نجده أنشاء نظام تسییر العنصر البشري كأحد العوامل الرئیسیة في وبهذالمردودیة 

المتمثلة في أن تسییره یجب أن یلازمه المنطق و البعد الإنتاجيعلى خصوصیة هذا الأصل 

لى أساس مبادئ العقلانیة و علیه نجد أن التنظیم العلمي للعمل قد ساعد و المحاسبي  وعالإداري

، نظام د منصب العمل ، تكوین المستخدمینتحدی: تسییر المستخدمین في ظهور بعض عناصر 

  .یر كمي الأجور وهدا كله على أساس تسی

العمال التي تمخضت عنها ممثلوذا المسعى جاء تبعا لنضال تنمیة الحقوق الاجتماعیة و ه -

  .التعسفیة التي قد تمارس ضدهمتشریعات العمل المختلفة وهذا لغرض حمایة العمال من التصرفات 

  :الفترة الممتدة من بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى سنوات الستینات -

في هذه الفترة أصبح تسییر العنصر البشري یهتم بالعلاقات الإنسانیة التي كانت نتیجة لتجارب التي قام بها 

بعین الاعتبار الأخذوخصوصا الجانب المتعلق بإثبات الذات أثناء العمل مع في مصانع هورثونمایو 

الاهتمام و في نفس الوقت ال،و دوافع العماحتیاجاتالجانب النفسي الاجتماعي عند القیام بالعمل و 

ا وجد جهاز مالي ، ولا یمكن تحقیق ذلك إلا إذبالعلاقات الجماعیة في العمل وهذا في الحقیقة مطلب ع

 .متخصص في تسییر العمال

  :الفترة الممتدة من سنوات السبعینیات إلى سنوات الثمانینات -

تسارع التطور التقني في المؤسسات وظهور بالتغیر الواضح في البیئة وهذا نتیجة النجد أن هذه الفترة تمیزت

المنافسة ما جعل الطلب اشتدادالآلي ومن ناحیة أخرى الإعلامالتكنولوجیات الجدیدة  وخصوصا في مجال 

یفة المستخدمین وهذا ما جعل وظات الجاریةر الید العاملة یحتم البحث عن  دوي الكفاءة الملائمة للتطو على

هذه الوظیفة تطورت بل حتىوهذا عن طریق تمركزها قرب المسیرینتترك مكانها إلى وظیفة الموارد البشریة 
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إلى مجال تسییرا لعنصر البشري  ..، تسییر الحیاة المهنیة هتم بمهام التوظیف ، التكوین ، الأجوریمن عمل

 .جتماعيوما هو اقتصادي ل والتوافق ما بین هو اسیاسات العمبكل التناقضات المطروحة  على مستوى 

الطیلوري بتبنیه مسعى النموذجي أخد مكان والذالیابانيالنموذجه الفترة بروز قي نفس الوقت نجد في هذ

الإطارفي المنظمة و في نفس الأساسيهو العنصر الإنسانالمشاركة و لامركزیة القرارات بحیث أصبح 

  .الاجتماعیةالدینامیكیةدفع 

أن وظیفة الموارد البشریة اقتربت تنظیمیا شیئا فشیئا قرب الفاعلین في شهدت هده الفترة الأساسوعلى هدا 

إطارها كوظیفة الأدوار عند ممارسة هده الوظیفة سواء في توضیحالتأكید على المسیرینالمیدان  ما جعل 

  .المنظمةمع جهات أخرى في داخل وارالأدطار الأوسع عند تشاركها في للمستخدمین أو في إ

  4:فترة نحو تسییر إستراتیجي للموارد البشریة  -

العامل أتبثه الفترة أمر لا رجعة فیه لأنه أصبح في هذالإستراتجیةالاختیاراتفي الإنسانيإن إدماج البعد 

  .بمنطق الكفاءةهما اللذان یعملان الفرق  حیت منطق المنصب أستبدل البشري والعامل التنظیمي 

اجتماعیةمستوى التكوین وظهور قیم ارتفاعو الابتعاد عن السلاسة و بالانعكاسیةالاحتیاجات المتعلقة 

جال مكل هذا شجع على ابتكار تقنیات في الالبیئةالمتأتیة من غوطاتجدیدة و في نفس الوقت الض

الحوافز المادیة والمعنویة  ، بناء المهارات  ، الاجتماعي على غرار الاهتمام بالتكوین داخل المنظمة 

  .الخ....

ها تسییر الوظائف والمهارات في إطار رة أنها اتسمت بالتعقید و التناقضات من بینما یلاحظ في هذه الفت

 .توقعي في بیئة غیر مستقرة

  :5الشكل التالي الموارد البشریة عبر عصور التاریخ ب للتطور إدارةویمكن أن نبني الصیرورة التاریخیة 

أن الأفراد قد تمت مساواتهم بالحیوانات في إدارة وسائل فإن في هذه المرحلة نجد : مرحلة العبودیة  •

لك نجد أن المنظمة لا تحتاج إلى م وجود نظام لدفع الأجور لذبعدالزراعیة ، حیث تمیزت الإنتاج

                                                             
4
 Patrick Gilbert et Michel Parlier , sous la direction de Dimitri Weiss , les Ressources humaines, Ed d’organisation, 

1999, p382-384 
5
  . 25 -21،ص  2005مدخل إستراتتیجي ، دار وائل للنشر ، الطبعة الثانیة ، : خالد عبد الرحیم مطر الھیتي ، إدارة الموارد البشریة  
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لم یكن یختلف على وظیفة مستقلة لإدارة الموارد البشریة ، حیث العنصر البشري في هذه المرحلة 

 .أي شيء آخر یمكن شراءه 

بعد المرحلة العبودیة جاءت الصناعات المنزلیة ومرحلة :مرحلة الطوائف و الصناعات المنزلیة  •

عاملین معه تتطور تطورا هاما و نظام الطوائف ، ما جعل طبیعة العلاقات بین صاحب المنظمة وال

والطائفة هي محسوسا وخصوصا في نظام الطوائف أین برزت فئة الصناع أو المهنیین العبید

واحدة لیحتكروا حق ممارستها في منطقة معینة وتنظیمیا موعة من الصناع المتخصصین بمهنة مج

لفترة بظهور فئة العمال المتمثلة تتكون الطائفة من الأستاذ و المتدرب و الأجیر ، وقد تمیزت هذه ا

الذین لهم أجور محددة من قبل الطائفة وفقا لساعات العمل حیث بدأ الاهتمام بالإنسان في الأجراء

كمورد بشري عند تطور الحرف و الصناعات الصغیرة مرتكزة على بناء نظام تهیئة مساعدین وخلف 

 .الطائفة أو تلك للحرفیین و الصناع الموجودین ضمانا لاستمراریة هذه

تمیزت هذه المرحلة بتطویر المكائن وربط القوي العاملة به  و في نفس :  مرحلة الثورة الصناعیة •

الوقت إنشاء المصانع التي توظف أعداد هائلة من الأفراد و نتیجة لذلك بدأ نظام المصنع یحل محل 

المصانع للعمل قیها الصناعات المنزلیة و أخد الكثیر من أصحاب الحرف یهجر حرفته و یتجه إلى 

سمات التي تمیز بها نظام داخل المصنع هو تقسیم العمل وزیادة التخصص في الولعل أبرز 

الوظائف و في الوقت ظهرت المنفعة المتبادلة بین العاملین و أرباب العمل إذ أن العمل الجید 

عاملین وأرباح أعلى لأرباب العمل غیر أن هذه المزایا وتحسین الإنتاجیة ینعكس بأجور أفضل لل

أخرى من المساوئ التي أترث في تطویر إدارة الموارد البشریة وخصوصا بعد ظهور رافقتها مجموعة

نزعات في العمل بین أرباب العمل و أرباب العاملین ما جعل العاملون ینظمون أنفسهم في نقابات 

 .تمثلهم و تدافع عن حقوقهم

یة أبرزت أهمیة الحاجة إلى إن المفاهیم التي جاءت بها حركة الإدارة العلم:  مرحلة الإدارة العلمیة •

زیادة فاعلیة إدارة الموارد البشریة من خلا تطبیق مبادئ جدیدة في تنظیم العمل وهي دراسة الوقت 

والحركة و تحدید الأسلوب الأمثل لكل عامل لأداء عمله وضرورة تدریبه على ذلك الأسلوب و ما 
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دلا من إدارة الموارد البشریة  لعاملین  بیلاحظ على مبادئ الإدارة العلمیة أنها ركزت على إدارة ا

وضع معاییر وفیها وضعت المبادئ الأولى لإدارة الأفراد العاملین متمثلة بتصمیم أسالیب العمل و

مل و الفصل بین العمل العلمیة و الاختبار و التدریب و التركیز على المكنة و التخصص في الع

 .في صناعة قرارات المنظمةالتخطیط و التنفیذ

الإنسانیة من خلال البحوث العلمیة و الدراسات ظهرت حركة العلاقات : مرحلة العلاقات الإنسانیة  •

( رن خلال الفترة ثو من جامعة هارفرد في هو التون مایو و فرتوز لزبیركر التي أجراها كل من 

لتي  تؤدي إلى زیادة إنتاجیة و التي استهدفت تحدید العوامل من محیط العمل ا) 1930- 1923

 .الفرد بعیدا  عن النظرة المیكانیكیة للإنسان التي كان ینظر إلیها الفرد من القبل 

من  إدارة الأفراد التي تعالج قضایا نجد أن القرن العشرین ینتهي   :مرحلة إدارة الموارد البشریة  •

ستخدام وخصوصا توفیر العاملین إلى التحول الشامل في النظرة  إلیهم ومعاملتهم كمورد ولیس الا

ه نجد أن هذأي أنه مورد تختلف ندرته و أهمیته بمدى توفره وأهمیته للمنظمة لدلك مجرد مستخدمین 

عنصر بالمورد البشریة مثل الصیانة و التطور الارتباطاإلى قضایا أخرى أكثر اتجهتالأخیرة 

 .البشري داخل المنظمة

  :لتطورات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ا:المطلب الثالث 

نتهاء القرن العشرون ، یلاحظ أن وظائف الموارد البشریة شهدت الكثیر من التطورات نتیجة التقدم امع 

العظیم و التطور في شتى جوانب العلم و التكنولوجیا ، الأمر الذي ترتب علیه تغییر طبیعة الأعمال 

ة ذات مستوى عال من ، وتنامي الحاجة إلى قوى عاملاحتیاجاتهاالحكومیة ، وتركیبة القوى العاملة و 

،و البشریة وجعل عملها أكثر تعقیداالمهارات ونشأ عن هذا تغییرا في النظرة التقلیدیة لممارسة إدارة الموارد

أهمیتها لأداء المنظمات بفاعلیة وكفایة، وجعل دورها لمجابهة التحدیات المتزایدة التي تواجهها ازدادت

  .المنظمات أكثر من أي وقت مضى 

ل هناك إدراك أن إدارة الموارد البشریة في عصرنا الحاضر تشتمل أبعادا أخرى تتجاوز الأعماو أصبح 

، طات التقلیدیة المتعلقة بالتوظیف، فلم تعد مهامها مقتصرة على النشاالتقلیدیة التي كانت تضطلع بها
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، بل غدت تقوم التقلیدیةالنشاطاترقیة ، و التأدیب ومنح المنح والمكافآت و إنهاء الخدمة وغیرها من توال

من بدور إیجابيعلیها القیام ها البیئات المعقدة للمنظمات الإداریة ، فأصبح تبالكثیر من الأعباء التي فرض

زداد البعد الإستراتیجي لإدارة الموارد ، كما اخلال الإعداد للتغییر للمساعدة في التكییف مع كل المستجدات

عملیة التخطیط الإستراتیجي للمنظمات ، الأمر الذي أصبح یستدعي معه البشریة و أمست جزءا أساسیا من 

بأهمیتها ، و الالتزام من قبل الاعترافوظائف الموارد البشریة بالبیئة الني تعمل معه ، و ارتباطفهما لكیفیة 

  .دیرین و الموظفین وصانعي السیاسات للعمل معا من أجل التغییر مال

بها في الآونة الأخیرة في مجال إدارة الموارد البشریة عملیة تطویر وتنمیة الاهتمامو من المفاهیم التي زاد 

أزداد الاهتمام والجهد ، لیس في مجال البرامج التدریبیة ورفع مستوى المهارات من أجل الموظفین ، حیث 

تقنیة والتوسع في مقابلة الاحتیاجات المتغیرة فحسب ولكن أیضا في مجال الرضا الوظیفي وتطبیق البحوث ال

استخدام مناهج البحث العلمي في دراسة المعضلات ذات العلاقة باستخدام الموارد البشریة في المنظمات 

   .الإداریة

دارتها أكبر الأثر الحاسباتوكان للتوسع في استخدام التقنیة الحدیثة ، وخصوصا  الآلیة في أداء الأعمال وإ

الموارد البشریة ساعد التوسع في استخدام الحاسب الآلي في مجال إدارة في حقل إدارة الموارد البشریة ، كما

على القضاء على كثیر من المهام المستهلكة للوقت مثل الحفظ التقلیدي للسجلات وكتابة التقاریر و حساب 

  الخ...الرواتب و الأجور 

ت التقلیدیة لإدارة الموارد بالمسؤولیاالاضطلاعویستوجب على مدیري إدارات الموارد البشریة إلى جانب 

البشریة ، الإلمام بأحدث الأسالیب لتحسین الأداء الوظیفي و التنظیمي ، باستخدام المهارات الشخصیة لبناء 

  .قوى عاملة مستقرة وماهرة 

 الجدیدة المقاربات ویمكن إعطاء نظرة شاملة على التوجهات الحدیثة في تسییر الموارد البشریة  على أساس 

 الأفراد إلى النظر طریق عن عام، بشكللمنظمة ا إدارة في دورها وتفعیل توسیع نحو البشریة الموارد تسییر في

 الأخرى الإدارات باقي مع تكاملا و شمولا أكثرالبشریة الموارد إدارة أصبحت حیث تضاهى، لا ثروات و كموارد
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 معلومات نظم إلى مستندة البشریة للموارد إستراتیجيلتسییر بتبنیها ذلك و ،نظمةللم العامة الإستراتیجیة و

   .المحیط في السریعة التحولات یراعي عصریة

وهذا البشریة، الموارد تسییر مجال في "الإستراتیجیة" مصطلح استعمال الأخیرة الآونة في انتشر قدو 

 شاملةنظرة تكوین قصد البشریة، مواردها تسییر في المنظمات بها تأخذ أصبحت التي الدینامیكیة للنظرة تجسیدا

دماجها عنها شراكها وإ  للتغیرات استجابةوهذا الطویل، المدى على للمنظمة الكبرى الإستراتیجیة الخیارات في وإ

  . للموارد المباشرة بالصلة منها واقتناعا جهة، من البیئة في الحاصلة والسریعة المتجددة

 

 والتصرفات والأفعال الوسائل مجموعة على أنهایدل البشریة للموارد نجد أن التسییر الاستراتیجي  بالتاليو 

6: تهدف التي المنسقة
 

من ككل، العمل إستراتیجیة إعداد طریق عن والأنظمة البشریة والموارد والمنظمة البیئة من كل تكامل إلى -

  ،المنظمة مستوى على الأجل طویلة خطط وضع في المشاركة وأدوات مفاهیم تنمیة خلال

 

ستراتیجیة البشریة الموارد تسییر إستراتیجیة بین التام التكامل تحقیقإلى -    ؛الإستراتیجیة وحاجاتها المنظمة وإ

الأخرى الوظیفیة السیاسات مجالات من كل عبر البشریة الموارد تسییر لسیاسات الكامل التحقیق ضمان -

 الإداریة؛ والمستویات

 الیومي؛ عملهم من كجزء والأفراد التنفیذیین المدیرین قبل من البشریة الموارد ممارسات وتطبیق قبولإلى   -

 .للبیئة السریعة التغیراتمع  التكیفإلى   -

 بالعنصر الخاصة الإستراتیجیة القرارات لاتخاذ إطار هي البشریة الموارد تسییر إستراتیجیة فإن وعلیه،

 تقییم التحفیز، التكوین، التوظیف، بعملیات مثلا متعلقة تكون ما عادة القرارات وهذه ،المنظمة في البشري

                                                             
6
  93-90ص  2009، مدخل إستراتیجي تكاملي ، الطبعة الأولى ، مكتبة الجامعة ، الشارقة : مؤید سعید سالم ، إدارة الموارد البشریة  
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 المحیطفي الضعف مراكز وتدعیم وتنمیتها، القوة مراكز على الحفاظ إلى منها سعیا وذلك الخ،... الأداء،

 من للمنظمة الخارجيالمحیط في التهدیدات مواجهة و المتاحة الفرص واستغلال جهة، من للمؤسسة الداخلي

  .أخرى جهة

 التدفق تضمن متطورة معلومات نظمإلى البشریة الموارد تسییر إستراتیجیة تستند أن یجب ذلك، ولتحقیق

  .نظمةالم في البشريبالمورد المتعلقة القرارات اتخاذ في تفید التي للمعلومات النوعي

 :الحدیث الفكر في البشري المورد مكانة

 ورقي نجاح في البشري للمورد الكبیر الدور على تؤكد البشریة الموارد تسییر في الحدیثة التوجهات إن

 للمیزة مصدرأنه على إلیه ینظر وأصبح الحدیث، الفكر في مرموقة مكانة یتبوأ جعله الذي الأمر ،المنظمات

 تجعلها التي الاستراتیجیات وتطبیق صیاغة على المنظمة قدرة إلى التنافسیة المیزة مفهوم یشیرحیث  التنافسیة

شباع بالمنافسین مقارنة ومنتجاتها خدماتها تمییز طریق عن الأخرى،للمنظمات  بالنسبة أفضلمركز في  وإ

المنظمة في البشریة الموارد مكانة على ویستدل .. وموردین، ومستثمرین زبائن من معها المتعاملیناحتیاجات

في والممارسین الخبراء من العدید یشیر حیث وتعزیزها، التنافسیة للقدرة الحقیقي المصدر كونها من الحدیثة

أو الطبیعیة للموارد امتلاكها لمجرد یستند لا الحدیثة المنظمات في التمیز تحقیق أن إلى والتسییر الإدارة مجال

الموارد من خاصة نوعیات توفیر على قدرتها إلى الأول المقام في یستند بل فحسب، التكنولوجیة أو المالیة

بالمنافسین مقارنة ومنتجاتها خدماتها وتمیز الموارد هذه من الإستفادة تعظیم على القدرة تمتلك التي البشریة

 الأصولأهم البشریة المواردجعل والمعرفة المعلومات عصر إلى الآلة عصر من العالم انتقال أن كما الآخرین،

  7.البیئة تفرضها التي التحدیات ومواجهة المتاحةوالفرص المیزات استغلال على تساعد التي التنظیمیة

  :الموارد البشریةإدارة وظائف :المبحث الثاني 

إن وظائف تسییر الموارد البشریة متعددة تعدد أشكال و أنواع المنظمات ووفقا الإستراتجیة المتبعة و لهذا 

الملقاة على الموارد البشریة و بعد ذلك نتطرق إلى أهم المهام نلقي نظرة مختصرة عن تنظیم إدارة رأینا أن

  .هذه الإدارة 
                                                             

7
المفھوم ، الاستراتیجیة ، الموقع التنظیمي ،دار الیازوري للنشر و : نجم عبد الله العزاوي ،  عباس حسین جواد ،تطور إدارة الموارد البشریة   

  . 145، ص 2010التوزیع ، عمان ، 
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  :إدارة الموارد البشریة   تنظیم :  الأولالمطلب 

الجهاز وعلى أبعاد و عمق تنظیمیتوقف تصمیم الهیكل التنظیمي لوظیفة الموارد البشریة على حجم و 

و لیس هناك نمط تنظیمي موحد، إلا أنه كلما كان ذلك ممكنا ینبغي أن 8،النشاطات التي هي مسئولة عنها

یكون مدیر الموارد البشریة  في قمة الجهاز ضمن فریق الإدارة العلیا على مستوى المركزي ، وأنه في هذا 

طها مع غیرها من بشمولیة النظر و التقدیر بر یولیهاو الموقع یستطیع أن یستوعب مشكلات الجهاز 

ت الإدارة  وهذا بمساعدة مدراء أقل درجة للموارد البشریة على المستوى اللامركزي أو المحلي في المشكلا

  .نفس المنظمة

ما ، و بذلك ینبغي أن یتواجد از فإنه تقسیم العمل یصبح لو إنه كلما تعقد حجم المنظمة ، وتطورت أعمالها

ت الموظف ، التعیین و الاختیار ، الصحة أخصائیون، في كل نشاط مثلا أخصائي في التدریب ، في علاقا

  .الخ ...و السلامة 

مع تشابكا الموظفین ، فإن وظیفة الموارد البشریة تزداد عمقا و دداري و تزاید أعداو أنه مع تطور الجهاز الإ

  .دارة على مستوى المركزي أو اللامركزيظائف الإبقیة و 

  9: نذكر منهاكما أن لإدارة الموارد البشریة عدة أدوار

حیث تقوم إدارة الموارد البشریة بتقدیم النصح و المشورة للإدارة العلیا في كافة المجالات : استشاريدور  -

  .تعلقة بالمستخدمینمال

و السیاسة الإستراتیجیةكإعداد التنفیذیةحیث تقوم إدارة الموارد البشریة بالعدید من الأعمال : دور التنفیذي -

  .رد البشریة و العمل على تنفیذها بالتنسیق مع باقي وظائف المنظمةالخاصة بالموا

المعتمدة في مجال الموارد البشریة على مستوى   جیةتیاستر بالرقابة  على تنفیذ الإأي القیام : دور رقابي  -

  .كل وظائف المنظمة و من ثم كل المنظمة 

                                                             
8
  . 289ص  1983، السعودیة  معھد الادرة العامة" إدارة شئون الموظفین بالأجھزة الحكومیة"قاسم صالح ضرار  

9
  71-70، ص 2000الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع ، القاھرة ، " إدارة الموارد البشریة"صلاح عبد الباقي  
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لیة جیدة ما بین و عمودیة تدعمها سیاسة إتصاوعلیه فإننا نجد في الهیكل التنظیمي للمنظمة علاقة أفقیة

عایة شؤون بشریة و باقي رؤساء المصالح ومدراء الوظائف الأخرى تشتمل هذه العلاقة على ر مدیر الموارد ال

 .الموظفین

تأتي نظم و عملیات الموارد البشریة نتیجة احتیاجات المنظمة الملحة و التي یحللها موظفو الموارد البشریة ، 

وقد قدم علم السلوك الإنساني و علم النفس الصناع إسهامات كبیرة في بحث هذه المجالات بشكل واسع 

  .  10بالإنتاجیةثل علاقة الموارد البشریة ،نظم الموارد البشریة التي تحتاجها المنظمة تعتمد على عدة عوامل م

  :مهام إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني 

و على حسب الهیكل التنظیمي  نشاطات و مهام إدارة الموارد البشریة یمكن یجمعوا على حسب طبیعتهم

  11:، والمجموعات هي كالتالياقتصادیةللمنظمة سواء كانت عبارة عن إدارة عمومیة أو مؤسسة 

 ،إدارة المستخدمین •

 الموارد البشریة ،تسییر •

 التكوین و تسییر الكفاءات ، •

 التنمیة البشریة و الاجتماعیة ، •

 الإعلام والاتصال ، •

 تحسین شروط العمل ، •

 العلاقات الاجتماعیة و الحوار الاجتماعي ، •

 استشارة السلم الإداري في تسییر الموارد البشریة ،  •

 .العلاقات الخارجیة •

 :كما یلي الاختصارویمكن أن نشرحهم بشيء من 

 :و الذي یشمل كل من تحت هذا المفهوم بداء وجود وظیفة الموارد البشریة :  المستخدمینإدارة  •

                                                             
10

  .91، ص  2002أشوك تشاندا ، شلبا كابرا ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي ، إستراتیجیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر و التوزیع ،  
11

 Ministère du BUDGET DES COMPTES PUBLICS ET DE LA FONCTION PUBLIQUE  Française , Performance de la 

Fonction ressources humaines : définitions et cadre d’analyse, eupan , 2008 p7-8 
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  التسجیل ، المتابعة و المراقبة للمعطیات الفردیة و الجماعیة  للمستخدمین في المنظمة ،_ 

  السجلات المفروضة من طرف القوانین المعمول بها،مسك الوثائق و _ 

  .حساب ودفع الأجور و كذلك الأعباء الاجتماعیة المترتبة على ذلك_

تشمل التكفل الدینامیكي بالعنصر البشري في الموارد البشریةعبارة تسییر : سییر موارد البشریة ت •

12:المنظمة و من مكونات عملیة التسییر كل من 
 

، تسییر الحیاة وبالتالي عملیة التوظیف في حد ذاتهاالتوقعي للعمل ، برمجة التوظیفالتسییر _ 

  العنصر البشري ؛المهنیة و ترقیتها ، تحلیل مناصب العمل و تقییم أداء 

تسییر الأجور الذي یجب أن ینطلق من تحلیل وتقییم المناصب و على هذا الأساس القیام بوضع _ 

  .اسة العامة للمنظمةور في إطار سیسیاسة الأج

و التي تهتم بإحصاء الاحتیاجات التكوینیة الركیزة الأساسیة لوضع : التكوین وتسییر الكفاءات  •

 .مخطط التكوین الوثیقة المعتمدة للقیام بأعمال التكوین وفي الأخیر تقییم النتائج 

في هذا المجال نجد كل من تنظیم العمل الذي عن طریقه یعرف :التنمیة البشریة و الاجتماعیة  •

 .الاجتماعيویحدد منصب العمل وتسییر الكفاءات و في نفس الوقت توطید التماسك 

من بین مهام مدیر الموارد البشریة تحدید سیاسة من بین مهام مدیر الموارد  : الاتصالالإعلام و  •

هدافها و في اختیاراتها و في إجراءاتها الإعلامیة بحیث البشریة تحدید سیاسة إعلام متناسقة في أ

 .یؤمن بصفة مباشرة دوران المعلومات العامة في المنظمة 

 :حیث یجب على مسئولي الموارد البشریة القیام بما یأتي :تحسین شروط العمل  •

  النظافة و الأمن داخل المنظمة ؛_ 

  تنظیم أوقات العمل ؛_ 

  ؛عیةالاجتماتسییر النشاطات _

  .الصحة و الوضعیة المریحة في العمل _ 

                                                             
12

  .36-35، ص  2001لى ، دار الفكر ناشرون و موزعون ، عمان ، سامح عبد المطلب عامر ، إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ، الطبعة الأو 
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المتمثلةالعمال ممثليأساسها یعتمد على العلاقة مع :  الاجتماعيالعلاقات الاجتماعیة و الحوار  •

 .في النقابات وكیفیة تسییر هذه العلاقة وفقا للقوانین المعمول بها

 

  :النظام المركزي و اللامركزي في إطار ارد البشریة المو تسییروظائف: المبحث الثالث 

في المبحث السابق لوظائف و مهام إدارة الموارد البشریة بصفة عامة ، سنقف في هذا تطرقنابعد ما 

مر العلاقة او التي تستهدف أساسا في أو المبحث على خصوصیة وظائف هذه الإدارة في الإدارة الجزائریة 

مصلحة أو مدیریة الموارد البشریة أي المهام و الأنشطة السلمیة الهرمیة بصفة عامة و بعد ذلك وظائف 

نظمة لذلك، هذا من الجانب التسییر الإداري العادي للموارد البشریة ، أما فیما یتعلق وفق القوانین الم

أن تهتم بالتسییر بالتسییر الاستراتیجي للكفاءات البشریة فیلزم على كل منظمة ذات فروع متفرقة ومتنوعة 

رتباطه بأدواته التسییر الخاصة به وكذلك و في نفس الوقت الإهتمام ءات على مستوى المحلي مع اه الكفاهذ

ركزیة الإداریة و هذا ماسنراه في هذا مبتسییر على المستوى المركزي بتطبیق الأدوات التسییریة المطبقة في ال

  . المبحث مفصلا في مطالبه

  .الإداریةالمركزیة و اللامركزیة : المطلب الأول

  تعریف المركزیة •

ر الوظیفة الإداریة في الدولة على ممثلي الحكومة في العاصمة وهم اصتقایقصد بالمركزیة الإداریة 

فهي بالتالي تقوم على توحید الإدارة و جعلها تنبثق من مصدر واحد . وزراء دون مشاركة من هیئات أخرى

   13.مقره العاصمة

                                                             
13

 .93ص 1986سليمان محمد الطماوي، مبادئ القانون الإداري،دار الفكر العربي،  -    

 .216، ص 1984عمار عوابدي، مبدأ تدرج فكرة السلطة الرئاسة، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاب    -17
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  :أركانها •

بین یدي تركیز السلطة:ذكره نستنتج أنّ النظام المركزي یقوم على دعامتین همامن المفهوم السابق 

  .الإدارة المركزیة، وخضوع ممثلي الحكومة للسلطة الرئاسیة

  .تركیز السلطة الإداریة بین أیدي الإدارة المركزیة:أولا

  .خضوع موظفي الحكومة المركزیة لنظام السلم الإداري و السلطة الرئاسیة: ثانیا

یقصد بالسلطة الرئاسیة مجموعة من السلطات یتمتع بها كل رئیس في مواجهة مرؤوسیه من شأنها أن 

ولیست السلطة الرئاسیة امتیازا أو حقا مطلقا للرئیس . تجعل هؤلاء یرتبطون به برابطة التبعیة والخضوع

نما هي اختصاص  یمنحه القانون رعایة للمصلحة العامة و حسن سیر المرافق العامةالإد    14.اري، وإ

   :الأساس القانوني لفكرة السلطة الرئاسیة

عادة ما تعترف القوانین و اللوائح للرؤساء بممارسة اختصاصات على المرؤوسین وأعمالهم أیضا وذلك 

  .بغرض ضمان عمل إداري أفضل

المتضمن 1966جوان 02المؤرخ في . 66/133من الأمر رقم  17المادة مجسدا في   وهذا ما نجده 

ع الجزائري رسّخ فكرة السلطة الرئاسیة  نون الأساسي للوظیفة العامة الجزائري تجعلنا أمام قناعة أنّ المشرّ القا

وكل مس بالطاعة إن كل تقصیر في الواجبات المهنیة" رة على المستوى الوظیفي فجاء في المادة المذكو 

عن قصد وكل خطأ یرتكبه الموظف في ممارسة مهامه أو أثناءها یعرضه إلى عقوبة تأدیبیة دون الإخلال 

من نفس القانون 19وتمّ ترسیخ فكرة السلطة الرئاسیة أیضا في المادة . "عند اللزوم بتطبیق قانون العقوبات

". لسل الإداري مسؤول  عن تنفیذ المهام التي تناط بهكل موظف مهما تكن مرتبته في التس"  :التي جاء فیها

  ".یجب على الموظف أن یحترم سلطة الدولة " :20وفي المادة 
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ینبغي على "  :27ء في المادة حیث جا1978وذات الروح تمّ تأكیدها في القانون الأساسي العام للعامل 

العامل مهما كانت رتبته في التنظیم السلمي أن یقوم بجمیع المهام المرتبطة بمنصبه بوعي و فعالیة مع 

   ".مراعاة القانون و الأحكام التنظیمیة و الانضباط و التعلیمات السلمیة

مهنیة جمیع ینفذ العامل بكل ما لدیه من إمكانیة" من القانون أعلاه 36وتكرس المبدأ في المادة 

قة بالعمل الذي یتسلمه من الأشخاص المؤهلین سلمیا ا ، 31، 29المادة (وتكرر في ". لتعلیمات المتعلّ

المتضمن القانون الأساسي 1985مارس 23المؤرخ في 59 -85ولم تحد أحكام المرسوم ..). 33

، 26(تضمنتها مواد عدیدة النموذجي لعمال المؤسسات و الإدارات العامة عن فكرة السلطة الرئاسیة بل

28 ،54 ،112 ،122 .(  

ن القانون 5المؤرخ في 224- 89المرسوم التنفیذي رقم   ولمثل هذا التوجه ذهب دیسمبر المتضمّ

الأساسي الخاص المطبق على العمال المنتمین إلى الأسلاك المشتركة للمؤسسات و الإدارات العمومیة 

م . تحت السلطة السلمیة) كموظف إطار(منه بوضع المتصرف الإداري 16فأقرت المادة .  المعدل و المتمّ

 .من نفس المرسوم بوضع المساعد الإداري تحت السلطة السلمیة32وذهبت المادة 

التي حددت 39في مواد كثیرة من نفس المرسوم كالمادة ) مبدأ السلطة الرئاسیة(و تكرس ذات المبدأ 

التي حددت مهام 49و المادة . لتي حددت مهام المعاونین الإداریینا46مهام كتاب المدیریة، و المادة 

التي حددت مهام المحاسبین، و 76التي حددت مهام المترجمین، و المادة 66والمادة . الأعوان الإداریین

التي بینت مهام التقنیین في الإحصاء و 109و المادة . التي حددت مهام المهندسین التطبیقیین96المادة 

التي ضبطت مهام 119والمادة . التي وضحت مهام سلك المعاونین التقنیین116و المادة .لتقنین السامینا

التي بینت مهام 133و المادة . التي حددت مهام محللي الاقتصاد127سلك الأعوان التقنین والمادة 

  . المهندسین في الإعلام الآلي و غیرها من النصوص كثیر

المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة 2006جویلیة 15المؤرخ 03 – 06م وأخیرا صدر الأمر رق

لیكرس مبدأ السلطة السلمیة كآلیة 2006جویلیة 16بتاریخ 46العمومیة المنشور في الجریدة الرسمیة رقم 
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48و 47و44و المادة 40و المادة 24وهو ما یتجلى بوضوح في المادة . من آلیات التنظیم الإداري

  .ومواد أخرى كثیرة

ومما لاشك أن القوانین الأساسیة لقطاعات النشاط المختلفة التابعة للوظیفة العمومیة و التي یجري حالیا 

التحضیر لها لإعداد النصوص الخاصة بكل قطاع سوف لن تحید عن إقرار مبدأ السلطة السلمیة لربط 

  .الموظف تنظیما ورئاسیا بالجهاز الإداري التابع له

ه لا یمكن للإدارة العامة أن تمارس مهامها كتلةو  واحدة، بل من جمیع هذه النصوص و غیرها نستنتج أنّ

. في شكل تسلسل وظیفي یحتوي على رئیس ومرؤوس تتولى القوانین و التنظیمات تنظیم العلاقة بینهما

والإحالة ثبیت و الترقیة وذلك بالاعتراف للرئیس الإداري بممارسة صلاحیات معینة في مجال التعیین و الت

ومنها . وصلاحیات أخرى تخص الأعمال التي یقوم بها المرؤوس. على الاستیداع و الانتداب و التأدیب

  .إلى جانب أنّ لها أساسها فني و علمي و سیاسيأساس قانونيیتضح أن لفكرة السلطة الرئاسیة 

  :مظاهر السلطة الرئاسیة

الرئیس جملة من الاختصاصات على أشخاص السلطة الرئاسیة تخولمن التعریف السابق نستنتج أن 

  .مرؤوسیه و البعض الآخر على أعمالهم

و تتجلى في سلطة الرئیس في تعیین المرؤوس و ترقیته و نقله :سلطة الرئیس على شخص المرؤوس -

نما هي نوع من الاختصاص ی مارسه في حدود و تأدیبه، ولما كانت هذه السلطة لیست امتیازا للرئیس وإ

  القانون، 

  ویقصد بها ملاحظة جهود العاملین بغیة توجیهها الوجهة السلیمة عن طریق الأوامر و التعلیمات 

  : للمركزیة الإداریة جملة من المزایا یمكن حصرها فیما یلي:مزایا النظام المركزي -

و فرض هیمنتها تقویة نفوذ السلطة المركزیةإن النظام المركزي یبعث على:من الناحیة السیاسیة - أ     

  15.على مختلف أجزاء الإقلیم و المصالح و تحكمها في زمام الأمور
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 . 115سليمان محمد الطماوي، مرجع سبق ذكره ، ص     
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مع الإدارة على تحقیق المساواة بین الأفراد المتعاملین یؤدي النظام المركزي إلى: من الناحیة الإداریة -ب   

ز لا یتصور أن یسود إذا ما ط لأن سلطة القرار تم تركیزها ومن ثمّ . بق هذا النظاماختلاف مناطقهم، فالتحیّ

  .فلا مجال للتمییز من حیث الأصل بین المقیمین في العاصمة مثلا و غیرها من المناطق

في العمل بحكم لى تحقیق العدالة من الزاویة الإداریة لأنه یضمن تجانسا إنّ النظام المركزي هو أقرب إ

جراءاتها تظل واحدة بالنسبة لجمیع اتركیز السلطة، فشروط الانتفاع بخ   .لمتعاملین مع الإدارةدمة ما وإ

نراه أفضل الأنظمة في مجال اقتصاد إذا نظرنا للنظام المركزي من الناحیة المالیة : من الناحیة المالیة - ج

ه ثبت بالدلیل القاالمال ه یقلل إلى أبعد الحدود من ظاهرة تبدید النفقات العامة، خاصة وأنّ طع أنّ لأنّ

الاستقلال المالي قد ینجم عنه ظاهرة الإفراط أو المبالغة في الصرف مما یؤثر سلبا على الوعاء المالي 

  .للدولة

      :عیوب النظام المركزي -

ه یعاب علیه خاصة  : رغم ما یتمتّع به النظام المركزي من مزایا سبق ذكرها، إلا أنّ

ن كان یؤدي كما رأینا إلى تقویة نفوذ   :من الناحیة السیاسیة - أ إنّ تفرد الوزراء بسلطة اتخاذ القرار، وإ

السلطة المركزیة، وبسط هیمنتها على مختلف أجزاء الإقلیم و بشأن كل صغیرة و كبیرة، إلا أن ذلك سیتبعه 

  .حرمان السلطات الملحیة من المشاركة من صنع القراردون شك 

ه حالة من الاختناق في طبیق النظام المركزي في الواقع العملي ینجز عنإن ت:من الناحیة الإداریة -ب

بید شخص واحد أو مجموعة أشخاص، الوسط الإداري بسبب الإجراءات و كثرة الملفات و تركیز السلطة

وفضلا عن ذلك فإن النظام المركزي . الأمر الذي ینتج عنه انتشار ظاهرة البیروقراطیة بالمفهوم السلبي

الة من التجاهل التام للحقائق و المعطیات المحلیة، فالوزیر حین یصدر قرار یخص منطقة معینة قد یخلف ح

  .مركزيقراربكل شؤون هذه المنطقة المعنیة بلا یكون عالما 
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  .اللامركزیة الإداریة:ثانیا

   :مفهومها -

اصمة و بین هیئات المركزیة في العبقصد باللامركزیة الإداریة توزیع الوظائف الإداریة بین الحكومة 

ومن هنا یتبین لنا أن النظام المركزي یقابله تماما النظام اللامركزي، إذ الأول . مستقلةمحلیة أو مصالح

  .یعتمد على ظاهرة تركیز الوظیفة الإداریة و الثاني یقوم على توزیعها

هزة المحلیة المنتخبة من قبل الشعب و مكین الأججانب سیاسي یتمثل في ت:و للامركزیة الإداریة جانبین

الوظیفة ما الجانب القانوني فیتجسد في توزیع أ. تسییر شؤونها بیدها مما یحقق مبدأ الدیمقراطیة الإداریة

الإداریة في الدولة بین الأجهزة المركزیة و الهیئات المستقلة ذات الطابع المرفقي أو المصلحي من جهة 

وحتى یتسنى لنا تقریب مفهوم اللامركزیة الإداریة . یقرب الإدارة أكثر من الجمهورثانیة، وهو ما من شأنه أن 

بشكل جید یقتضي الأمر منا تمییزها عن النظم المشابهة لها خاصة نظام عدم التركیز الإداري و النظام 

   :الفدرالي وهو ما سنوضحه فیما یأتي

  : اللامركزیة الإداریة و عدم التركیز الإداري -

اللبس قد یثور بین اللامركزیة و عدم التركیز الإداري خاصة وأن كلاهما یعد أسلوبا من أسالیب لعل 

لذلك تعین علینا إبراز نقاط الاختلاف بین النظامین لتتضح بشكل أكثر وبصورة أعمق فكرة . الوظیفة الإداریة

  . اللامركزیة

مثل السلطة كما رأینا  یخول بمقتضاه معدم التركیز الإداري یشكل صورة من صور النظام المركزي إن

صدار القرارات بتفویض منها   . المركزیة صلاحیة القیام ببعض الأعمال وإ

ه من المتعذر عملیا تطبیق  وهذا الأسلوب المتطور و المرن لفكرة المركزیة تم اعتماده عندما ثبت أنّ

، لذا تعین على الإدارة )المتوحشة كما أطلق علیهاالمركزیة (النظام المركزي بالصورة المطلقة التي رأیناها 

  .مثلیها المنتشرین في كل الأقالیم أو الولایاتالمركزیة تفویض و نقل جزء من صلاحیتها إلى م

ذا كان ممثلو السلطة المركزیة یتمتعون بشيء من الاستقلالیة، إنما هو استقلال عارض فرضته  عوامل وإ

صغیرة و كبیرة تحدث في كل جزء وبة تحكم السلطة المركزیة في كل فنیة ومنطقیة یمكن حصرها في صع
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كما أن ممثل السلطة المركزیة یمارس مهامه تحت إشراف ورقابة الوزیر بحكم السلطة الرئاسیة . أجزاء الإقلیم

وهذا خلافا لاستقلال الوحدات الإداریة و . التي تخوله ممارسة صلاحیات على أشخاص الموظفین وأعمالهم

محلیة فهو استقلال أصیل لا تستطیع السلطة المركزیة أن تنقص منه أو أن تفرض تبعیة الهیئة المحلیة لها ال

  .بحكم تمتع هذه الأخیرة بالشخصیة المعنویة

وتبعا لذلك فإن لا تربط بین  مسیري الأجهزة المحلیة و السلطة المركزیة رابطة التبعیة أو السلطة 

نما تربطهم بها فكرة الرقابة الوصائیة كما الرئاسیة، مثلما هو الشأن ع ند تطبیق نظام عدم التركیز الإداري، وإ

وربما . غیر أن التركیز الإداري كما یرى البعض قد یكون خطوة في سبیل اللامركزیة الإداریة. بینا ذلك سابقا

لطابع المحلي وجهة تحدث الدولة هیئات عدم التركیز لتكون بمثابة همزة وصل بین الهیئة المستقلة ذات ا

  .وصائیة مثلما هو الأمر عندنا في نظام الدائرة

  : وهناك إعتبارات یجب أن تأخد بعین الاعتبار عند إرساء النظام اللامركزي أهمها 

لا تخول استقلالیة المجموعات المحلیة الاعتراف لها بممارسة جمیع الوظائف :  نوع الوظائف و المهام - 1

ئف نظرا لطابعها لا تحتاج إلى تفویض كالدفاع و الأمن والقضاء و المالیة، أما والمهام، بل هناك وظا

  .رها یمكن نقلها على مستوى كل ولایةوظائف أخرى كالتجهیز و الفلاحة و النقل و التجارة وغی

د شؤون الولایة إن اللامركزیة في صورتها الإقلی:درجة النمو و الوعي الاجتماعي - 2 ّ میة تعني أنّ تعه

  .وهذا یفرض كفاءة ودرجة من الوعي الاجتماعي حتى نضمن نجاحا أكبر. لإدارة المحلیةل

إن عدم توفر الأعداد و النوعیات الكافیة من الخبراء یجعل من الصعب : مدى توفر الخبراء الإداریین - 3

  16.وهو ما سینعكس سلبا على شؤون الإقلیم. اتخاذ قرار ما

  :یجب توفر مایلي ولكي بكون هناك نظام لامركزي 

 الاعتراف بوجود مصالح محلیة متمیزة: أولا

   .خضوع الأجهزة المستقلة لوصایة السلطة المركزیة:ثانیا
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 36، ص1975ا أحمد رشيد، مقدمة في الإدارة المحلية، القاهرة، الهيئة المصرية العامة للكتاب،   
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   :مظاهر الرقابة الإداریة التي تمارسها الإدارة المركزیة على الإدارة المحلیة

تتمتع بالشخصیة المعنویة سبق البیان أن اللامركزیة لا تعني الاستقلال التام المطلق للهیئة التي 

وانفصالها عن السلطة المركزیة، وهي لا تعني أیضا الخضوع والتبعیة، بل تعني تمتع الجماعات المحلیة 

بقدر من الاستقلال في ممارسة مهامها إزاء الإدارة المركزیة مع خضوعها لنوع من الرقابة أطلق علیها 

وتتجلى مظاهر هذه الرقابة في مجالات ثلاث ). Contrôle de Tutelle(اصطلاحا بالرقابة الوصائیة 

  17.رقابة على الأشخاص ورقابة على الهیئة ورقابة على الأعمال

  الرقابة على الأشخاص –أ 

إن استقلالیة المجموعات المحلیة لا تمنع قانونا السلطة المركزیة من ممارسة الرقابة على الأشخاص 

فتملك السلطة المركزیة صلاحیة تعیینهم ونقلهم وتأدیبهم كالولاة .يالمشرفین على التسییر على المستوى المحل

أما بالنسبة للمنتخبین فیجوز لها وقفهم أو إقصائهم من المجالس .والمدیرین التنفیذیین على مستوى الولایات

  .المنتخبة وفقا للإجراءات التي حددها القانون

و یقصد به . ة صلاحیة على الهیئة تتمثل في الحلتملك السلطة المركزیة ممارس:الرقابة على الهیئة -ب

ونظرا لخطورة هذا الإجراء فقد تم ).كمنتخبین(الإعدام القانوني للمجلس و تجرید الأعضاء من صفتهم 

جراءاته وتملك السلطة المركزیة . ضبطه من حیث الجهة المختصة بممارسته كما تم رسم و تبیان حالاته وإ

 .وتساهم في دعمه مالیا في حالة العجز. قاد في دورة استثنائیةأیضا حق دعوة المجلس للانع

  .تتجلى هي الأخرى في المصادقة و الإلغاء و الحلول: الرقابة على الأعمال - ج

أوجبت مختلف قوانین الإدارة المحلیة في الدول العربیة إخضاع بعض قراراتها لتزكیة  :المصادقة -

وقد أطلق على هذا الإجراء بالمصادقة، و قد تكون صریحة أو ضمنیة وفق ما ینص علیه . السلطة المركزیة

  .القانون
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ص 1981. اتباريس ، منشورات البحر المتوسط و منشرورات  عويد –خالد قباني، اللامركزية و مسألة تطبيقها في لبنان ، نشر مشترك بيروت    

100. 
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ات غیر المشروعة إنّ مقتضیات النظام اللامركزي تفرض على سلطة الإشراف إبطال القرار :الإلغاء -

وحتى لا یحدث الاصطدام بین الجهاز المركزي و الجهاز المحلي عادة ما . الصادرة عن الهیئات المحلیة

نجد القانون یتدخل لحصر حالات معینة یتمكن بموجبها الجهاز المركزي من إلغاء قرارات تم اتخاذها على 

  .المستوى المحلي وكانت مشوبة بعیب في المشروعیة

إنّ سلطة الوصایة لا تمارس رقابتها فقط على الأعمال الإیجابیة التي تصدر عن الهیئة   :ولالحل -

ها تراقب أیضا الأعمال السلبیة لهذه الهیئات عندما تبادر إلى القیام ببعض واجباتها  مستقلة المحلیة، ولكنّ ال

ویقصد به حلول السلطة . لا العمل القانوني بالحلو وقد أصطلح على تسمیة هذ.التي فرضت علیها قانونا

المركزیة أو سلطة الوصایة محل السلطة اللامركزیة في اتخاذ القرارات التي تؤمن وتضمن سیر المصالح 

  .العامة

  :على المستوى المركزي و اللامركزي   وظائف مدیریة الموارد البشریة:  المطلب الثاني

یریات العامة و الوزارات دالنظام المركزي على مستوى المداري المعتمد في الجزائر یمزج ما بین إن النظام الإ

یریات الجهویة و الولایة والدائرة و البلدیة و المدو على المستوى اللامركزي  بتفویض من المركزیة لكل من 

الولائیة لكافة الوزارات الوصیة ، و بالتالي عند ممارسة المهام و الوظائف تسییر الموارد البشریة المتعلقة  

بالمدیریات و المصالح كافة أجهزة الدولة الوصیة هي نفسها سواء على المستوى المركزي أو اللامركزي و 

و العمل على التنسیق بینهم أما الاختلاف الموجود بینهما أن الأولى أعمالها تشمل كل الأجهزة اللامركزیة 

جیهات الجهة الوصیة و یمكن حصر الثانیة فعملها ینحصر في المستوى اللامركزي و إتباع تعلیمات و تو 

  المهام و الوظائف حسب القوانین المعمول بها 

   :كما یلي 

حیث ترتكز هذه الوظیفة على عملیة التخطیط  الذي یعبر عن :  18التسییر التوقعي للموارد البشریة: أولا 

نفس الوقت عرض الموارد البشریة خلال فترة مستقبلیة و بالتالي یقوم مسؤول تنبؤات نظامیة للطلب و في

والعرض و الكفاءاتالموارد البشریة في إطار سیاسة العامة للإدارة بالموازنة بین الحاجة للموارد البشریة
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  .المتعلقة بالعلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي و مصالح المیزانیة 1999جویلیة  17المؤرخة  253التعلیمة الوزاریة المشتركة رقم   
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الأهداف و من ثم الوصول إلىما تحتاجه الإدارة من الموارد البشریة ى المتوفر بهدف ضمان الحصول عل

  :التالیة 

أي تقلیل نشاطات الموارد البشریة الأخرى من التوظیف و التدریب ومتابعة :تقلیل التكالیف  •

 .وصیانة للموارد البشریة أي الاستخدام الأفضل للموارد البشریة

یساعد التسییر التوقعي للموارد البشریة حسن توزیع :تحسین توزیع و استخدام الموارد البشریة •

 .ام الإدارة لمواردها البشریة واستخد

  :المرور بالخطوات التالیةیجبو للوصول إلى هذه الأهداف

حیث یركز في هذه الخطوة على تحلیل مخزون الإدارة من المهارات بصفة :القیام بعملیة التحلیل  •

خاصة وسائر الموظفین بصفة عامة بمعنى آخر التركیبیة الحالیة و المستقبلیة لكافة أصناف 

و الموظفین و التي على ضوئها یحدد عدد الوظائف و المستویات الوظیفیة الحالیة و المستقبلیة 

 .الحالي و المستقبلي و هیكل وظائفهابالتالي هیكل الإدارة 

أي التنبؤ بحجم الطلب المستقبلي على الموارد البشریة و مسألة :تقدیر الطلب على الوظائف  •

تقدیر الطلب على الوظائف مرتبط بنمو السكان وحجم الخدمات المطالبة بها الإدارة إتهاه 

الداخلیة و الخارجیة  وفي نفس الوقت  الموطنین و نوعیة الخدمة المقدمة في ظل التطورات البیئیة

 .في مختلف القطاعات الاقتصاديمرتبطة بمعدلات النمو 

الإدارة المستقبلیة من الموظفین احتیاجاتهذا یتوقف على :التنبؤ بالعرض من الموارد البشریة  •

یة  و من كافة الأسلاك و المهارات المطلوبة من كل موظف مستقبلي في ظل التحولات التكنولوج

الخدمة التي ستقدم للمواطن الذي أصبح زبونا لدى الإدارة هدفها إرضاءه وكذلك  یتوقف الأمر 

نیة ، و على الخارجین من الإدارة بسبب الوفیات أو یعلى مخرجات الأجهزة التعلیمیة و التكو 

 .التقاعد أو العجز أو الهجرة 

رنة بین العروض و المطلوب من أي القیام بالمقا:الموازنة بین العرض و الطلب للموارد البشریة  •

و التخصصات المطلوبة ومعالجة الكفاءاتالموارد البشریة ومعرفة الفجوة ونمط توزیعها من حیث أنواع 
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الخلل في التوازن بین العرض و الطلب من خلال تأهیل وتدریب الموظفین وتحسین كفاءة المؤسسات 

م و التكیف مع فرص العمل المستقبلیة ، و التلاؤ ن ما یتعلمه الأفراد والتعلیمیة بحیث یكون هناك ربط بی

 .إحتیاجات المجتمع عن طریق برامج التعلیم المستمر 

أجرى إصلاحات عمیقة مست جوانب تسییر و تقویم الموارد 1995نجد أن المشرع الجزائري إبتداءا من سنة 

ریة المنشأ حات في المخطط السنوي لتسییر الموارد البشالبشریة  في الإدارات العمومیة تمثلت هذه الإصلا

و الذي یعتبر لوحة قیادة للموارد 1995أفریل 29المؤرخ في 126 -95ي رقم بموجب المرسوم التنفیذ

في المجال التوقعي حیث یعتبر وارد البشریة مسییر الالوقت یعتبر وسیلة جدید لتنظیم تالبشریة و في نفس 

لیة لنظام التسییر و السیاسة المنتهجة في توفیر الموارد البشریة  و یرتكز أساسا على أداة قانونیة تحلی

  :التسییر التوقعي وفق المیزانیة الممنوحة سنویا  وأهدافه یمكن أن نلخصها فیما یأتي 

 ضبط المعلومات بصفة دقیقة حسب الجداول المشكلة له؛ -

لسنة مع تحدید نسب التوظیف المقررة قانونا وهذا برمجة كل العملیات التسییریة و الإداریة خلال ا -

المؤرخ في 133رقم وفقا لا سیما المنشور الصادر عن مصالح المدیریة العامة للوظیفة العمومیة

 مارس المتعلق بنسب الأنماط القانونیة للتوظیف؛30

 :ضبط عملیات التسییر التوقعیة المقرر إنجازها خلال السنة المالیة وخصوصا  -

 التوظیفات و الترقیات ، §

 الإحالة على التقاعد، §

 .التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات  §

، تقوم المصالح المعنیة بإجراء رقابتها عن طریق إجراء المصادقة علیه، بحیث تضمن و في هذا الإطار 

قانونیة المعمول بها في المصالح المعنیة تطابق العملیات المقررة في هذا المخطط مع الأحكام التنظمیة و ال

  :هذا المجال و بالخصوص فیما یتعلق بالجوانب التالیة 

  الخاصة؛توزیع الناصب المالیة المفتوحة حسب الأنماط القانونیة للتوظیف المحددة بالقوانین الأساسیة _ 

  مطابقة رزمانة إنجاز عملیات التسییر مع الآجال المحددة بالتنظیم الساري المفعول؛_ 
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  .رمجة الفعلیة للإحالة على التقاعد لكافة المستخدمین المعنیین بهذه العملیة الب_ 

برنامج التسییر السنوي المصادق هذا الإطار بإجراء مراقبة تنفیذ كما تقوم مصالح الوظیفة العمومیة ضمن 

ریرات من و إعطاء التبهذا المخطط طریق وضع حوصلة دقیقة لحالة تنفیذعلیه بعنوان السنة الماضیة عن 

المصالح المعنیة عن كل تأخیر  یلاحظ في تنفیذ عملیات تسییر الموارد البشریة كما ینص علیها المخطط 

بالقرارات الفردیة لتسییر المسار المهني للموظفین و الأعوان السنوي أو عدم تبلیغ مصالح الوظیفة العمومیة 

رف مصالح و التي كانت محل طلب مراجعة من طالعمومیین أو عدم مراجعة قرارات التسییر غیر المطابقة

  .الوظیفة العمومیة 

التوضیح أن المصادقة على المخطط السنوي تعد شرطا ضروریا لتمكین  مسؤول الموارد بجدربهذا الصدد ، 

خلال السنة شرة عملیة تسییر الموارد البشریة  و یمكن للمخطط السنوي للتسییر محل تعدیل االبشریة من مب

  19.المالیة في حالة ظهور مناصب جدیدة

  :توظیف الموارد البشریة :ثانیا 

تصبح كاملة و تامة عند إتمام مجموعة أنشطة  تتمثل في الاستقطاب و  إن عملیة توظیف الموارد البشریة 

الاختیار  والتعیین و بدونها لا یمكن أن تباشر إدارة الموارد البشریة عملها وتعد مفتاح نجاح الإدارة  سنقوم 

  20:تالي بشرح أنشطها كل على حدا ك

حدید وجدب المرشحین من الأفراد على أنه عملیة اكتشاف وتالاستقطابیعرف :  الاستقطاب:أولا 

ولكي یكون الاستقطاب فعالا لابد المهتمین و القادرین على استلام الوظائف الشاغرة أو المتوقعة ،

الأفراد الأكفاء وفي هذا الشأن استقطابو هي جدب و للإدارةمن وضعه ضمن الإستراتجیة العامة 

  :هي عدة مصادر و الاعتباربعین   تأخذیمكن لها أن 

                                                             
19

من  2011المطبوعات الجامعیة ، دیوان " الوجیز في تسییر الموارد البشریة وفق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في الجزائر"نوري منیر   
  . 38_ 37ص 

20
  40نوري منیر ، مرجع سبق ذكره ،ص 
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وهي المصادر المتاحة داخل الإدارة ویمكن اللجوء إلیها على وجه : المصادر الداخلیة  •

الإدارة و في هذه خارجالخصوص في حالة الوظائف التي تحتاج إلى خبرات لا تتوفر 

 .تعمال مخزون المهارات عن طریق الترقیة الداخلیة أو النقل الوظیفي الحالة یمكن اس

ناسبین متجد المرشحین التستعمل الإدارة هذه الطریقة عندما لا: المصادر الخارجیة  •

 .لشغل الوظائف عن طریق المصادر الداخلیة

، فیعبر عنها الاختیارتختلف المفاهیم التي یعبر عنها عن عملیة :اختیار و تعیین الأفراد: ثانیا      

فس الوقت وعلیه یتم الاتفاق على عملیة البعض على أنها وسیلة لتحقیق أهداف الفرد و أهداف الإدارة في ن

جمع المعلومات بأنها إجراءات تتبع من قبل المنظمة یتم من خلالها "التوظیف و البعض الأخر یعبر عنها 

  .إتحاد قرار قبول أو رفض المرشحعن المتقدم لشغل وظیفة شاغرة تكون هذه المعلومات دلیل المنظمة في 

ة للقرار الذي تتنبأ بموجبه بأن الشخص الذي اختیر سوف یكون مناسبا أما التعیین فیعني اتخاذ المنظم

لوظیفة ما ولیس لسواها من الوظائف وهناك خطوات یجب إتباعها عند عملیة الاختیار و التعیین نذكرها كما 

  :یأتي 

الإعلان عن الوظائف المطلوب شغلها ، الاختیار بإجراءاتعادة ما تبدأ : غربلة مبدئیة للطلبات  •

فیه الشروط استوفتوبعد نفاذ المدة القانونیة یتم فحص الطلبات ویتم قبول لعملیة الاختبارات إلا من 

 . الإعلانالقانونیة المطلوبة في 

تكون على شكل مسابقة التوظیف  سواء كانت شفویة أو ياختبارات التأي تأدیة  :الاختبارات  •

 .تي تبین مستوى المتقدمین في الذكاء و الكفاءات و القدرات كتابیة ال

        وتتمثل أهمیة المسابقة الدخول في كونها الأداة الرئیسیة التي تمد الإدارة بالمعلومات الموضوعیة      

مدى التوافق المتوقع بین أداء المتقدم للوظیفة الاختباراتحول أداء الأفراد المتقدمین للوظیفة حیث تحدد هذه 

  .لبات مواصفات الوظیفةو متط

كما یجب أن توضع قواعد وشروط تحدد كیفیة تطبیق المسابقة من ناحیة الطریقة الواجب استخدامها و توزیع 

  .الدرجات على الأسئلة المختلفة ، وكیفیة وضعها و تفسیرها 



34 

 

لوب من المتقدم للوظیفة على أن ة أن تتأكد من المستوى المطیمكن للإدار :  المقابلات الشخصیة •

 .یف إلى المراحل السابقة المقابلات الشخصیةتض

وتهدف المقابلة إلى تبادل المعلومات بین الطرفین صاحب العمل وطالب العمل ، وبذلك یتاح للطرفین أن 

  .یكون لدیهما فكرة سلیمة عن شروط التي تحكم العلاقة بینهما مستقبلا

  .وعادة ما یتولى إجراء المقابلة لجنة خاصة یرأسها المدیر أو مسؤول الموارد البشریة

إن التأكد من المعلومات هي إحدى الإجراءات المهمة في عملیة الاختیار و :معلومات التأكد من ال •

یفة التعیین و التأكد یكون موضوعه صحة المعلومات الطالب للوظیفة التي أعطاها عند طلبه للوظ

وهذا یكون من خلال الاتصال التي عمل فیها سابقا ویمكن التأكد من مستواه الدراسي وسیرته العلمیة 

 .و الذاتیة

ذ قرار التعیین آخر خطوة ومرحلة لعملیة التعیین بعد اجتیاز حیث یعتبر اتخا:قرار التعیین اتخاذ •

 .المتقدم الخطوات السابقة بنجاح

بین الأنظمة التي لاقت اهتماما كبیرا من قبل الرواتبتعد أنظمة الأجور و : الأجور و الحوافز:ثالثا 

نظرا لأن تكالیفها تشكل نسبة كبیرة من إجمالي التكالیف التي تتحملها المنظمات إضافة إلى المنظمات

  .أهمتها في الحفاظ على الموظفین الكفوئین واستقرارهم في المنظمة 

بد لأي منظمة ن نظام التعویضات الإجمالیة التي یتسلمها الموظفون وعلیه لاوتعد الأجور و الرواتب جزءا م

أن تقوم بوضع نظام مقبول فها المحافظة على المستخدمین ذوي الكفاءة العالیة ضمن لسیاسة أجور هد 

للأجور بحیث تتوفر فیه العدالة على المستویین الداخلي و الخارجي ، فعلى المستوى الداخلي یجب أن یشعر 

الموظف بأن ما یتقاضاه من اجر یتناسب مع ما یقدمه من مجهود ومن مهارة وكذلك وفق مستواه الدراسي 

المستوى الخارجي عندما یقارن أجره الذي یتقاضاه مع أن یكون له نفس الشعور علىوفي نفس الوقت یجب 

  21:نظرائه في المنظمات الأخرى وعند وضع نظام لأجور یجب المرور بالخطوات التالیة 

 التعرف على ما یدفع للوظائف رئیسیة في المحیط الخارجي؛ •
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  40-30ص من  1989عبد الغفار حنفي ، إدارة الأفراد ، دار النشر الجامعیة الإسكندریة  
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یستلزم مؤهل الذي تحلیل و تقییم الوظائف وذلك لأجل تحدید صعوبة المهام المناطة بها والمهارة و ال •

 ؛القیام بهذه المهام منه

 تجمیع الوظائف المتماثلة أو المتشابهة في فئات أجور تتناسب معها ل، •

 .وضع قیمة لكل فئة من الدرجات أو كل وظیفة على ضوء عملیة التقییم •

  :تيوهناك عدة طرق لتحدید الأجور سواء كانت منظمة إداریة أو غیر إداریة  یمكن تلخیصها فیما یأ

یتم ترتیب الوظائف حسب صعوباتها ومن تم تصنیف الوظائف : طریقة الترتیب للوظائف  .1

 .المتشابهة في فئات متشابهة وبالتالي تحدید مستوى أجر كل فئة 

 .حیث یتم وضع الدرجات حسب العوامل المهمة في الوظیفة : طریقة التصنیف .2

تحلیل الوظیفة إلى عدة نقاط تشمل المهارات و وفقا لهذه الطریقة یتم : طریقة النقاط المختصرة  .3

 .الجهد المبذول ودرجة المسؤولیة 

الأولى تتضمن تحدید العناصر : على ثلاث مراحل یتم تقییم كل وظیفة : طریقة النقاط المنفصلة  .4

و الثانیة إعطاء درجات متفاوتة لهذه العناصر ، و من ثم تحدید الأجرالتي یتحدد على أساسها 

كل عنصر من هذه العناصر في العمل ، حیث أن معدل النقاط أو العلامات كافة علاقة ل

العناصر لكل وظیفة التي یضعها المقیمون تكون تحدید الأجر، بحیث تعطى كل نقطة قیمة نقدیة 

نجاح هذه معینة ، وبالتالي یكون راتب كل وظیفة عدد النقاط مضروبا بالقیمة النقدیة ، ولضمان 

 :باع الخطوات التالیة الطرقة یتم إت

ü تحلیل الوظائف ؛ 

ü تحدید درجة أهمیة كل وظیفة. 

و نقصد بذلك التعویضاتهناك حوافز من نوع ولا تقل أهمیة عن الحوافز المادیة المتمثلة في الأجور و 

وذهنیة ویقصد بها تلك اجتماعیةو التعویضات المعنویة حیث هذه الأخیرة تخاطب في الفرد حاجات نفسیة 

كونات التي تتكون منها فلسفة التنظیم ، حیث تساعد هذه المكونات على توفیر الإشباع الكامل الم

  .الخ...القرارات اتخاذأفرد التنظیم غیر المادیة مثل الإثراء الوظیفي ، المشاركة في لاحتیاجات
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الموارد البشریة تمیزا فإن وظیفة التكوین هي إحدى الوظائف الأساسیة التي أعطت لإدارة : التكوین  :رابعا

  .خاصا في العصر الحدیث حیث  ارتبطت هذه المهمة بتسییر المهارات حیث سنطرق لها لاحقا

22:تسییر المسارات المهنیة: خامسا 
إن عملیة التسییر المسارات المهنیة هي أحد المهام التي تقوم بها  

المهنیة و الأفرادبمیول الاهتمامي یتم من خلالها إدارة الموارد البشریة مستعینة على أداة التخطیط المهني الت

تطور كفاءاتهم المهنیة و الفرص الترقیة الوظیفیة المتاحة لهم  و على هذا الأساس یحقق التسییر المسار 

  :المهني للأفراد ما یأتي 

 یولهم المهنیة ومهاراتهم ؛یساعد الأفراد في تنمیة و توجیه م •

العاملین عن طریق إتاحة الفرص المناسبة في الوظائف التي تحقق یؤدي إلى رفع مستوى رضا  •

 أهدافهم ؛

 یساعد المنظمة على انتقاء أفضل الكفاءات المطلوبة في الوقت المطلوب ؛ •

 .أثناء حیاتهم المهنیة على التسییر الجید لحركیة الأفرادالمنظمةیساعد  •

  :ارد البشریة أن تقوم بالخطوات التالیة لكي تصل المنظمة إلى الأهداف السابقة على إدارة المو 

تقییم الذات أي تشخیص ومعرفة المیول و الاتجاهات المهنیة و السلوكیة وكذلك تحدید القیم و  •

 القدرات الذاتیة ؛

أي عملیة جمع معلومات من المیدان على العاملین حول مستوى مهاراتهم و : فحص ودراسة الواقع  •

 ؛ یة و المستقبلیة ومحاولة توجیهها إلى أن یكون التطابق الأفضلدرجة تطابقها بالوظائف الحال

 ة و المستخدمة ؛أي تحدید أهداف العاملین المهنیة مع تحدید المهارات الممتلك:تحدید الأهداف  •

خاصة بتطویر الموارد م المهنیة و تتطلب هذه الخطوة إستراتجیةیفیة إنجاز العاملین أهدافهتحدید ك •

البشریة و ترتكز على العناصر المتعلقة بحاجات التطویر في الوظائف الحالیة ، و حاجات التطویر 

 .، ونشاطات التطویر و أهداف التطویرفي الوظائف المستقبلیة 
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  :الترقیات : سادسا 

ي السلطات و المسئولیات یعرف البعض الترقیة بأنها التغییر إلى الأحسن الذي یتم من وظیفة لأخرى ف

  .المرتبط بها 

له كثر في السلطات و الصلاحیات الممنوحة لفرد من وظیفة لأخرى تحمل میزان أالترقیة هي عملیة نقل ا

تتعادل مع حجم ونوعیة المسئولیات الملقاة على عاتقه ، وفي ذات الوقت یحظى الفرد بتمیز أجره مقابل هذه 

  . الوظیفة الأعلى في المستوى

  :وبهذا نجد القانون الأساس للوظیف العمومي الجزائري المعمول به حالیا یقسم الترقیة إلى نوعین 

یتمثل في الترقیة في الدرجات أي الانتقال من درجة إلى درجة الأعلى مباشرة وتتم بصفة :ول النوع الأ -

  .الخاصة بكل قطاعمستمرة حسب الوتائر و الكفیات التي تحدد عن التنظیم و حسب القوانین 

تتمثل الترقیة في الرتب في تقدم الموظف في مساره المهني وذلك بالانتقال من رتبة إلى : النوع الثاني  -

  :الرتبة الأعلى مباشرة في نفس السلك أو في سلك الأعلى مباشرة وذلك حسب الكیفیات التالیة 

ل مسارهم المهني على الشهادات و على أساس الشهادة من بین الموظفین الذین تحصلوا خلا -    

  المطلوبة ،المؤهلات 

  بعد تكوین متخصص ، -   

      مهني أو فحص مهني ،امتحانعن طریق  -    

، من الأعضاءتساویة معلى سبیل الاختیار عن طریق التسجیل في قائمة التأهیل ، بعد أخد رأي اللجنة ال -

وبة ، مع العلم أنه لا یستفید الموظف من الترقیة عن طریق المطلالاقدامیةبین الموظفین الذین یثبتون 

   .التسجیل في قائمة التأهیل مرتین متتالیتین

 :رة الموارد البشریة في القطاع العمومي والخاصاأوجه التشابه و الاختلاف بین إد : المطلب الثالث

لتقاء والتشابه بین إدارة الموارد البشریة في القطاعین العام والخاص ، فعلى سبیل هناك الكثیر من نقاط الا

الفنیة المستخدمة في اختیار الأسالیبالمثال فإن مراحل العملیة الإداریة هي نفسها في القطاعین ، كما أن 

رئیسیة بین ختلافاتاالأفراد و تقویم أدائهم وتدریبهم قد تكون هي نفها في كلا القطاعین ، إلا أن ثمة 
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الاختلافكمن في الفروق الأساسیة بین الإدارتین یالإدارتین في كل من القطاع العام و الخاص ، و إحدى

عن تلك التي یسعى إلیها موظفي القطاع الخاص في الغایات التي یسعى الموظفون العمومیون إلى تحقیقها 

ا یهتم القاع العام بتقدیم الخدمات العامة و لا یهدف إلى ، فالقطاع الخاص یهتم أساسا بتحقیق الأرباح ، فیم

تحقیق الربح من وراء ذلك  أي أن أداء الموظفین في القطاع العام یكون مدفوعا بروح الخدمة العامة و لیس 

  .بهدف تحقیق الربح

موظفون اعین ، فالالظروف البیئیة للعاملین في القطاختلافولعل من أهم هذه الفروق في هذا المجال 

العمومیون مكبلون بالعدید من القیود ، و الضوابط القانونیة ، لذلك فإنه غالبا ما یكون من الصعوبة بمكان ، 

یتمتع المدیرون في ع نطاق الأنشطة، في حین یتوس، أوالإجراءاتبالنسبة لموظفي الخدمة العمومیة تغییر 

  .القطاع الخاص بمرونة أكبر 

البشریة في القطاع العام عنها في القطاع الخاص ، في أن الأولى تؤدي وظائفها و تختلف إدارات الموارد 

عتبارات سیاسیة لاتتخذلك فإن الكثیر من القرارات في القطاع العام تیجة لذفي بیئة سیاسیة إلى حد بعید ، ون

نغماس في ین الان قوانین الدولة على الموظفوتحرم الكثیر م .افع تحقیق الكفایة الإداریة فحسبولیس لدو 

23.اسیة ، وتهدف مثل هذه الأنظمة إلى جعل تقدیم الخدمات محایدة یالأنشطة الس
 

حیث من بین الخصوصي التي یختص بها نشاط الموارد البشریة في المنظمة العمومیة  المسار الوظیفي 

لى موضوعیة الذي یتضمن نظاما خاصا للترقیة ع24للموظف الذي یعتبر جزءا من البناء البیروقراطي 

  .محددة

فالمسار الوظیفي عبارة عن مجال وظیفي أو مهني محدد یتضمن فرصا للتقدم و الترقیة المستمرة ، في ضوء 

 .وفقا للبیروقراطیة المحددةتوفر المؤهلات  و المهارات المطلوبة 

الهیكلة المكتبیة ، أي أن حیث یرف ماكس فیبر البیروقراطیة بأنها تنظیم عقلاني للمكاتب ، الذي یتبع مبدأ 

، فالبیروقراطیة نه ، وهذا المكتب یتبع المكتب الأعلى منهیتبع مكتبا أعلا م )في السلطة و الصلاحیة (مكتبا 

                                                             

أنظر ص  2001مكتبة العبیكان ، ایاض "إدارة الاموار البشریة  الأسس النظریة والتطبیقات الملیة في المملكة السعودیة" مازن فارس راشد 26  
.58و57  

  سلطان نایف أبو تیھ، العوامل المؤثرة مع التغیر في المسار الوظیفي  دراسة تطبیقیة على موظفي شركة الاتصالات  الاردنیة، مجلة درسات27  
74ص 2001،العدد الصادرفي  ینایر  28العلوم الإداریة ،المجلد   
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م موظفین یمارسون لة لتسییر الشؤون العامة و هذه المكاتب تضالتي تستخدمها مؤسسات الدو )المكاتب (هي 

مور أكثر من لأیام ذوي معرفة وخبرة بتسییر الأیصبحون مع مرور اتهم وهؤلاء الموظفون دورهم ومسؤولیا

  25.غیرهم 

  :وعلیه فالنموذج الذي أتى به ماكس فیبر ینبني على المبادئ التالیة 

  ،تنظیم مستمر للوظائف الرسمیة التي تحكمها القواعد .1

على أساس مبدأ تقسیم ة معینة قائمة ییفمات وظلتز اص لكل مكتب ، ما یعني من ناحیة إنطاق اختص.2

  العمل و من ناحیة أخرى سلطة لشاغل المكتب تقابل الواجبات و المسؤولیات المناطة بها،

  لیها ،لا یكون إلا في الحالات المنصوص عاستعمالهاوسائل إلزام ضروریة و محددة بوضوح، و .3

رفون عملهم عبالمكاتب یوأنماط فنیة ، و الموظفونالقواعد التي تحكم سلوك المكاتب ، هي قواعد .4

  و مدربون على أدائه،

  عن الملكیة ،الإدارةفصل .5

  كتابة ،و القرارات و القواعد توضع و تثبتالإداریةالإجراءاتجمیع .6

  .بطرق مختلفةممارساتهاالسلطة القانونیة یمكن .7

هذا ما جعلها تختلف في نقاط العمومیة الحدیثة و الإدارةنجد أن النموذج لقد أخد منه الكثیر في تنظیمها 

  :حیث نجد أن الأعمالدارة و بشكل أدق عن إعدة عن القطاع الخاص

  فتتمیز بروح المنافسة الحادة ،الأعمالإدارة العمومیة تعمل في ظروف احتكاریة أما الإدارة_ 

یهدف إلى تحقیق الأعمالبینما قطاع إدارة هدفها الربحالعمومیة تؤدى خدمات عامة لیس الإدارةفي  -

  أقصى ربح ممكن ،

العمومیة تلتزم بقاعدة المساواة بین جمیع المواطنین أما الخدمة المقدمة أما إدارة الاعمال فهي الإدارة -

  لیست ملزمة في أن تساوي بین جمیع الزبائن،

                                                             
25

  4-3ص   http://www.shababkobani.comشیروان محمد خان  
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اع الخاص فنجد العمومیة نجد الموظف یعمل بصفته لا بإسمه أي بإسم النظام العام أما في قطالإدارةفي -

  ،شخصیاباسمهأن الموظف یعمل 

  العامة أما مؤسسات القطاع الخاص فلا تخضع للمسؤولیة العامة،للمسؤولیاتتخضع الإدارة العامة  -

  :أما أوجه التشابه فیمكن أ، نلخصها في 

ا یتعلق لموارد مبادئ كل منهما واحدة مثل التخصیص و تقسیم العمل ووحدة القیادة و الكفاءة و المهارة فیم-

  البشریة ،

  أقصر وقت دون إقصاء عامل النوعیة،التكلفة وترمي كلاهما إلى تحقیق أهداها بأقل -

  إلى خدمة المواطنین و إشباع حاجاتهم،الإعمالالعمومیة و إدارة الإدارةتسعى -

  .یمكن الإدارة العمومیة أن تعمل في جو المنافسة مع إدارة خاصة تمارس نفس النشاط -

یزات للإدارة العمومیة في تنظیمها العام و القواعد الذي تسییرها لها تأثیر مباشر على وضع مه المإن هذ

البعد باستخدامتقنیات خاصة بالتسییر العمومي لتنظیم وتسییر الموارد البشریة و من ثم على تسییر كفاءاتها 

 .الاستراتیجي 

  

  خلاصة الفصل

أو بصورة أعم في   اقتصادیةیوجد فرق بین إدارة عمومیة و مؤسسة خلاصة هذا الفصل تتجلى في أن لا

أن اكتشفنالتسییر الموارد البشري ، و لقد المفاهیم، لا من ناحیة التصور القطاع العمومي و القطاع الخاص

و الخارجیة الداخلیةو نفس التطور رغم الاختلاف في البیئة حتى في السیاق التاریخي لهما نفس التزامن 

الجانب لبشریة ننتقل في الفصل الثاني الذي سنركز فیه على، و من تسییر و تنظیم إدارة الموارد الكلیهما 

الاستراتیجي في المنظمة بصفة عامة وكیفیة العمل على وضع إنسجام وتنسیق مع التسییر الاسترتیجي 

عن الإستراتیجیة ي الفصل الثاني الذي سنتكلم فیهفي إطار تسییر الموارد البشریة  وهذا ما سنراه فللكفاءات

   .ي تسییر الإستراتیجي للموارد البشریةفالمنظمة و دورها
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  : ها في تسییر الإستراتیجي للموارد البشریةودور إستراتیجیة المنظمة: لفصل الثاني ا

 تمهید

كانت إدارة الهدف من هذا الفصل هو الربط بین إستراتیجیة المنظمة أیا كان نوعها سواء 

قتصادیة الخاصة و بین إستراتیجیة العمومیة أو مؤسسة تنشط في القطاع العمومي أو مؤسسة ا

و من ثم التركیز على عنصر الكفاءات في إطار إستراتیجیة شاملة من إدارة الموارد البشریة 

ول موضحین فیها بالمبحث الأستعنا إلى أهداف المنظمة و لحل هذه الإشكالیة اولأجل الوص

ماهیة الإدارة الإستراتیجیة و مكوناتها و بمبحث الثاني توجنا فیه إلى جانب الإستراتیجیة 

   .تعلقة بإدارة الموارد البشریةمال

  ستراتیجیة و مكوناتهاالإدارة الإ:المبحث الأول 

  : هااتومحددفي المنظمةالإستراتجیةتعریف :  المطلب الأول

مصطلح الإستراتیجیة  له استخدام واسع ، ومن ثم فإن الإستراتیجیة مرتبطة بالقرارات طویلة الأجل التي تتخذ 

  . رقة بینها وبین الأنشطة التنفیذیةیتم التفبذلك على مستوى الإدارة العلیا في المنظمة ، و 

وبعد ذلك أصبح یستخدم مصطلح " فن وعلم توجیه القوى العسكریة"لأصل كلمة الإستراتیجیة المعنى الأصلي

إنه یصف الخطوات التي تتخذ لكي تحقق المنظمة رؤیتها على نطاق واسع في المنظمات الآن ،الإستراتیجیة 

   1.ة ممكنة و رسالتها ، حیث تهتم الإستراتیجیة بتحدید واختیار البدیل الذي سوف یحقق أكبر فائد

، إنما یختلفون في صیاغة تعریف متفق علیه للإستراتجیة نظرا الإستراتجیةإن الباحثین في عالم الإدارة 

للإستراتجیة ، و المهمات الأساسیة المنوط بها تحقیقه للمنظمة ، فبعضهم فهم في الأهداف الأساسیة لاختلا

  :یرى فیها على أنها 

و التي تبنى لتأكید البیئیةللمنظمة بالتحدیات  الإستراتجیةتربط المنافع   خطة موحدة و شاملة و متكاملة

المناسب من قبل التنظیم أو الخطط مستقبلیة طویلة التنفیذتحقیق الأهداف الأساسیة للمنظمة من خلال 
                                                             

1
  33ص 2002أشوك تشاندا و شلبا كابرا ترجمة عبد الحكیم الخزامي ، مرجع سبق ذكره ،  
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بین البیئة التنافسیة و قدرة الإدارة العلیا على تحقیق ذلك ، الانسجامالأجل و شاملة تتعلق بتحقیق التوافق و 

  2:على أنها الإستراتجیة  byarsحیث یعرف 

للظروف البیئیة التي تعمل في ظلها المنظمة وهي عملیة تحدید الأهداف و الخطط و السیاسات المناسبة"

  "ق ومهمتهاتتضمن عملیة تحدید وتقویم البدائل المتوفرة للمنظمة في إطار تحقی

  3:فهي عندهمالإستراتجیةیركز على البدائل الإستراتجیةمع آخرون  في نظرته لمصطلح ) بایرز(ونجد 

على تحدید تشتمل، وهي بذلك الإستراتجیةوسائل لتحقیق غایة ، فهي تصف طرق التنظیم لتحقیق الأهداف "

معاییر معینة واختیار البدیل أو باستخداملبدائل و تقویم تلك االتنظیمیةلتحقیق الأهداف الإستراتیجیةالبدائل 

  "مجموعة البدائل التي المنظمة نحو تحقیق أهدافها الرئیسة 

4:بصفة توافقیة بالتعریف التالي الإستراتجیةیحاول أن یقوم بصیاغة مفهوم mintzbergونجد 
 

عبارة عن خطة موضوعة تحدد سیاسات وسبل التصرف وهي حیلة أو خدعة تتمثل في مناورة فلإستراتجیة" 

متناغم الأجزاء من خلال السلوك المعتمد أو غیر المعتمد للوصول نموذجللالتفاف حول المنافسین و هي 

لعلاقتها وفقا الأشیاءإلى وضع مستقر في البیئة وهي في النهایة منظور فكري یعطي القدرة على رؤیة 

  "الصحیحة 

  5:على أنها الإستراتجیةوهو أحد رواد الاستراتجیات التنافسیة یعرف  porterأما 

قامة دفاعات ضد القوى التنافسیة  " أو إیجاد موقع في الصناعة حیث تكون القوى أضعف ما یكون و بناء وإ

الأهداف المستخدمة من قبل المنشأة تنافسیة شاملة تمثل خلیط من الأهداف ، من إستراتیجیةإنه لكل منشأة 

 "لتحقیق هذه الأهداف وسائلهاووسائلها لتحقیق هذه الأهداف ، وتشمل عملیة المنشأة و

 :التالي ) 1(ولإیضاح كیف یمكن صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة نستعین بالشكل 

 

 

                                                             
2

  17-16، ص  1998یة ، الطبعة الأولى ، الیازوري للنشر ، عمان ، یاسین سعید ، الإدارة الإستراتیج 
3
  . 17- 16یاسین سعید ، مرجع نفسھ ، ص 

4
  . 12-10، ص 1999الأصول والأسس العلمیة، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، : عوض محمد ، الإدارة الاستراتجیة  

5
  .12-10عوض محمد ، المرجع نفسھ ، ص  
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إدارة جدیدة في عالم متغیر ، دار المسیرة :  الإستراتیجیةالإدراة عبد العزیز صالح بن حبتور،المصدر 

  )35(ص2004للنشر و التوزیعو الطباعة ، 

تزود المنظمة بالفهم الأساسي للكیفیة التي یتم بها إنجاز الأهداف ، وعلیه فإن النشاط الإستراتجیةولذلك فإن 

  :الاستراتیجي للمنظمة إنما یتأثر بثلاث عوامل رئیسیة هي 

 البیئة الخارجیة ، •

 الموارد الداخلیة ، •

 .الأهداف المحددة من قبل المنظمة •

الأساسیة تؤثر بشكل أساسي في صیاغة العوامل وعلیه فإن الإستراتجیة تمثل حصیلة تفاعل مجموعة من 

 .الموارد والقیم،البیئة:وهي إستراتجیةأیة 

  :التالي  ) 3(و  )2(الإستراتیجیة في الشكل رقم و یمكن إیضاح العوامل المؤثرة في صیاغة

  

  

  

الإستراتیجیة

التنافسیة

 نقاط القوة والضعف فرص وتهدیدات

 القیم الشخصیة للمدراء توقعات اجتماعیة

 القیم

 الموارد البیئة

 الإستراتیجیة
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  46و38بتور ، مصدر سابق ، صعبد العزیز صالح بن ح:المصدر 

 : الإستراتیجيالفرق بین الإدارة الإستراتجیة و التخطیط :المطلب الثاني 

تعتبر ثمرة الإستراتیجیةعن التخطیط الإستراتیجي في عدة أوجه أساسیة ، فلإدارة الإستراتجیةتختلف الإدارة 

   دارةالإلتطویر مفهوم التخطیط الاستراتیجي هو عنصر مهم من عناصر الإدارة الاستراتیجیة ولیس 

  

دارة و إدارة الثقافة التنظیمیة إدارة التغییر التنظیمي ،6:تعني أیضا الإستراتیجیةبعینها فالإدارة الإستراتیجیة وإ

دارة البیئة الموارد  دارة الوقت وإ  .وإ

في الرهنات الجدیدة لهذه الوظیفة و المتمثلة إن المتغیرات المؤثرة على وظیفة الموارد البشریة في إطار 

 لا یمكن الوصول إلیها إلا عن یمیة للمنظمةتلائمیة و الإنسجامیة لهیكل التنظالعمل إلى الوصول إلى ال

  

                                                             
6
  42- 41، ص  2004دار المسیرة ، عمان ،" الإدارة الاستراتیجیة"حیبتور عبد العزیز بن  

 الإدارة الإستراتیجیة

 الإستراتیجیةالتخطیط 

 الرقابة الإستراتیجیة

  الهیكل 

 التنظیمي

  متطلبات 

 الموارد
  الثقافة 

 التنظیمیة

تخصیص 

 الموارد

البیئة الخارجیة 

البیئة الداخلیة 
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  طریق و

  

  

  

ضع إدارة الموارد البشریة في إطار التسییر الإستراتیجي الشامل للمنظمة في ظل مكوناتها الأساسیة التي 

  : )4(رقم اليذكرناها سالف و الذي یمكن توضیحه في الشكل الت

 P.R.Lawrence et J.W.Lorsh, adapter les structures de l’entreprise , 1999, lesمصدر ( 

Editions d’organisation)  

  

نظرة داخلیة إلى الخارج ، و : بالحاضر و المستقبل في آن واحد فهي الإستراتیجیةلهذا السبب تهتم الإدارة 

  :نظرة و تحلیل لحظر المنظمة من منظور مستقبلي ، إنها في الواقع 

هو عملیة تنبؤ لفترة طویلة الأجل ، وتوقع ما یحدث و تیجيالاستراعملیة خلق هادف في حین أن التخطیط 

  .تخصیص الموارد ، و الإمكانات الحالیة و لكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة 

  شخصیة

  ملائمة

  جاهزیة

  مشاركة

 استباق

  تحولات

 التكنولوجي

  

 من الناحیة الاقتصادیة

  تیار

 الثقافي والاجتماعي

  التطورات 

 التنظیمیة

  ثقل

 المساهمین

  علاقات

 اجتماعیة

الممارسات 

 السیاسیة

 التطور الدیموغرافي

 العولمة

 الإطار الاجتماعي

 تسییر الوقت والنشاطات 

التسییر التوقعي للوظائف 

 والكفاءات 

  تسییر الشامل

 للأجور
شروط العمل 

 والأمن 

  استثمار 

 تكوین
  إعلام

 واتصال

طق
من

 
ت

دیا
تح

ال
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الاستراتیجي فهو عبارة عن التبصر بالشكل المثالي للمنظمة في المستقبل  وعلیه فالتخطیط أما التخطیط 

  :الاستراتیجي هو 

 المستقبل الخاص بشكل المنظمة ،كشف حجب  •

 التبصر بملامح المنظمة في المستقبل ، •

 تصور توجهات ومسار المنظمة في المستقبل ، •

 .تخیل مجال الأعمال والأنشطة التي تدخل فیها المنتظمة  •

  : الإستراتیجیةماهیة الإدارة 

  7:هناك تعاریف عدة للإدارة الإستراتیجیة نذكر منها 

تنمیة وصیاغة العلاقة بین المنظمة و البیئة التي تعمل فیها هي عملیة ) kolter- 1980(عند  .1

لكل العملیات و الأعمالمن خلال تحدید رسالة و أهداف و استراتیجیات نمو وخطط لمحفظة 

 .الأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة 

مفهوم واسع یشتمل على مضامین لا تهتم فقط بإدارة المراحل الحالیة و إنما : و یرى آخرون أنها  .2

لتحدید مهمة و أهداف أیة منظمة ضمن إطار البیئة الداخلیة و الخارجیة لها اللاحقةكذلك المراحل 

 :الآتیة المهام ، فهي سلسلة مترابطة من المراحل و التي یمكن للإدارة العلیا أن تحقق من خلالها 

 تحلیل الفرص و التهدیدات و البیئة الخارجیة للمنظمة ، •

 تحلیل عناصر القوة و الضعف في البیئة الداخلیة للمنظمة،  •

 صیاغة مهمة المنظمة ، •

 الاستراتیجیات و تهیئة الموارد الكافیة لها ،تنفیذ •

 .حققت من آن المنظمة قد تالإستراتیجیةالتأكید على مجال أنشطة الرقابة  •

                                                             
7
  46- 45عبد العزیز بن حیبتور ، مرجع سابق ، ص  
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عملیة تتمكن المنظمة بواسطتها من : للإدارة الاستراتیجي فهي  مفهوما شمولیا Thomsonویقدم  .3

اللازمة لإنجاز تلك الأهداف في الزمن المناسب و السعي لتحقیق الأعمالتحدید أهدافها وتحدید 

 .تلك الأعمال و الأنشطة وتقویم مستوى التقدم والنتائج المتحققة 

، تركز اهتمامها على البیئة الداخلیة و الإستراتجیةفهو یرى أن الإدارة )  Row_ 1994(أما  .4

و ) القوة والضعف( قابلیات المنظمة الخارجیة للمنظمة وأن هدفها الرئیسي هو تحقیق التناسب بین 

من أجل صیاغة الاستراتیجیات التي تؤدي إلى تحقیق ) الفرص و التهدیدات ( البیئة الخارجیة 

الإستراتیجیةف الرئیسیة المحافظة على قیم المنظمة ، وقد أشار إلى أن أي نظام للإدارة الأهدا

 :یشمل على مجموعات من الخطوات المثلثة  في 

 تحدید القیم الأساسیة للأعمال ؛ •

 و الأهداف التي تبرز من خلال الأعمال المحددة ؛ •

 المنظمة تبني الأهداف المحددة ؛وعلى  •

 ؛) وضعفقوة ( الداخلیة یئةالبو تخمین وتقویم  •

  لها ؛اللازمةو تخصیص الموارد التنظیمیةوتحدید الوحدات  •

و على مستوى إدارة الموارد البشریة فتعتبر عملیة تحلیل التخطیط الإستراتیجي للعمل تعتمد على ثلاث 

إلى الوصول إلى الأهدافو من تحدید خطوت أساسیة حتى نصل إلى تحدید أهداف إدارة الموارد البشریة

  )5(تكامل خطط العمل التنفیذیة و یمكن إیضاح ذلك في الشكل رقم 
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  159و179صص " إستراتیجیة الموارد البشریة" مصدر أشوك تشاندا

 : الإستراتیجیةالإدارة ومحددات مستویات : المطلب الثالث 

، لأن التغیر و التطور سمة باستمراركمظهر من مظاهر تطور عالم الإدارة ، متغیر الإستراتیجیةالإدارة 

و السیاسیة ، ومادامت هذه الأخیرة والاجتماعیة،خاصة الحیاة الاقتصادیة من أساسیة من سمات الحیاة 

الإدارة من التطور ومن خلال ذلك یمكن النظر إلى ةالإستراتیجی، فلابد للإدارة مستویاتهامتطورة في كل 

ستویین وهذا وفقا لحجم المنظمة نفسها ویمطن أن تكون على ممستویاتمن خلال عدة الإستراتیجیة

الأم و المستوى عند وحدات الفروع و أو یمكن توصف بالمستوى عند المنظمة مركزي و اللامركزي

إلا بها الإستراتیجیةولكل مستوى له محددات لا یمكن أن نضع 8المستوى الوظیفي و هو المستوى الأدنى 

  :بمایليو التي تتعلق 
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 خریطة تدفق العملیة

 رؤیة خطط العمل الإستراتیجیة الأخرى

 فحص كفاءاتك ومواردك

 تحدید أبعاد الموارد البشریة في خطط العمل الاستراتیجي

 العمل الإستراتیجیةتعزیز أبعاد الموارد البشریة لخطط

 دمج داخل إستراتیجیة الموارد البشریة الرئیسیة

 تحدید الأهداف

 الخطة الأولى

 الخطة الثانیة

 الخطة الثالثة
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  :القوة الإستراتیجیة :أولا 

تعرف القوة الإستراتیجیة بأنها تشخیص استعدادات المنظمات للإستراتیجیة وترجمتها إلى تحرك وخیارات 

لمحافظة علیه حاضرا و مستقبلا ویعتبر النجاح الاستراتیجي اوالعمل على تسهم في بناء مركز استراتیجي 

  :الاستراتیجي ومن أوجه القوة الإستراتیجیة الإستراتیجیة التي تمتلكها المنظمة أو التمیز امتدادا طبیعیا للقوة 

 ؛ستطیع المنافسون تقدیمه كلیا أوجزئیاعندما تتمكن المنظمة من تقدیم شيء للسوق ولا ی •

 المحافظة على مستوى الأداء ؛ •

 معرفة ما هي الأعمال التي تجیدها المنظمة ؛ •

ت الخارجیة ووضعها جمیعا مقابل الفرص و التهدیداقیق لجوانب القوة والضعف الداخلیةتحدید د •

 لكل منها ؛الإستراتیجیةضمن إطار متكامل یحدد القیمة 

 المقبولة للتمیز؛معرفة مدى ملائمة جوانب القوة الموجودة في المنظمة مع المعاییر  •

 .الإستراتیجیةیقترن مفهوم القوة مع مفهوم التمیز الاستراتیجي الذي هو القیمة النهائیة الكبرى للقوة  •

  9:بعدان لهذه القوة هما وهناك

ویتكون من الفعل الاستراتیجي وما یتمتع به من قدرات في معالجة المعلومات : البعد المعرفي _ 

وهذا التعلم الاستراتیجي وتصور حركة المنظمة عبر مراكزها، مستقبلا بما لدیه من خبرة مكتسبة ، 

  وعي الإدارة العلیا لطبیعة المضلات الإستراتیجیة،في إطار 

مجموعة القیم التي تؤمن بها الإدارة العلیا في المنظمة وهذه القیم تفرض ویمثل: البعد الأخلاقي _ 

على الإدارة العلیا مسؤولیات أخلاقیة أمام المنظمة والمجتمع منها محاولة الارتقاء بالمنظمة لتكون 

وتحدید رسالة الإستراتیجیةفي تصمیم خیاراتها الإستراتیجیةالاهتمام بالقیم بأفضل صورة ممكنة أو

تحدید مجموعة قواعد وسیاسات للمنظمة لتتناغم مع الحاجات المتباینة للمنظمة و المجتمع ، و 

  .أخلاقیة للعمل داخل المنظمة 

  

                                                             
9
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50 

 

  :الداخلیة و الخارجیة للمنظمةالبیئة: ثانیا

مجموعة العوامل التي تؤثر بصورة مباشرة بمدى قدرة المنظمة في الحصول على تعرف البیئة بأنها 

المدخلات ومدى قدرتها في تولید المخرجات ، تعد التحدیات البیئیة أقوى التحدیات التي تواجهها 

المنظمة ، فالبیئة هي التي تهیئ المجال لنجاح المنظمة أو فشلها في تحقیق أهدافها و تكسبها نقاط 

  .و الضعف وتمنحها الفرص أو تخلق لها التهدیدات القوة

إن التعامل مع البیئة أمر ذو حدین فهناك فرص و تهدیدات ، بل هناك داخل كل فرصة تهدیدا ، إذ 

عدم الاستغلال الأمثل للفرصة هو تهدیدا ،كما أن الإفراط في تقدیر هذه الفرص و في تقدیر القوى 

فقد تكون الفرص و بالا عبئتها للظفر بهذه الفرصة هو تهدیدا أیضا ، الداخلیة التي ینبغي تالتنظیمیة

  .على المنظمة نتیجة عدم قدرتها على استغلالها 

وفقا إن التعامل مع البیئة یفترض أن یكون دینامیكیا تأثرا أو  تأثیرا تكیفا وتكییفا استجابة وتغاضیا 

لاستراتیجي و البعض الآخر مرتبط بالخصائص الشخصیة للقائد اعدیدة بعضها مرتبط لعوامل

بظروف البیئة الداخلیة في حین یرتبط البعض الآخر بطبیعة الفرص أو التهدید نفسها المتعلقة 

  .بالأهمیة و الكلفة و المتطلبات 

  :الإستراتیجیة المتعلقة بإدارة الموارد البشریة:المبحث الثاني

 :إدارة الموارد البشریة إستراتیجیةمفهوم : ولالمطلب الأ 

ما تزال الرؤیة التقلیدیة لإدارة الموارد البشریة هي النموذج القائم لوظائف إدارة الموارد البشریة في معظم 

المنظمات ، فمن خلال هذه الرؤیة یتعامل مدراء الموارد البشریة مع المهام الإداریة فیما یتعلق بوظائف 

، تقییم الأداء ، تنمیة الموارد البشریة ، الأجور و الحوافز ، إذن یمكن تخطیط الموارد البشریة ، التوظیف

القول أن وحدة إدارة الموارد البشریة ، ضمن الرؤیة التقلیدیة إنما تعمل بمعزل عما یحدث من واقع العمل في 

  .المنظمة 

إدارة الموارد البشریة لتبني ممارسات ووظائف إدارة الموارد البشریة ضمن محتوى إستراتیجیةوقد جاء مفهوم 

الداخلیة إستراتیجي المحیط بها من خلال تحدید رسالة وغایة ومهمة المنظمة ، إضافة إلى تحلیل بیئة العمل 
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عنها ینبثقالتي وأهداف المنظمة العامة ، وإستراتیجیةالتحلیل ، یتم تحدید ونتیجة لهذاو الخارجیة ، 

الموارد البشریة ، والتي من خلالها یمكن تحدید الأنشطة والوظائف الوظیفیة الخاصة بإدارة الإستراتیجیة

  .الخاصة بإدارة الموارد البشریة واللازمة لتحقیق أهدافها

هتم بإدارة تلك القرارات و الأفعال التي ت" الموارد البشریة بأنها إستراتیجیةمفهوم Millerوقد عرف ف

استراتیجیات العمل نحو تحقیق میزة العمل ، والتي تتعلق بعملیة تنفیذالموظفین على جمیع المستویات داخل 

  10.تنافسیة مستدامة

لإدارة الموارد البشریة والتي تسعى أولا للتأثیر على الممارساتتلك " على أنها Hueslidروهناك تعریف آخ

  11".العمل للمنظمة ، ومن ثم المساعدة على تنفیذهاإستراتیجیةخطة 

  :ویمكن تحدید المتطلبات الأساسیة الجوهریة لمفهوم استراتیجیات الموارد البشریة 

حاجة ملحة إلى إستراتیجیة الموارد البشریة ، وذلك مع الوجدتةنطلاقا من التعاریف والمفاهیم السابقوا

  .بطبیعتها إستراتیجیةالبشریة ، وكونها أصبحت أكثر تفاعل قوى التغییر في وظیفة الموارد

یز تمة ، هي التي تبدأ مبكرة بقدر الإمكان في تحدید وضع منظمات التي تحقق نجاحا بصورة ثابتإن الم

  .یانا عضویا داخل أنشطتها المختلفةلمواردها البشریة ، وجعلها ك

ربط إدارة الموارد البشریة مع الأهداف و من ثم یمكن أن تعرف  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أنها 

ستراتیجیة من أجل تحسین أداء العمل و تطویر الثقافة التنظیمیة للوصول إلى الإبداع و المرونة الإ

)Dissler,2003 :6(
12  

  :الخطوات الثلاث التالیة ستراتیجیة الموارد البشریة و عادة ما تشتمل إ

                                                             

دنیة ة و فاعلیة إستراتجیة الموارد البشریة و علاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفیة الأردنیة من وجهة نظر الموظقین، المجلة الار خالد محمد الحیاصات، معاییر قیاس كفاء 38-

  .390ص  2006السنة  4العدد 2في إدارة الاعمال ، المجلد 

  .391المرجع نفسه ص  39- 

  .391المرحع نفسه ص  40 - 

  
 

  



52 

 

ستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة تعد عملیة وضع إ: وضع إستراتیجیة الموارد البشریة .1

جزءا رئیسیا من التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة من الموارد البشریة و تطویر هذه الموارد و تدریبها و 

  .تحفیزها ورفع إنتاجیتها

ستراتیجیة من خلال مدیري الدوائر حسب الهیكل یتم تنفیذ الإ: إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تنفیذ.2

  .عاییر المحددة مسبقا مستراتیجیة الموضوعة ضمن الالتنظیمي لكل منظمة ، من خلال الإ

د البشریة في على واضعي إستراتیجیة إدارة الموار : ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وتقییمهارقابة إ.3

، من أجل معرفة مدى تنفیذ هذه الإستراتیجیة ستراتیجیة و متابعة تطبیقها المنظمة مراقبة الخطة الإ

و الاختلافات عما هو مخطط له في إدارة الموارد البشریة ، وذلك من أجل مساءلة ومعرفة الانحرافات

  .فاتاعن هذه الانحر المسئولین

  :یجیة الموارد البشریة ستراتالحاجة لإ: المطلب الثاني

حقل الموارد البشریة دائم التغییر و التوسع ، وعلى مسؤول الموارد البشریة أن یكون قادرا لیس فقط على إدارة 

د نظم الموار ارد البشریة یجب أن تتدعم بولهذا فإن الإستراتیجیة الشاملة للمو التغییر ، أیضا توقع حدوثه 

 .إلى أدنى مستویات البشریة التي تمتد 

مناسبة لإدارة الموارد البشریة إستراتیجیةللمنظمة یفترض أن توضع إستراتیجیةلغرض وضع 

  :باعتبارها إحدى الاستراتیجیات في المنظمة والتي یمكن تعریفها بالآتي 

یدة و تحقیق تلك الأهداف البعلتنفیذهي صیاغة رسالة وأهداف إدارة الموارد البشریة ووضع خطة "

المدى بمشاركة القیادات الإداریة للإدارات الأخرى في المنظمة لتحقیق میزة تنافسیة دائمة، على أن 

  13"المنظمة وفي ظل البیئة التي تعیشهاإستراتیجیةتتماشى هذه الرسالة و الأهداف مع 

البشریةلإدارة الموارد إستراتیجیةمن التعریف السابق لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة یتضح لنا أن تكوین 

 :الاعتبار الآتي بعین ؤخذیقتضي أن ت

 .الخصائص الفریدة التي تمیز المنظمة عن غیرها من المنظمات المنافسة لها: رسالة المنظمة  .1
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 .الخطوات المحددة لتحقیق رسالة المنظمة : للمنظمة الإستراتیجیةالأهداف  .2

ستراتیجیة إلى التغییر أو التعدیل بشكل لا تخضع تلك الإ: البعید المدى  –التخطیط الاستراتیجي  .3

 .المستقبل سریع فهي بعیدة  المدى لعدة سنوات في تعاملها مع 

تنافس المنظمات في الحصول على : المیزة التنافسیة الدائمة و الطبیعة الحرة لسوق الموارد البشریة  .4

 .أفضل الموارد البشریة 

جمیع العاملین فيیجب إشراك في وضع الإستراتیجیة:الموارد البشریة في المنظمة جمیع إشراك  .5

 ).الإدارة العلیا ، الإدارة الوسطى ، الإدارة الدنیا(داریة المنظمة وعلى مختلف المستویات الإ

مع تتكامل إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة: الأخرى في المنظمة الإداراتالتكامل مع استراتیجیات  .6

 .استراتیجیات الإدارات الأخرى في المنظمة 

ح تأثیر البیئة  وهي القوة و الضعف و الفرص و التهدیدات في البیئتین الداخلیة و الخارجیة لأن نجا .7

 .المنظمة یعتمد على قدرة المدیرین من استخدام طرق فاعلة للتعامل مع هذه المتغیرات 

   :لإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةالأبعاد 

  :یلي لإدارة الموارد البشریة و أهمها ماإستراتیجيهناك أكثر من بعد 

 .خلق قوة فعالة لدیها ولاء وانتماء للمنظمة  .1

 .قوة العمل لدیهم معرفة عملیة وخبرة في مجال الموارد البشریة  .2

 .بیر كقوة العمل رأس مال فكري و استراتیجي له عائد  .3

 .ة سلفاالعمل وفق معاییر كمیة ونوعیة محددتعمل قوة  .4

تنمیة قدرات قوة العمل بصورة مستمرة من خلال تدریبهم لمواجهة التغییرات التكنولوجیة و  .5

 .الإداریة في البیئة 

 .الشاملین لتحقیق الرضاء لدى الزبونالإنتاجالتركیز على جودة الأداء و  .6

 .هیئة ضمان اجتماعي وصحي جیدت .7

 .التقدم والترقي لقوة العملتهیئة فرص  .8
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ستراتیجیةمستمر لممارساتها تتماشى مع البیئة ابتكار وتجدید .9  .المنظمةوإ

  .رؤیة جدیدة معاصرة تتماشى مع اتجاهات التغییر المعاصرة. 10

  .التحدیث للبرامج و السیاسات في إدارة الموارد البشریة مستمر. 11

موارد البشریة وكافة المدیرین في الإدارات الأخرى التعاون و التنسیق بین مدیر إدارة ال. 12

  .داخل المنظمة 

  .المنظمةاستراتیجیهإدارة الموارد البشریة جزء من إستراتیجیة. 13

  :لإدارة الموارد البشریةإستراتیجیةمراحل تكوین :المطلب الثالث 

  :دراسة وتحدید متطلبات رسالة المنظمة : أولا 

الاستراتیجي للمنظمة علیا في المنظمة یشارك في التسییرالبشریة أحد أعضاء الإدارة المدیر إدارة الموارد 

وبالتالي یقوم بدراسة وتحلیل متطلبات تحقیق رسالة المنظمة لأن الرسالة تمثل سبب وجود المنظمة وبقاءها 

المنظمة وعلى مدیر إدارة لإدارة الموارد البشریة هي دراسة متطلبات تحقیق رسالة إستراتیجیةلذلك إن تكوین 

لأنها توضح الرؤیا المستقبلیة لأیة یه قدرة وقابلیة وعمق بمضمون رسالة المنظمةدالموارد البشریة أن یكون ل

14. منظمة
 

  :دراسة وتحلیل البیئة : ثانیا 

إن تحلیل البیئة الداخلیة یقتضي تحدید نقاط القوة و نقاط الضعف في : البیئة الداخلیة   ) أ

إستراتیجیةإمكانات الموارد البشریة الحالیة لمعرفة مدى قدرتها على تلبیة احتیاجات تنفیذ 

 .المنظمة و رسالتها المستقبلیة 

التي وهذا یقتضي تحلیل البیئة الخارجیة وتحدید الفرص و التهدیدات: البیئة الخارجیة   ) ب

 :ن المراحل التالیة متواجه المنظمة من خلال القیام بدراسات میدانیة تتض

 .متابعة ما یحدث في البیئة من تغیرات التي تؤثر في نشاط المنظمة ونشاطها .1

 .جمع المعلومات بصورة مستمرة عن البیئة وتحلیلها .2
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 .استخلاص النتائج  .3

 .المناسبةالإستراتیجیةوضع  .4

التحلیل للبیئة الداخلیة و الخارجیة ومعرفة إمكانات المنظمة من الموارد البشریة الحالیة ونتائج وفي ضوء 

مستقبلیة أفضل من الحالة أم لا  لأنه إذا كان هناك فجوة إستراتیجیةیمكن تقدیر إمكانیة وضع المطلوبة ، 

ذا لم توجد یجب العمل على تلافیها من خلال تهیئة المهارات البشریة المطلو إستراتیجیة بة لتغطیتها ، وإ

الفجوة ما یعني وجود مهارات بشریة ملائمة وقادرة على وضع الإستراتیجیة الجدیدة أو تطویر الإستراتیجیة 

  .الحالیة

 

  :وضع إستراتیجیة جدیدة أو تطویر الإستراتیجیة الحالیة :ثالثا 

إستراتیجیةجدیدة لإدارة الموارد البشریة أو تطویر إستراتیجیةاستنادا إلى نتائج التحلیل البیئي السابق توضع 

  .المنظمة وأهدافهاإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة الحالیة بشكل یتوافق و ینسجم مع 

  :الحالیة لوظائف إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةجدیدة أو تطویر إستراتیجیةوضع : رابعا

  :تراتیجیاتها و ممارستها داخل المنظمة عن طریق تقو م إدارة الموارد البشریة برسم اس

 .تصمیم و تحلیل العمل إستراتیجیة .1

 .تخطیط الموارد البشریة إستراتیجیة .2

 .الاستقطاب و الاختیارإستراتیجیة .3

 .التعیین إستراتیجیة .4

 .تقییم الأداء إستراتیجیة .5

 .التعلیم و التدریب و التطویر إستراتیجیة .6

 .المسار الوظیفي إستراتیجیة .7

 .الرواتب و الأجورإستراتیجیة .8

  .السلامة المهنیةإستراتیجیة.10
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  .الحوافزإستراتیجیة.11

ذلك عن طریق تطویر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة نوضح وضع وو لإیضاح أكثر عملیة 

  :الشكلین التالین 

  نموذج إدارة الموارد البشریة )  6(الشكل رقم 

   

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 147نجم عبد االله العزاوي و عبداالله حسین جواد ، مرجع سابق ص   المصدر

 

 

 

  البیئة الخارجیة

 التكنولوجیا - أسواق العمل  –الاجتماعیة  –الاقتصادیة 

  وظائف الموارد البشریة

  تخطیط الموارد البشریة-

  تحلیل وتصمیم الوظائف-

  الاستقطاب والاختیار والتعیین-

  تقییم الوظائف-

  الأجور والمرتبات-

  الحوافز والمكافآت-

  تقییم الأداء-

  تنمیة المسار الوظیفي-

  التدریب والتنمیة-

  الرعایة الاجتماعیة-

  الأمن والسلامة-

  البیئة التنظیمیة

  أهداف المنظمة-

  ثقافة وقیم المنظمة-

  راتیجیةستلإا-

  التكنولوجیا-

 هیكل والحجمال-

  الأفراد

  القدرات-

  الاهتمامات-

  لدافعیةا-

  الشخصیة-

 لاتجاهاتا-

  الوظائف

  الأهداف-

  المهام-

  لأجورا-

 التنوع-

  نتائج العمل

  القدرات-

  الاهتمامات-

  لدافعیةا-

  الشخصیة-

 لاتجاهاتا-

  النتائج التنظیمیة

  النمو- البقاء           -

 التنافس- لربحیة        ا-
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 الموارد البشریةإدارةفتوضح إستراتیجیات وظائف و ممارسات )  7(أما الشكل رقم 
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  :تنفیذ إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة : خامسا 

في الإستراتیجیةالموارد البشریة المرونة اللازمة لإدخال تغیرات على إستراتیجیة إدارةیجب أن تصاحب تنفیذ 

  .للمنظمةضوء ما یستجد من أحداث داخل البیئتین الداخلیة و الخارجیة 

إدارة الموارد البشریة یتطلب وضع سیاسات و أنظمة وتصمیم برامج وقواعد خاصة إستراتیجیةلأن تنفیذ 

إلى الواقع العملي التنفیذي، أما أهم السیاسات و الأنظمة و الإستراتیجیةبإدارة الموارد البشریة أي ترجمة 

  :هيالبرامج في الواقع التنفیذي العملي 

 الخ. .....قات العملالاختیار ، التعیین ، الحوافز ، علا: سیاسات  •

 الخ...تقییم الأداء ، التأدیبي ن الاتصالات: الأنظمة  •

 الخ...الوظیفیة ، المزایاالتعلیم و  التدریب والتنمیة ، : البرامج  •

 إستراتیجیة المنظمة

 إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة

إستراتیجیة تكوین الموارد 

 البشریة

 إستراتیجیة علاقات العمل إستراتیجیة التعویضات إستراتیجیة التدریب والتنمیة

  إستراتیجیة تصمیم وتحلیل العمل-

  إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة-

  إستراتیجیة الاستقطاب-

 إستراتیجیة الاختیار والتعیین-

  قییم الأداءإستراتیجیة ت-

  إستراتیجیة التعلم والتدریب المستمر-

  التنمیةإستراتیجیة-

 مسارات الترقیةإستراتیجیة-

  والأجورالرواتب إستراتیجیة -

  المزایا الوظیفیةإستراتیجیة-

 الحوافزإستراتیجیة-

  العلاقة مع النقابةإستراتیجیة -

  العلاقة مع الحكومةإستراتیجیة-

 السلامة والحمایةإستراتیجیة-

 إلخ
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  :متابعة و تقییم إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة : سادسا

إدارة الموارد البشریة و نتائج تنفیذها هو إستراتیجیةالمعیار الأساسي الذي تقوم علیه عملیة متابعة وتقییم 

الإستراتیجیةمدى إسهامها في تحقیق فاعلیة الأداء التنظیمي ، و نظرا للعلاقة المباشرة بین نجاح تنفیذ هذه 

المنظمة الكلیة من إستراتیجیةومستوى الأداء التنظیمي من جهة ، وبین الأداء التنظیمي وتحقیق أهداف 

إدارة الموارد البشریة یعني أداء تنظیمي بشري علي المستوى ، الذي یؤدي إلى إستراتیجیةجهة ثانیة ، فنجاح

تحقیق أهداف المنظمة و إستراتیجیتها ، على اعتبار أن الأداء التنظیمي هو المسؤول عن هذا التحقیق ، من 

مة ، وولاءها والتزامها خلال خلق رضا وسعادة لدى الموارد البشریة في العمل ، وتحقیق اندماجه في المنظ

  .لها

  :الإستراتیجي من وجهة النظر تحلیل الوظائف :المطلب الرابع 

أن الوظیفة هي مجموعة من المهام الثابتة و أن تخصص المهام لافتراضیمیل تحلیل الوظائف التقلیدي 

تص أو یتعلق بوظیفة التي یجب تؤدي إلى المعرفة و المهارات و القدرات التي یتطلبها أداء تلك المهام یخ

عادة التوجیه قائمة حالیا الإستراتیجي و العولمة أستوجب الأخذ ، على أن عامل التغییر التكنولوجي ، وإ

بالحسبان  تحدید المهارات التي تتطلبها الوظائف في المستقبل التي هي مرتبطة  بالوظیفة و المنظمة و 

و  لمستقبل ، وقد تشمل تلك الأمور على التغیرات السكانیةالبیئة الأوسع التي تؤثر على مسار الوظیفة في ا

  .تغیرات في سوق العمل و برامج الوظائف 

یمكن تقدیر الوظیفة المستهدفة في المستقبل في ضوء أهمیة المهام أو الوقت المستغرق ، ویسمح هذا بإعادة 

التغیرات ضوء تلكتقدیر المهام و المعرفة و المهارات و القدرات التي ثم تطویرها للوظائف الحالیة في 

و مغزى تلك التغیرات ویمكن أن یكون مثل أهمیة وتسمح مقارنة التقدیرات الحالیة و المستقبلیة بتقییم درجة 

   .للوظائف التي لم توجد من بعدأیضاهذا الإجراء مفیدا 

  :إدارة الموارد البشریة ستراتیجیةلإمتطلبات الأساسیة الجوهریة ومن ال

 وجود تخطیط استراتیجي فعال للمنظمة ككل ؛ •
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 مشاركة إدارة الموارد البشریة في عملیة التخطیط الاستراتیجي للمنظمة ككل واعتبار المواضیع  •

 للمنظمة ؛الإستراتیجیةبالموارد البشریة ضمن الأهداف المتعلقة 

 الإستراتیجیة؛، إضافة إلى تحدید الأهداف تحدید رسالة المنظمة الخاصة بها •

 ؛الإستراتیجیةتوافر وحدة خاصة بإدارة تهدف إلى المساهمة في تحقیق رسالة المنظمة وأهدافها  •

تحقیق التكامل العمودي لممارسات وسیاسات الموارد البشریة مع رسالة المنظمة وأهدافها  •

  .الإستراتیجیة

  :إدارة الموارد البشریة إستراتیجیةأهمیة 

ومبادئ نظریة الموارد البشریة الخاصة برأسمال لمفاهیمإدارة الموارد البشریة امتدادا إستراتیجیةیعتبر 

الفرد أصلا من أصول المنظمة اعتبارها االبشري الخاص بالمنظمة و التي تقوم على فرضیة أساسیة مؤد

  . لها مستدامةكمصدر لتحقیق المیزة التنافسیة الاعتبارهیمكن تقدیر قیمته و إدارته ، ومن  ثم یمكن 

اختلافو بالتالي تقوم إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة ، ضمن نظریة رأسمال البشري على أساس وجود 

وخبراتهم وضع مهاراتهمفي اختلاففي مواردها البشریة ، ومن ثم الاستثماربین الأفراد فیما یتعلق بمقدار 

  .الفردیة الاختلافاتللتعامل معالافتراضاتالمنظمة لبعض السیاسات و 

  :المداخل النظریة لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

ظریة و التي جاءت تفسر بشكل واضح ما الذي تحتاجه المنظمة للتحول نلقد تم تطویر عدد من المداخل ال

لها، بحیث یسهم هذا الإستراتیجیةمن النظرة التقلیدیة لإدارة الموارد البشریة لإدارة الموارد البشریة نحو النظرة 

  :و نختصر هذه المداخل كما یأتي نجاح المنظمة تحقیقالتحول في 

v  یبین هذا المدخل وجود عدد من الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشریة الفعالة :المدخل العالمي

ممارسات عالمیة ، أي یمكن تطبیقها و ممارساتها في مختلفاعتبارها، هذه الممارسات یمكن 

المتبعة في الإستراتیجیةالمنظمات و التي لها دور في تحسین أداء المنظمة بغض النظر عن نوع 

نظام رسمي لفرص وظیفة داخلیة ، : المنظمة أو غیرها من الخصائص التنظیمیة الأخرى مثل 

 .الخ...نظام تدریب رسمي 
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v  وهو بخلاف المدخل العالمي الإستراتیجیةیقترح مدخل المواءمة : الإستراتیجیةمدخل المواءمة ،

، أن أداء المنظمة یمكن تحسینه من خلال تبني ممارسات لإدارة الموارد البشریة متكاملة مع 

المدخلللمنظمة ، حیث یقوم هذا الإستراتیجیةبعضها البعض ، إضافة إلى تكاملها مع الخطة 

الموارد البشریة  داخل المنظمة على أساس المواءمة الداخلیة التي تعود إلى مدى انسجام ممارسات 

ة الخارجیة التي تعود إلى درجة انسجام الموارد البشریة العامة ممع بعضها البعض ، و المواء

 .للمنظمة

v  یعتمد هذا المدخل على مجموعة متكاملة من الممارسات الخاصة بالموارد :المدخل التشكلي

 .البشریة ولیس على برنامج فردي للموارد البشریة

v یقوم هذا المدخل على فكرة رئیسیة مؤداها أن الموارد البشریة النادرة :خل الموارد و الإمكانات مد

ذات قیمة غیر قابلة للتبدیل و التي لا یمكن تقلیدها تشكل أساس المیزة التنافسیة المستدامة 

 .للمنظمة 

  :دور إدارة الموارد البشریة في تكوین الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة 

العلیا ، أو بواسطة فریق متخصص لهذا الغرض تحت إشراف الإدارةتعد الإستراتجیة الكلیة للمنظمة من قبل 

یؤكد  العلیا ، مع مشاركة الأطراف ذات العلاقة بكل مرحلة من مراحل وضع الإستراتیجیة ، وهذا ماالإدارة

مستویات من الترابط بین إدارة الموارد على ضرورة وجود إدارة موارد البشریة في كل مرحلة ، وهناك أربعة 

  :وهي الإستراتیجیةالإدارةالبشریة وعملیة 

ü  بالأمور الیومیة الذي یعد أضعف أنواع الترابط ، اذ یهتم مدیر الموارد البشریة الإداريالارتباط

تخطیط للعاملین ، وتتم وظیفة الالاستراتیجيالروتینیة و لا تتاح له الفرصة له للنظر في الأمور 

 ؛الإدارةالاستراتیجي بعیدا عن أعین و مساهمات هذه 

ü  یتم إرسالها إلى الإستراتیجیةعند إعداد الخطة الارتباط،عن طریق هذا  :الواحدالارتباط ذو الاتجاه

بعدم فاعلیتها نظرا لغیاب التفاعل المسبق الإستراتیجیةوتتمیز الخطة للتنفیذ،إدارة الموارد البشریة 

 .فینالطر بین 
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ü  عن طریق هذا الارتباط یمكن النظر في قضایا الموارد البشریة عند إعداد : الارتباط المتبادل

التي یقوموا بدراستها الإستراتیجیةالموارد البشریة بالبدائل مسئوليي  حیث یتم إعلام جالاسترات

 .یات بشأنها وفحصها و تقدیم التوص

ü  ویستند إلى التفاعل المستمر بین الوجهإنه ارتباط تكاملي دینامیكي متعدد : الارتباط المتكامل

العلیا المكلف بإعداد الإدارةالطرفین حیث یكون مسؤول الموارد البشریة عضوا فعالا في فریق 

 :بشریة في دارة الموارد الإهذا المستوى من الارتباط تساهم للمنظمة ، وفيالإستراتیجیةالخطة 

 المساعدة في تحدید رسالة المنظمة و غایاتها الأساسیة ؛ •

متابعة ما یجري في البیئة الخارجیة بخصوص الموارد البشریة ونوعیة الفرص و التهدیدات  •

 العلاقة؛ذات 

التحلیل الداخلي للمنظمة بهدف الوقوف على نقاط القوة والضعف بخصوص مجالات  •

 .لاختیار السلیم للإستراتیجیة المتوقع اعتمادهامساهمة الموارد البشریة في ا

  :النماذج الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة 

  :الأفضلنموذج التطابق  :أولا

، إذ یرى هؤلاء إن  Boxallو  Miles and Snowو  Porterیتزعم هذا النموذج علماء بارزون مثل 

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ستكون أفضل و أكثر فعالیة في تحقیق المیزة التنافسیة عند تكاملها و 

تطابقها مع المحتوى التنظیمي و البیئي ، أي أن أداء المنظمة سوف یتحسن عند حصول التطابق الملائم 

  15. البشریة في المنظمة المواردإدارةالمنظمة و ممارسات إستراتیجیةبین 

إدارة الموارد البشریة قادرة على التعامل مع نوعین من امتلاكو من أجل تحقیق هذا التطابق على المنظمة 

  :هماالتطابقات 

إدارة الموارد إستراتیجیةهو التطابق الذي یجب أن یحصل بین  ) :العمودي (التطابق الخارجي  §

الخارجیة و یتطلب هذا التوافق القدرة على البیئةالعامة للمنظمة و متغیرات الإستراتیجیةالبشریة و 
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من حیاة الأولىالتكیف و المرونة العلیة في ممارسات إداریة الموارد البشریة لا سیما في المرحل 

أزداد عدد العاملین كلما نمت المنظمة و احترافیةالمنظمة ، ثم تتجه إلى أن تكون أكثر رسمیة و 

إلى الوسائل التي تقدم المنظمة في مراحل النمو و النضج تكون في أمس الحاجة باستمرار، و هافی

، أي في حاجة إلى إیجاد آلیات التنسیق المناسبة اللامركزیةتمكنها من التغلب على مسألة التنوع و 

 ؛وكل ذلك یستدعي وجود النوع الثاني من التطابق الذي یطلق علیه التطابق الداخلي 

كإستراتیجیةو یكون تطبیقه فیما بین استراتیجیات الموارد البشریة ذاتها ) : الأفقي (التطابق الداخلي  §

هذا النموذج یة المهارات العاملین ، حیث یتبنىالتدریب وتنمإستراتیجیةالاستقطاب و الاختیار و 

لأنها بحكم طبیعتها ،مجزئالموارد البشریة بشكل أنشطةفكرة التجمیع ، أي عدم التعامل مع 

یجب أن تركز على مسألة الإدارةاهتمام في مجموعات متكاملة ، ولكن أنشطة مجتمعة ومتماسكة 

التجمیع الایجابي للإستراتیجیات  ولیس السلبي و یمكن أن نعطي مثال على هذا النوع من التجمیع 

إشاعةالتدریب المكثف من إستراتیجیةبالقول أن بعض إدارات الموارد البشریة في الوقت الذي تتبنى 

تیجیة تقییم الأداء المبني على مكافأة السلوك الفردي المتمیز ، لا استر تتبع بالمقابل إألفرقيالعمل 

 . الإستراتیجیتانشك أن هناك تقاطع بین كلتا 

   :الأفضلنموذج الممارسات  :ثانیا

تباع أحسن الممارسات وجوب قیام المنظمة بإیث یؤكد على بق حعد هذا النموذج نقیض النموذج السای

  .الخاصة بأنشطة الموارد البشریة بغض النظر عن طبیعة الموقف البیئي الذي توجد فیه المنظمة 

وتصلح هذه الفكرة للتطبیق في للمنظمة،إذ أن تطبیق أحسن الممارسات من شأنه تحقیق الأداء الأفضل 

  .كانتجمیع المنظمات وفي أي بیئة 

، حیث یرى هذا النموذج أن على هذا النموذج أیضا بالنموذج العلمي أ و النموذج الطرقة الأفضل یطلق 

بعض الممارسات إدارة الموارد البشریة هي دائما أفضل من بقیة الممارسات الأخرى لذلك یتوجب على 

غم من أن هذه الفكرة ر التجریب و بالعبر عملیات المقارنة و الأفضلالمنظمة أن تبحث دائما عن ممارستها 
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 لیست حدیثة و ترجع الكتابات فیه إلى سبعینیات القرض الماضي إلا أن أبرز الداعین إلى هذا النموذج هو 

Pfeffer16:،الذي قدم سبعة ممارسات أساسیة تغطي أنشطة إدارة المواد البشریة وهي  

 الوظیفي أي عدم جعل الفرد تحت التهدید بفقدان عمله ؛الأمانضمان  •

من بین المرشحین للعمل في الأفرادلابد من اختیار أفضل العمل أيالأفرادأفضل اختیار •

 المنظمة؛

ما بین الحوافز المادیة و انسجامیكون هناك المنظمة أيو المكافآت بنتائج أداء ربط الرواتب  •

 المطلوبة؛النتائج 

إقناعهمتوفیر التدریب الكثیف للعاملین في ضوء احتیاجاتهم التي یشعرون به ، و العمل على  •

 همیة التدریب ؛بأ

الة على تباین المناصب الوظیفیة  أي یجب أن یشعر الجمیع أنهم للعاملین الدالفروقاتتقابل  •

و المقترحات التي من شأنها تطویر الأداء و أن هذه الأفكاروذلك بتقدیم   الإدارةأمام متساوون

 العلیا فقط ؛الإدارةالمساهمات الفكریة لیست وفقا على 

یجب تنقل المعلومات بسلاسة ومرونة كبیرة ما یجعلها متاحة لجمیع المعلومات  أي التشاركیة  •

 .العاملین

  :الموارد  –نموذج قاعدة : ثالثا 

یة وبیئتها الخارج ) ضعف –قوة ( عل بین بیئة المنظمة الداخلیة اأساس التفتقوم فكرة هذا النموذج على 

سواء كانت على مستوى المنظمة أو المستوى الوظیفي إستراتیجیةو بالتالي تكوین ) مخاطر  –فرص (

  .یتحدد من خلال ما تملكه المنظمة من الموارد 

التعامل استطاعتلمورد میزة تنافسیة للمنظمة إذا و الموارد هي كل الموجودات المادیة و البشریة و یعتبر ا

  .و الأصوب في مجال تحقیق المیزة التنافسیةالأهممعه بصورة أفضل من المنافسین و تعتبر الموارد البشریة 
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للموارد البشریة و إلى أهمیة تعلیمها و الاستراتیجيومن هنا یحاول النموذج توجیه الاهتمام إلى القیمة 

  .المختارة الإستراتیجیةو الأداء الفعالة في تحقیق الأساسبارهاباعتتدریبها 

على تمكین العاملین في المنظمة حسب هذا النموذج فإن التركیز على إستراتیجیة الموارد البشریة إنما ینصب 

وتحفیزهم على التعامل المبدع مع خصائص المنظمة التي یجب أن تكون  ذات قیمة ونادرة و من الصعب 

دها  وهذا كله من أجل تحقیق الاستخدام الأفضل لهذا المورد واستغلال الفرص البیئیة و مواجهة أخطارها تقلی

  .استثمار له عائد بمثابةعلى المواد البشریة هو إنفاقبكفاءة عالیة ولابد من اعتبار أي 

  :وذج على مایليمحیث یركز هذا الن

Ø  من توظیف وتعلیم و تدریب وتحفیز( إن المكونات الأساسیة لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة (

المنظمة وتساهم في تحقیق أهدافها من خلال إستراتیجیةهي بمثابة ركائز أساسیة تقوم علیه 

 .البیئیة و مواجهة مخاطرهاالفرص اغتنام

Ø اعلیة وحسن أداء له دور فاعل و محدد في أهم مورد تملكه المنظمة هو النصر البشري لأن ف

  .الأداء الكلي للمنظمة

لنماذج السابقة من خلال الشكل البیاني الذي یحدد أهمیة العلاقة بین الخصائص المشتركة لویمكن أن نجمع 

حیث نلاحظ أن بعض مهام الموارد البشریة تضمن . المنظمةالإستراتیجیة و التسییر الموارد البشریة في 

یجیات على المدى القصیر و الطویل تنافسیتها من خلال مساهمتها في تنفیذ الإستراتاستمراریةمة للمنظ

  .المتعلقة بالموارد البشریة
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  أهمیة العلاقة بین الإستراتیجیة و الموارد البشریة ) 8(الشكل 

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ,G.Johson,K.Scholes,R.Whittington,F.Féry , stratégique,pearson educationالمصدر 

p549,2005 paris 

  

  

  

  قدرة القیادة 

  الكفاءات

 تحول المؤسسة

متابعة اتجاهات 

على الموارد البشریة 

 المدى الطویل

تسییر الموارد البشریة 

 على المدى الطویل

 تحلیل الفروق

متابعة القدرات للموارد 

 البشریة 

تسییر الموارد البشریة 

 على المدى القصیر 

  تعریف الأهداف 
  قیاس الأداء
  دفع الأجور

 التكوین

 الدورة طویلة المدى

 المدىالدورة قصیرة 

 الإستراتیجیة الأداء
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  خلاصة الفصل

خلاصة هذا الفصل نستنتج فیه أن هناك ارتباط العضوي بین التسییر الاستراتیجي بصفة شاملة للمنظمة و 

المنظمة إستراتیجیةتلك المتعلقة بالتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة بل إن هذه الأخیرة تساعد في بسط 

الشاملة وهذا ما سنؤكده في الفصل ككل ووجدنا أن هذا لا یكون إذا كان هناك كفاءة تسییریة ذات رؤیة 

  .الثالث الذي سنركز فیه بصفة أكثر دقة على عنصر الكفاءات و دورها الاستراتیجي 

  

  



67 

 

  :الكفاءات ، ماهیتها وتسییرها في إطار النظرة الإستراتیجیة:الفصل الثالث 

 تمهید

التنظیمي للمنظمة في هذا الفصل سنعالج بصفة مفصلة ماهیة و تعریف الكفاءات وكذا أنواعها في إطار 

بصفة عامة و في الإدارة العمومیة بصفة خاصة و ربطها بالنظرة الإستراتیجیة للمنظمة ككل و في نفس 

الوقت برؤیة إستراتیجیة على مستوى إدارة الموارد البشریة ، على أساس إلقاء الضوء كخطوة أولى في 

ییمیة و في خطوة ثانیة في المبحث الثاني المبحث الأول عن ماهیة الكفاءات و خصائصها و معایرها التق

نركز على دور الكفاءات في الإستراتیجیة المنظمة و بعد ذلك في المبحث الثالث نعطي مجموعة من الطرق 

و النماذج المتعلقة بتقییم الكفاءات و العمل على تغطیة احتیاجات المنظمة من الكفاءات المهنیة و في 

الج الجانب التسییر الاستراتیجي للكفاءات مركزین على تقنیة التسییر التوقعي الأخیر ، في المبحث الرابع نع

  .للوظائف و الكفاءات 

  :ماهیة  الكفاءات ، خصائصها ومعایرها : المبحث الأول

  :ماهیة الكفاءات : المطلب الأول 

الكفاءة فرض رغم خصائصها غیر الدقیقة ، بل  وحتى متنوعة حسب الأشخاص الذین یستعملونها ، مفهوم

، ومن ثم في المنظمات بشتى أنواعها سواء كانت تجاریة 1نفسه في أدبیات التسییر في العشرین سنة الأخیرة

خاصة أو تلك غیر تجاریة التي تقدم خدمة عمومیة مثل الإدارات التابعة للدولة ، لا تلك ولا هذه لم تجد بدا 

لتمییز إطاراتها الكفأة ومستخدمیها ذات التأهیل العالي ، من استعمال الكفاءة في أدواتها التسییریة وهذا

 .وعلاوة على ذلك حصیلة الكفاءات أصبحت جزء مهم في تسییر الحیاة المهنیة للمستخدمین 

و مما سبق نجد الكفاءات تمثل محور مركزي لتسییر الموارد البشریة و الذي یمكن توضیحه في الشكل 

  ) :9(التالي رقم 

  

 

                                                             
1
Claude Lévy- Leboyer « La gestion des compétences »ed ‘Organisation Groupe Eyrolles 2009 p 17 
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  )09( الشكل رقم

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المصدر

Jacques Bourgault, Sratégies et pratiques de développement des compétences des 

gestionnaires dans les organisation publiques, l’école de la fonction publique du 

canada, 2005 p15. 

 

الإنفاق و الدخل وعیه فإن مصطلح الكفاءة یعني العلاقة بین المدخل و المخرج ، بین الجهد و النتیجة وبین

  .، وبین التكلفة والمنتج الناتج عنها 

  الفاعلیة الشخصیة

التأهیل المعرفي یجب أن 

یراعى القدرات والخصائص 

 الشخصیة للأخریین

  تسییر المعلومات والمعارف

استعمال المعلومات 

 التكنولوجي المعرف التسییر

  رؤیة دولیة للعمل

  سیاسة دولیة

 علاقات ثقافیة

  في

  ثقافة التنظیمیةال

  الإستراتیجیة التنظیمیة

  تطور الأعمال

  تطور في التسییر

 برمجة التحسس الداخلي والخارجي

  قیادة وتسیر الآخرین

  قیادة وتسییر التغیر

  قیادة وتسییر المستخدمین

 قیادة وتسییر العمل

  كفاءات في فروع محددة

وسع لفائدة الفهم، فروع الت

 وللاتصال

  كفاءات محوریة
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"  هندسة الكفاءة" و هو رائد من رواد حركة الإدارة العلمیة ، كان یفضل مصطلح  Herbert Simonإن 

نسبة " وهو یتكلم في هذا السیاق عن " العلاقة بین ما تحقق وما كان بالإمكان تحقیقه " ویعرفه على أنه 

    2"كفاءة العامل 

وعله فإن عبارة الكفاءة هي عبارة جدیدة في معجم علم النفس العمل ومن ثم نفس الشيء لمسیري الموارد 

البشریة الذین ذهبوا إلى المعنى الذي یدل على القدرات الذهنیة و السمات المتعلقة بالشخصیة كمعیار 

ي في معناه الواسع لكي تكون كفئا فإن لمتطلبات منصب العمل  والذي یؤدي بنا إلى تحدید معیار الكفاءة الذ

  .ذلك ببساطة أن تسلك أقصر الطرق وتستخدم الوسائل الأقل من أجل تحقیق الأهداف المرجوة 

من مبدأ ربط المهام بالكفاءة یجعل المنظمة تقوم بالتحلیل الوظیفي الذي یرتكز على عملیة التحلیل تقوم بها 

  .هداف فرعیة ، بحیث یتعین لكل وحدة تنظیمیة هدف فرعي أو أكثر المنظمة اتجاه أهدافها الرئیسیة إلى أ

من الممكن أن تكون هناك علاقة بین القدرات الفكریة و السمات الشخصیة و الكفاءات المطلوبة ما یجعل 

من السهل الحصول علیها وخصوصا إذا ارتكزنا على مسألة التحلیل الوظیفي للمناصب العمل حیث إن 

وظائف هو عبارة عن دراسة وجمع الحقائق و المعلومات المتعلقة بالعملیات و المسؤولیات عملیة تحلیل ال

  .لمنصب عمل ما 

ویتم وفقا لأسلوب تحلیل الوظائف لغرض تحدید المهارة والكفاءة المطلوبة الاعتماد على خمسة أبعاد أساسیة 

  :وهي 

وسبل الاتصالات و المسؤولیات إن المقصود بمتطلبات اتحاد القرار: متطلبات اتخاذ القرار  •

المناطة بالأفراد الآخرین وتفاعلهم مع غیریهم من العاملین و المسؤولیات المرتبطة بسبل اتخاذهم 

 القرارات؛

 متطلبات المهارة لإنجاز النشاطات ؛ •

 متطلبات الجهود العضلیة ؛ •

 متطلبات تشغیل المكاتب و الأجهزة و المعدات ؛ •

                                                             
2
تألیف ھیربوت سایمون  "السلوك الإداري  دراسات لعملیات اتخاذ القرار في المنظمات الإداریة " عبد الرحمن بن أحمد ھیجان وعبد الله بن أھنیة  

    376ص  2005الریاض 
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 .المعلومات متطلبات معالجة  •

                                    العلاقة بین القدرات الذاتیة و السمات الشخصیة و الكفاءات: المطلب الثاني

إن إمكانیة وجود علاقة منطقیة مابین القدرات الذاتیة بما فیها من معارف ذهنیة ومهارات مكتسبة مع 

المطلوبة في منصب العمل وفق مواصفاته وتحلیلي السمات الشخصیة للفرد العامل من جهة و الكفاءات

وظائفه من جهة أخرى  یسهل علینا التحصل على الكفاءات المطلوبة ، بمجرد أننا نقوم بإجراء فحص نوعیة 

الكفاءة المطلوبة في العمل حتى لو كانت في مناصب عمل من نوع المناصب ذات الصبغة التنفیذیة یجب 

میداني أن تعطى بالتدقیق ما القدرات و السمات الشخصیة المطلوبة لتحصل على المنظمة و بواسطة خبیر

على هذا المنصب وهذا للقیام بمهامه بصفة صحیحة أما إذا كان الأمر له علاقة بمناصب عمل أخرى ذات 

تعقید في المسؤولیات و المهام المناطة بها، على المنظمة أن ترفع من مرجعیة القدرات و السمات الشخصیة

  .أي لا یمكن أن نكتفي بمتطلبات مناصب العمل و الوصف الموضوع من طرف خبیر الموارد البشریة

ومع  ذلك هناك فرق واضح ما بین القدرات و السمات الشخصیة للفرد العامل من جهة و كفاءاته من جهة 

  :أخرى و سنوضحها كالتالي 

تجسید و شرح اختلافاتهم في سلوكیاتهم أمام تنفیذ القدرات والسمات الشخصیة لأفراد العاملین یمكنونهم من 

مهام ذات خصوصیة و أما الكفاءات فتعبر عن العمل الإدماجي للقدرات و السمات الشخصیة وكذلك 

المهارات والمعارف التحصل علیها للقیام بالأفضل لمهمة معقدة داخل المنظمة في إطار روح إستراتیجیتها 

  .وثقافتها 

لسلوك التنظیمي وعلاقته بالثقافة التنظیمیة  ، حیث تعتبر دراسة السلوك الإنساني بصفة و لتوضیح مفهوم ا

عامة و السلوك التنظیمي بصفة خاصة  من أهم الدراسات في العصر الحالي وذلك لأهمیة العنصر البشري 

على فهم في تسییر المنظمات  ، كما أن للأفراد شخصیات لها بصف الصفات الثابتة نسبیا التي تساعد

التنبوء بمواقفهم و سلوكیاتهم في الحیاة العملیة فإن للمنظمات كذلك شخصیات فتكون إما ودودة أو صادقة 

أو محافظة و هذه الصفات بدورها یمكن استخدامها للتنبوء بمواقف و سلوكیات الأفراد داخل هذه المنظمات 

.  



71 

 

  :و یمكن لثقافة المنظمة أن تكون

 أن تكون مستقرة لبعض الوقت ؛تمیل هذه الثقافة إلى  •

قد تتضمن الثقافة أمور داخلیة أو خارجیة ، داخلیا یظهر في تدعیم ثقافة الابتكار و قبول المخاطرة  •

و سریة المعلومات ، أما خارجیا فإن ثقافة المنظمة تدعم الاهتمام بالزبائن و العمل على إرضائهم و 

 كذلك التصرف بشكل أخلاقي مع المنافسین ؛

 .تكون للثقافة المنظمة تأثیرا قوي على الأداء الوظیفي و الرضاء الوظیفي للأفرادقد  •

و مما سلف فإن الصفات و السمات الشخصیة للمستخدم مع قدراته الفكریة و الذهنیة لهما علاقة وطیدة مع 

المستقبلیة ، معیار الكفاءة أمام مهام محددة لمنصب وظیفي محدد في إطار تحلیل للمهام سواء الحالیة أو 

بطبیعة الحال دون أن نغفل عن أن الكفاءات في حد ذاتها تكون خصوصیة فردیة ، أي و بعبارة أخرى 

  .الكفاءات لا یمكن لها أن تتطور إلا بوجود وحضور القدرات الفكریة و الذهنیة و السلوكیة

           l’acquisition et gestion des compétencesجلـب  و تسییر الكفاءات :المطلب الثالث 

العلاقة بین الجدارة و الكفاءة و الإشكالیة الموجودة بینهما تعود بنا لدراسة دور الجدارة على مستوى الحصول 

على الكفاءة ، والجدارة لا یمكن الوصول إلیها إلا عن طریق التدریب على مهمة معینة و هذا النوع من 

  :التدریب یكون 

فیة فكریة عندما الفرد العامل یواجه لأول مرة في منصب عملة وضعة البدایة تكون  بمرحلة معر  •

معینة ، و أول ما تبتدئ به هذه المرحلة هو فهم واستیعاب متطلباتها وفي نفس الوقت استیعاب 

 الإجراءات و الإستراتیجیات ،

معینة لما المعطیات الأساسیة المتعلقة بمعالجة المعلومات و الأجوبة المطلوبة في وضعیة عمل •

 تكون معروفة یأتي بعدها مباشرة مضاعفة وسرعة التنفیذ و التقلیل من الأخطاء ،

المرحلة الثالثة التي أساسها امتلاك الكفاءة و الوصول إلیها یكون عندما یصبح العمل یعتمد كلیا  •

 .على الآلیة 

  :نقطتین وهما و من هذا التصور و التحلیل  لعملیة التدریب لجلب الكفاءات یمكن أن نقف عند
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القدرات الفكریة و المعرفیة ذات خصوصیة مطلوبة للحصول أو استعمال كفاءات محددة،  •

حیث إن هذه القدرات تعمل على تحدید عملیة التدریب عندما تكون المهام المطلوبة یمكن أن 

 تكون كلیا بصفة آلیة؛

، یتحتم في هذه الحالة لما تكون المهام غیر روتینیة وذات متطلبات غیر متوقعة و متجددة •

استدعاء بصفة دائمة للمعارف و القدرات العقلیة و هذا في إطار الصور و الإبداع و المبادرة 

 .الحقیقیة 

و بعد جلب الكفاءات الضروریة للمنظمة یجب القیام بتسییر الكفاءات و الأخذ بعین الاعتبار مقارباتها و 

  :بالتالي یجب التعرف على كل من 

مجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام و تطویر " یعرف تسییر الكفاءات على أنه : كفاءات تسییر ال .1

الأفراد و الجماعات بطریقة مثلى بهدف تحقق مهمة المؤسسة و تحسین أداء الأفراد ، بهدف استعمال و 

، تطویر الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسن ، حیث تمثل أنشطة تطویر المسار المهني 

التكوین ، التوظیف و الاختیار وغیرها كوسیلة لتحسین أداء المؤسسة ولیست أهدافا في حد ذاتها بحیث 

3"یكون تكامل عمودي و أفقي
 

  :إن تسییر الكفاءات مرتبط بتطبیق تكامل أفقي و عمودي بتحقیق ما یلي 

  التكامل العمودي یؤدي إلى تكییف الكفاءات مع مهمة المنظمة ، -

  .الأفقي یؤدي إلى تكییف الكفاءات مع مختلف أنشطة تسییر الموارد البشریةالتكامل -

  :وأنواعها هي كما یلي :مقاربات الكفاءات . 2

تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسییریة في مجمل المعارف و الخبرات : المقاربة التسییریة  -

هذه المقاربة أن تكون جاهزیة  الكفاءات للتعبئة و الفردیة و الجماعیة المتراكمة عبر الزمن ، و تفترض

الاستغلال عالیة أمام أي وضعیة وظیفیة محتملة ، و بالتالي فإن الكفاءات وفق هذا المنظور تعد أداة 

  .متطورة و ملازمة للوضعیات المهنیة للعامل أثناء أدائه لمهامه
                                                             
3
 Lou Van Beirendonck, Tous compétents :Le management des compétences dans l’entreprise, ed : de Boeck, 

Belgique,2006,p33. 
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الكفاءات ولیدة التفاعل المستمر بین الجماعي ، و من منظور المقاربة العملیة تكون :  المقاربة العلمیة -  

  الصیرورة التنظیمیة ،

لمقارنة التي قمنا بها سالفا بین القدرات و الصفات الشخصیة من جهة و ا :مقاربة المهمات المهنیة  -

الكفاءات من جهة أخرى  أظهرت أن القدرات و الصفات الشخصیة یحددا عند إظهار الفرو قات بین الأفراد 

بعیدین عن مناصب العمل ، أما فیما یخص الكفاءات فهي متعلقة بالنشطات المهنیة و أكثر دقة بالمهمات 

  .التابعة لكل منصب عمل 

و علیه فإن الكفاءة فهي مرتبطة بوضعیة عمل معینة دون أن نقصي نهائیا الصفات الشخصیة و القدرات 

كوین الكفاءة عند وضعیة عمل معینة ، و ربط الكفاءة في ت) السلوك و الذكاء( الفردیة عند الشخص العامل 

بوضعیة عمل معینة یذهب بنا إلى عملیة تقییم الكفاءة و قیاسها و هذا لا یكون إلا عند تحدید معیار 

  .مرجعي لكل كفاءة عند وضعیة عمل معینة 

  :الاستنتاج الذي یمكن أن نخرج به هو 

 حتى في إطار تنظیمي خاص ؛الكفاءات مرتبطة بوضعیة عمل معینة  ، بل و •

عند القیام بالحكم على كفاءة  عند تنفیذ عمل حقیقي أو مشابه ، على الملاحظ أن یكون أكثر دقة  •

 .إتمام المهمة المطلوبة منه عند تقییم العمل الذي قام به العامل و عن كیفیة 

ا من حیث مستوى المهارة و المعرفة وعلیه فإن الكفاءة المهنیة تختلف باختلاف الوضعیة المهنیة المرتبطة به

  )10(و لتبیان أبعاد الكفاءة المختلفة نستعین بالشكل البیاني التالي رقم 

 

 

 

 

 

  

  



74 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 p.x , Meschi,Le concept de compétence en stratégie ,perspectives etالمصدر 

limites,AIMS , Montréal, 1997, p14 

  

تقییم الكفاءات بات رهان حقیقي بالنسبة للمنظمة ، رغم أن الحكم على نوعیة الأداء الإجمالي بالنسبة  إن

للأهداف المسطرة یمكن الوصول إلیه من طرف كل مسؤول على وظیفة معینة ، تبقى مهمة تقدیر كل كفاءة 

طریقة التي أصبحت أكثر من الأمور الصعبة وخصوصا في المنظمات ذات الطابع الإداري وعلیه فإن ال

تطبیقا في مجال تقییم وتقدیر الكفاءات هي طریقة المعیار المرجعي لكل كفاءة على حدا وعلیه یمكن الحكم 

  .على الكفاءة 

  

  الكفاءة المهنیة

 المعرفة 1رقم 

 المهارة

 الاستعداد

  الكفاءة المهنیة

 2رقم 
 المعرفة

 المهارة

 الاستعداد

  الكفاءة المهنیة

 3رقم 
 المعرفة

 المهارة

 الاستعداد
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  4:إن التحالیل السابقة تجعلنا نصل إلى تعریف الكفاءات كالتالي 

 تختلف في خصائصها الفردیة  عن القدرات و الصفات الشخصیة  ؛ •

 علیها لتطویر في نفس الوقت حضور النوعیة الخاصة و المرور إلى الخبرة التكونیة ؛یحصل •

 .لها دور بارز في سلوك الفرد و ثم في القیام بكل فعالیة للمهام المشتمل علیها منصب العمل  •

ة ویمكن توضیح أكثر تسییر الكفاءات و مقارباتها المختلفة أین تصبح كل أنشطة تسییر الموارد البشری

  )11(رقم :تتمركز حول الكفاءة في الشكل التالي 

  

  

  

  

  

الإطار المفاهیمي و المجالات الكبرى، أبحاث : المصدر كمال منصوري و سماح صولح ، تسییر الكفاءات 

  ) 55جامعة محمد خیضر بسكرة ص2010العدد السابع جوان –اقتصادیة و إداریة 

 دور تقییم الكفاءات في الإستراتیجیات التنظیمیة :المبحث الثاني 

 :التنظیمي للمنظمة بالكفاءات علاقة الجانب    :المطلب الأول 

تسعى المنظمات إلى صیاغة رؤیتها الإستراتیجیة من أجل تحقیق الرسالة التي قامت من أجلها ، ویتطلب 

تحقیق ذلك توفر مجموعة من المدخلات ، تتمثل في الموارد البشریة و الألآت و الأموال ، المواد و 

  .المعلومات 

لذا فإن . بشریة من أهم تلك المدخلات و أكثرها تأثیرا على المنظمة وتعتبر الكفاءات من  الموارد ال

  .المنظمات تحاول أن توفر لمواردها البشریة مناخا تنظیمیا یساعد على القیام على أكمل وجه

                                                             
4
 Claude lévy- Leboyer, op, cit,p33 

 تسییر القدرات الكفاءات

 توظیف واختبار

 تقییم سنوي
 اتصالا داخلي ترقیة ونقل

 تكوین وتدریب

 رواتب
 تسییر المعرف
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إن وجود المناخ المناسب داخل المنظمة یسهم في تنمیة و تطویر الكفاءات البشریة ، لما له من دور حیوي 

على بعض المتغیرات الأخرى ذات الصلة بالأفراد مثل مستوى أداء الفرد ، الرضاء الوظیفي ، في التأثیر 

 . 5والالتزام التنظیمي ، الأمر الذي یعكس في النهایة على تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة

إن الكفاءة التنظیمیة وعلیه فإن الكفاءات الفردیة و الكفاءة التنظیمیة للمنظمة لهم علاقة متشابكة ، حیث 

فإن الكفاءة ) Athey et Orth   )1999تتكون من عملیة إدماج و تنسیق للكفاءات الفردیة و التي حسب 

مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة ، تتضمن المعرفة الفردیة ، المهارات ، السلوكات ، و القدرات " الفردیة هي 

ول على أداء عالي و تزوید المؤسسة بمیزة تنافسیة التنظیمیة المرتبطة ببعضها البعض من أجل الحص

  6"مدعمة 

  :و في هذا الإطار یمكن ذكر بعض العناصر التي تمح بتعریف الكفاءة الفردیة وهي

  .الكفاءة تمتلك میزة عملیة و بالتالي هي عملیة بناء مستمرة -

  .الكفاءة هي بناء ذو طبیعة تنسیقیة  -

  .الكفاءة هي مكون اجتماعي  -

  .الكفاءة تسجل ضمن عملیة التعلم -

و بالتالي في إطار المناخ التنظیمي المعتمد من طرف المنظمة تدمج و تنسق الأبعاد الثلاث للكفاءة الفردیة 

و التي تتكون من المعرفة و المهارة و الاستعداد للموظف في الإدارة و ما على الجانب التنظیمي إلا القیام 

فاءات الفردیة و انتقال به إلى مخزون كفاءات جماعیة والتي هذه الأخیرة تتمیز بتسییر هذا المخزون من الك

على أنها ذات طبیعة تنسیقیة و لا تتكون فقط من مجموع الكفاءات الفردیة بل ترتكز على المناخ التنظیمي 

 .الذي مطالب بالعمل على إیجاد الحركیة و التفاعل بین المجموعة

                                                             
5
، المكتبیة العصریة للنشر و التوزیع ، جمھوریة مصر " المھارات السلوكیة و التنظمیة  لتنمیة الموارد البشریة" عبد الحمید عبد الفتاح المغربي 

  . 11، ص 2007العربیة  ،
6
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ردیة تتكون الكفاءات الجماعیة للمنظمة و التي لها بعد ذو طبیعة تنسیقیة و لا و انطلاقا من الكفاءات الف

تتكون من مجموع الكفاءات الفردیة  فقط بل ترتكز على الجو  أو المناخ تنظیمي و حركیة الموظفین في 

  .إطار مسارهم الوظیفي و التفاعل بین المجموعة

تیجة أو محصل ینشأ انطلاقا من التعاون  و الكفاءات الجماعیة هي ن) " Le boteref)2000حسب 

معرفة : أفضلیة التجمیع الموجودة بین الكفاءات الفردیة ، و تتضمن الكفاءة الجماعیة جملة من المعارف 

7"عرض أو تقدیم مشترك ، معرفة الاتصال ، معرفة التعاون ، معرفة أخد أو تعلم الخبرة جماعیا
. 

   )savoir- agir( الكفاءات الجماعیة هي مجموع معارف التسییر أن "وتعرف الكفاءة الجماعیة أیضا 

التي تنشأ عن فریق عمل وهي عبارة عن مزج للموارد الداخلیة و الخارجیة لكل فرد من الأعضاء و الذي 

و تنشأ الكفاءات ) combinaison synergique(یخلق كفاءات جدیدة ناتجة عن تنسیق تجمیعي للموارد 

ن أثناء العمل الجماعي ، كما نجد على مستوى هذه الكفاءات معاییر وقیم و معارف الجماعیة و تتكو 

 .8"جماعیة

 :تقییم الكفاءات في إطار أهداف المنظمات : المطلب الثاني 

إن مسألة تقییم الأفراد العاملین مند عشرات السنین كان الشغل الشاغل للعدید من المنظمات وفي ظروف 

منظمة و البیئة التي تنشط فیها ، كانت تفرض بصفة ملحة مسألة المتعلقة بأسس مختلفة حسب أهداف كل 

وقواعد التقییم في إطار مشاركة الأفراد المقیمین ، اقتناعهم من جهة و الوصول إلى أهداف المنظمة من 

  .جهة أخرى التي لا تخرج عن الفاعلیة و النوعیة 

ات الأساسیة لتفعیل الأدوات التسییریة للقیام مهمة التقییم و في هذا الإطار یمكن لنا معرفة ما هي الاحتیاج

  .التي تعتبر إحدى الشروط الأساسیة لتحقیق مرجع للكفاءات 

و  –الأدوات التسییریة  –أما الشرط الثاني و الذي یعد كذلك من المتطلبات ، نجده ینبع من الشرط الأول 

یث التقییم یكون ذو نجاعة عالیة عندما ینشأ نوع من هذا في إطار التطلعات الاتصالیة في المنظمة ، ح

                                                             
7
 Roland foucher , Normand Petterson , Abdlhadi Naji , Répertoire de définitions : Notions de compétences 

individuelle et de compétence collective. www.chaire- compétences uquam. Ca / pages / documents pdf foucher 

patter sonnaji 020304. Pdf (26/2006),p6. 
8
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الحوار بین الشخص الذي یقوم بالتقییم و الشخص الذي یقع علیه التقییم و هذا لغرض الوصول إلى درجة 

معرفة الذات و التطور الشخصي ، و بالتالي فإن الكفاءة المهنیة تتركب من تحلیل مجموعة مجالات 

  .تحددها المعارف و الممارسات التي 

  :مصدر مرجع الكفاءات 

ما یسمى بمرجع الكفاءات هو وسیلة قیاس شخصیة و اتصالیة ، ما یجعله تفرض نفسها كأداة لتقییم 

الكفاءات ، وبدون شك في كل أعمال تسییر الموارد البشریة ، وهذا لا یتأتى إلا بتقدیر دقیق للكفاءات 

  .المطلوبة في مهمة معینة في منصب أو وظیفة 

9:للوصول إلى وحدة قیاس ما ، یمكن أن نقوم بما یلي 
 

إعطاء معیار للكفاءة على شكل مستویات ، تجمع المعارف ، الممارسات ونقل المعارف و  •

 الممارسات ؛

 الكشف عن مجالات متعددة للكفاءات لوظیفة معینة ؛ •

عند إنشاء مرجع تجمیع مجموعة كفاءات ذات نفع للمنظمة مهما تكون المستویات المطلوبة وهذا •

 .شامل بإحصاء كل المجالات التي تعدها المنظمة نافعة و لكل مجال

  :و من هنا یوجد ثلاث مفاهیم تكمیلیة یجب أخدها بعین الاعتبار 

المعرفة، المعرفة المیدانیة و : كل مستوى یجمع عدد من الوحدات الكفاءة مرتبین في ثلاث أصناف •

 المعرفة الذاتیة؛

 یة ترجع إلى كیفیة استعمال الذي یضمن التنفیذ الجید؛كل معرفة میدان •

كل معرفة میدانیة تنتابها درجة من الصعوبة وهذا لقیاس مدى التحكم الذي ظهر عند الحصول على  •

 المعرفة ؛

 

 

                                                             
9
 Alain Labruffe  « Management des compétences , construire votre référentiel » Afnor 2003 , p38. 
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  :دور تصمیم الوظائف وتحلیلها في إنشاء مرجع الكفاءات: مطلب الثالث

  :تصمیم الوظائف: أولا

جمیع الأنشطة التي یتم في إطارها تحدید الأهداف و الخصائص و الوجبات  الوظائفتمثل عملیة تصمیم 

  .العمة للوظائف كافة التي یشغلها الهیكل التنظیمي لمنظمة ما

جمالیة لجمیع ما یرتبط بالوظیفة  یختلف تصمیم الوظائف عن تحلیلها في أن التصمیم یعطي صورة عامة وإ

ت أما التحلیل فإنه غالبا ما یتناول الجوانب التفصیلة للوظیفة ذاتها و المعنیة من أهداف وخصائص و واجبا

  :من هنا یتضح بأن تصمیم الوظیفة لابد و أن یراعي مایلي 

  :الأهداف الأساسیة للوظیفة وتتضمن ما یلي : أولا 

 مدى أهمیة الوظیفة ؛ •

 الأسباب الحقیقیة للوظیفة ؛ •

 .العلاقات التنظیمیة التي تنشأ بین هذه الوظیفة و الوظائف الأخرى في المنظمة  •

  :حیث عند قیام بتحدید الواجبات المرتبطة بالوظیفة یجب مراعاة مایلي : واجبات الوظیفة: ثانیا 

 الوضوح والدقة و الشفافیة وعدم الازدواجیة هي الواجبات المتعلقة بالوظیفة؛ •

ینبغي إنجازه من صاحب الوظیفة أو المنصب من مهام وواجبات و أعمال التحدید الواضح ما  •

 المرتبطة بالمنصب أو الوظیفة ذاتها؛

 .السعي نحو تحقیق المطابقة التامة بین الوظیفة و شاغلها من ناحیة المؤهلات و القدرات •

إن الخصائص الوظیفیة التي ینبغي أن یتسم بها التصمیم السلیم للوظیفة یتطلب  :الخصائص الوظیفیة: ثالثا

  10:الأحد بعین الاعتبار الجوانب التالیة

أن یوفر التصمیم لشاغل الوظیفة درجة من الحریة في ممارسة واجباته الوظیفیة ودون محددات أو  •

اف المراد إنجازها من خلال قیود تحول دون إظهار كفاءاته ومهارته ومن ثم دون تحقیق الأهد

 الوظیفة ؛

                                                             
10
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یتیح التصمیم السلیم لشاغل الوظیفة الفرص الكافیة لاستخدام مهاراته الفكریة و الفنیة و الإنسانیة و  •

 أن یستخدم قدراته الذاتیة في الانجاز ؛

ى أن یوفر التصمیم السلیم للوظیفة الشعور بالانجاز لدى شاغل الوظیفة وذلك من خلال القدرة عل •

 قیاس أدائه ؛

أن یتیح التصمیم الوظیفي جانب كبیر من الإحساس من المسؤولیة الوظیفیة لشاغل الوظیفة تجاه  •

 أدائه من جهة ونفسه من جهة أخرى ؛

أن یوفر التصمیم السلیم للوظیفة درجة واضحة من الأهمیة للوظیفة و الاعتزاز بالذات الإنسانیة لكي  •

 عالیة للانتماء الوظیفي ؛یتحقق لشاغل الوظیفة الرغبة ال

أن یوفر التصمیم الوظیفي درجة عالیة من التحدي إذا كان هذا التصمیم یساهم في خلق و إثارة  •

الحماس في نفوس شاغلي الوظیفة ، إذ أن التحدي یساهم في إطلاق قدرات الفرد في الانجاز 

 .الفعال

وظیفة یمثل النشاطات والمهام التي تشتمل في نفس التصور بأن تصمیم ال :عناصر تصمیم الوظیفة: رابعا

علیها الوظیفة والتي یتم بمقتضاها تحدید الأطر الإجمالیة للأهداف و الخصائص و الواجبات المقترنة بكل 

  :وظیفة من الوظائف و لذا فإن العناصر المكونة للتصمیم یمكن أن نحصرها في 

م العمل و الوظیفة بحیث تساهم في تحقیق تمثل العناصر التنظیمیة في تصمی: العناصر التنظیمیة .1

 :الكفاءة العلیة للإنجاز و لذا تراعي الجوانب التالیة

بما یحقق الانسیاب الأمثل في الانجاز  آلیة إنجاز العمل أي یتم تحدید المهام المرتبطة بالعمل_ 

من خلال تقلیص الوقت و الجهد المبذول في إنجاز المهام وهذا من شأنه أن یعمق ظاهرة 

  التخصص ؛

یساهم في تحقیق التدفق السلیم للأداء أي إن التصمیم السلیم للعمل من شأنه أن یحقق سبل _ 

أن یراعي التصمیم عملیات تعاقب انجاز الانسیاب المتوازن والتناسق في الأداء، بحیث یجب
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العملیات وتتابعها لكي یتحقق من خلالها الإنجاز دون الحصول المناولة العكسیة في الأداء ، حیث 

  یساهم الانسیاب الكفء في العمل ؛

  .مراعاة رغبات العاملین وهذا لتحسین كفاءة الإنجاز_ 

فة من شأنه أن یأخذ بعین الاعتبار العناصر السلوكیة إن التصمیم المناسب للوظی: العناصر السلوكیة .2

التي تقترن بتحقیق الإشباع المتنامي للذات الإنسانیة وخصوصا عند الأفراد الذین تتشكل لدیهم الحاجات 

  :الملحة لتحقیق الذات و علیه یجب مراعاة مایلي 

  المهارات و القدرات و القابلیات أن تكون المهام المناطة بالعمل ذات أبعاد واسعة في استخدام  -      

  التي یتمتع بها شاغلوا الوظائف و تتسم بالتحدي وعدم الرتابة و السكون ؛      

التركیز على توفیر الحریة و الاستقلالیة في انجاز المهام الوظیفیة من خلال توفیر الصلاحیات     _     

الواسعة في ممارسة المسؤولیات الوظیفیة ، إذ أن هذه الحریة و الاستقلالیة من شأنها أن تطلق 

  الإبداع وتسهم في تطویر القدرات الابتكاریة و الخلاقة في الأداء؛

یق و التكامل بین العناصر الأساسیة الفاعلة في الانجاز التحقق إذ أن عدم التكامل  من شأنه التنس_ 

  أن یضعف الشعور بمسؤولیة الانجاز للعمل  ؛

تقییم الانجاز و التغذیة المرتدة التي توفر للفرد العامل الرغبة في معرفة الأداء المتحقق ونقاط القوة _ 

تجاوزها لاحقا وأن توفیر مثل هذه المعلومات من شأنها أن تولد لكي یعززها ونقاط الضعف لكي ی

  درجة عالیة من الثقة المرافقة للفرد في عمله وتعزیز انتمائه وولاءه للمنظمة ؛

التحفیز الداعم و استمراریة اعتماده كأسلوب سلوكي بناء في تحصین الفرد نحو استثمار قدراته و _ 

  .لمنظمة قابلیته نحو الانجاز الفعال في ا

إن العناصر البیئیة تلعب دورا فعالا في التأثیر على تصمیم الوظیفة سیما تلك العناصر : العناصر البیئیة .3

التي ترتبط بصفات وخصائص قیمة العمل المراد إنجازه في إطار المتغیرات البیئیة القائمة ولذا فإن إغفال 

تصمیم لأهدافه الأساسیة المطلوبة و من العناصر العناصر البیئیة غالبا ما یشكل عائقا نحو تحقیق ال

  :الرئیسیة التي ینبغي أخدها بعین الاعتبار هي 
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لابد أن یراعي التصمیم المناسب المهارات و القابلیات و : قدرات و قابلیات الأفراد العاملین _ 

قبلا ، سیما و أن القدرات الفردیة والجماعیة المتاحة لدى المنظمة وكذلك إمكانیة الحصول علیها مست

الواقع البیئي حالیا یتطلب قدرات ومهارات عالیة في انجاز الأداء المطلوب و خصوصا في البیئة 

  المعاصرة وتعقیدات الإعمال المرتبطة بها ؛

إن التطورات الاجتماعیة و الاقتصادیة و الحضاریة من شأنها أن تؤثر : الأنماط السلوكیة للأفراد _ 

لأنماط السلوكیة للأفراد  العاملین و تؤثر بشكل أساسي في الاتجاهات المستقبلیة بصورة أساسیة في ا

لهم خصوصا على صعید الإعمال المناطة بهم ولذا لابد من مراعاة التغییرات الحاصلة في القیم و 

  . الأعراف و الثقافات و التنوع

لحقائق و المعلومات المتعلقة یتضمن تحلیل الوظائف عملیة دراسة وجمع ا :تحلیل الوظائف : خامسا 

بالعملیات و المسؤولیات لعمل ما ، لغرض تحدید وتوضیح مواصفات العمل ومحدداته ، وتعتبر عملیة 

تحلیل الوظائف ذات أهمیة كبیرة في إدارة الموارد البشریة حیث یتم في ضوءها تمكین هذه الأخیرة القیام 

 :  همیتها تكمن في بجمیع الأنشطة المرتبطة بأدائها و لذا فإن أ

إن الإجراءات المتعلقة بالاختیار التعیین تعتمد أساسا على الحقائق و المعلومات المتوفرة بشأن متطلبات _ 

  و مواصفات العمل ؛

إن إعداد البرامج التطویریة و التدریبیة و التأهیلیة للأفراد العاملین یعتمد على الحقائق و المعلومات _ 

  مواصفات العمل ؛المتعلقة بمتطلبات و

إن إجراءات التقویم للأداء أو تحدید المعاییر المتعلقة بالتقویم عوما تعتمد على طبیعة متطلبات و _ 

  مواصفات الوظیفة ؛

إن تحلیل الوظائف هو أحد الركائز الرئیسیة في بناء هیكل عادلة للرواتب و الأجور المتعلقة بالوظائف و _ 

  الأعمال المختلفة ؛

  بشكل فعال في تصمیم و إعادة تصمیم الأعمال المراد إنجازها للمنظمة ؛تساهم _ 
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تعتبر بمثابة معاییر ومؤشرات یتم اعتمادها في مقارنة الأداء الفعلي مع المرجعي و هذا لتحدید جوانب _ 

  الإنحرفات الحاصلة في الأداء ؛

یة و الأمن السلامة الصناعیة و تساهم عملیة التحلیل في تصمیم و بناء سیاسات سلیمة للخدمات الصح_ 

  .المهنیة للأفراد وتحدید المخاطر الناجمة على أیة وظیفة أو عمل معین في المنظمة 

هناك العدید من الأسالیب المعتمدة في تحلیل الوظائف و یمكن أن : أسالیب تحلیل الوظائف :سادسا 

  :نختصهما في أسلوبین وهما 

  أسلوب تحلیل المهام ؛_ 

  .تحلیل الموقع أسلوب _ 

 :منهجیة تقییم الكفاءات : المطلب الرابع 

إن المنظمة أیا كان شكلها و نشاطها تسعى إلى إیجاد منهجیة تقییم الكفاءات مبنیة على معاییر التي تشمل 

المعرفة ، المعرفة المیدانیة و المعرفة الذاتیة أساسها معارف مكتسبة فعلیا و مراقبة ، وكذلك تطبیقات نفذت 

لى أرض الواقع وفقا لإجراءات قام بمراجعتها المسؤول المباشر ، حیث إن هذه المنهجیة تؤدي بنا إلى ع

إثبات ووضع بصفة موضوعیة العلاقة مابین طرفي التقییم ، المقیم و الواقع علیه التقییم  وهدا ضمن 

  :الشفافیة التامة و یكون ذلك على أساس 

 المستوى المكتسب ، •

 الوصول إلیه،المستوى الواجب  •

و الممارسة )النصب أو الوظیفة (الفرق الموجود ، في مجال الكفاءات ، بین متطلبات المهام  •

 .الفعلیة للمعارف والمعارف الذاتیة لصاحب هذا المنصب أو الوظیفة 

  .هذا التقییم یطبق على جمیع المجالات الضروریة للوظیفة المحددة و المعرفة في مستند مراجع الكفاءات

بهذا فإن هذا التعریف و التحدید للوظائف الخاص في كل قطاع نشاطي یقصد به مجموع الكفاءات و 

وعلیه یجب إعداد و وضع لكل قطاع نشاطي . المرجعیة للمعارف ، المعارف المیدانیة و المعارف الذاتیة 

  :مستند مرجعي یشمل على 
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 هذا القطاع ،مرجع لمجالات الكفاءات الضروریة لجمیع المهن و الوظائف ل •

 .سلمیة مستویات الكفاءات لكل مجال كفاءات  •

  :وبالتالي فإن وضع مرجعیة للكفاءات یعمل على 

حیث وضع منهجیة مبنیة على أساس عنصر المرجعیة یسهل على المسیرین و : تثمین الوظیفة  •

 .مساعدیهم على التعرف وتحدید الكفاءات المطلوبة في التوظیف ، الترقیة ، التدریب 

وصف الكفاءات یعتبر أداة تسییریة مهمة وخصوصا عندما تكون عملیة تقییم الكفاءات : أداة تسییر  •

 .تقام بصفة مشتركة و مستمرة مع جمیع المستخدمین و كذلك الممثلین الاجتماعیین 

  :و مرجع الكفاءات یعتمد على وجه الخصوص على عنصرین أساسین 

حیث یمثل إعداد مواصفات الكفاءات واحدة من المراحل لتسییر الكفاءات عند :إعداد مواصفات الكفاءات  -

وضعه حیز التطبیق، حیث تقوم على توضیح الكفاءات المرغوب فیها من أجل الحصول على أحسن 

  ،11الأداءات الوظیفیة وهذا عن طریق إنشاء بطاقة الكفاءات المهنیة 

تمثل المقابلة وسیلة جیدة من أجل معرفة العناصر المیزة للوظیفة ومجالها ، و یتم إعداد :المقابلة  -

المقابلات مع أعضاء الإدارة لمعرفة السلوكات المرغوب فیها و توضیح بینها و بین السلوكات الحالیة، و 

اسیة للوظیفیة، ممیزات أس(بعدما یطرح محلل الكفاءات الأسئلة یحصل على معلومات بارزة عن الوظیفة 

  .12مما یسمح له بترجمتها إلى كفاءات ...)المهام و المسؤولیات،

  :تقییم الكفاءات و احتیاجات المنظمة : المبحث الثالث 

یمثل تقییم الكفاءات مرحلة هامة من مراحل التسییر الاستراتیجي للكفاءات لأنه یمكن القائمین على هذه 

وة في الكفاءات البشریة الموجودة في المنظمة و في نفس الوقت العملیة من معرفة جوانب الضعف و الق

إحصاء الاحتیاجات التي ترغب المنظمة في جلبها و إیجاده لهذا في هذا المبحث سنتطرق  إلى مجال تقییم 

  .الكفاءات و كیفیة إحصاءها وفقا لمرجعیة معتمدة و متفق علیها
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 Pierre-Xavier Meschi , OP ,cit,p13 
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  :یم الكفاءاتبناء احتیاجات المنظمة وفقا لتقی:المطلب الأول

تقییم الكفاءات هو أحد الاحتیاجات الأساسیة لكل أنواع المنظمات سواء كانت إداریة بمفهوم الإدارة العمومیة 

سواء خاص أو عام مثلا إدارة عمومیة مثل إدارة الضرائب احتیاجها لتقییم يأو كانت ذات طابع اقتصاد

المطلوبة من طرف وزارة المالیة و المدیریة العامة روري للإجابة على متطلبات النوعیة الكفاءات مطلب ض

للضرائب وهذا لانتقال من قاعدة إدارة علاقاتها بالمكلف بالضریبة إلى قاعدة أخرى تعتمد على مبدأ الشراكة 

و المواطنة بین الإدارة الجبائیة و المكلف بالضریبة وهذا لجعل كفاءة أعوان الإدارة الجبائیة أكثر مرد ودیة و 

نفس الوقت و في نفس السیاق تستجیب لمتطلبات التطور التكنولوجي الذي یفرض بتحیین مستمر في 

  .للمعارف لمواجهة تكنولوجیات الإعلام و الاتصال

المرجع المتعلق بالكفاءات أصبحت السند المطلوب لقیاس المستویات في مجالات متنوعة للكفاءات و أحد 

ط للقیام بعملیة التكوین الأكثر ملائمة ، ولهذا ، من الأفضل ، نجد في الركائز الأساسیة لإعداد دفتر الشرو 

مجال معین للكفاءات  قیاس الكفاءة یعتمد على هذا النوع من المرجع لقیاس كفاءة الأوان من طرف 

  .مسئولیهم المباشرین 

إلا عن طریق الملائمة المستمرة لمرجع الكفاءات یجب أن تلازم تطور مجالات الكفاءات وهذا لا یكون

إنشاء فرق عمل متخصصة في إنشاء مرجع الكفاءات وخصوصا في القطاعات الجدیدة  هذا من ناحیة 

هذه الملائمة یجب أن تتبع بفحوصات . ومقاربة المجالات المختلفة بالقطاعات الجدیدة من ناحیة أخرى 

  .وین المختلفة تجریبیة في مختلف المجالات محط التقییم و بالتالي تحدید عملیات التك

هذه الأداة یجب أن تقترح ، بعد دلك ، على مدیریة التكوین  لاستعمالها كمرجع مستمر و في نفس الوقت 

یجب العمل على مركزیة مختلف ملاحظات المستعملین وفي الأخیر تترجم تلك الملاحظات إلى مراجع 

  .للكفاءات 

  13:اربات التالیةعند تقییم الكفاءات ، یجب على المنظمة أن تتبع المق
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تتمثل هذه المقاربة من حیث خلال المعارف النظریة ، وذلك بإجراء مقارنة بین : مقاربة المعارف  •

 المعارف المحققة التي یمتلكها الفرد و الوضعیات المهنیة التي یرتبط بها ،

ة للأفراد في حیث یقوم التقییم في هذه المقاربة على الملاحظة المباشر : مقاربة المعارف المیدانیة  •

 وضعیات العمل ،

تعد هذه المقاربة تعتمد على الأبحاث التي تستند إلى أداء المنظمة :مقاربة المعارف السلوكیة  •

أساسه السلوكیات الفردیة و الجماعیة و كیفیة جعلها في خدمة أهداف المنظمة مرتكزین على 

 الثقافة التنظیمیة ،

ة على تحلیل المناهج الفكریة في تقییم الكفاءات أي إیجاد ترتكز هذه المقارب: المقاربة المعرفیة  •

المراحل اللازمة لحل المسائل المختلفة و من خلالها تحدید الكفاءات الضروریة لاحتلال منصب 

 معین في المنظمة ،

أو ما یسمى بالصفات الشخصیة ، إن المیزات و الصفات الشخصیة یمكن أن : مقاربة المواهب  •

 .العمل تلاحظ في وضعیات

  14:ویمكن لمقیم الكفاءات أن یتسلح بتعاریف أساسیة وهي 

 أن یعرف  ما یحمل كل عنصر من الكفاءة ، •

 أن یعرف كیف یمكن له تقدیر كل عنصر من الكفاءة، •

 .یجب الإشارة إلى ذلك سواء في عملیة التحلیل أو الترجمة الكتابیة  •

دلیل یجمع فیه جمیع الكفاءات الضروریة لكل الوظائف في وعند إعداد مرجع الكفاءات الذي بدوره یستند إلى 

المنظمة ، الموصوفة بطریقة موضوعیة وحقیقیة وفقا لوقائع معروفة ، إن هذا الدلیل له أهداف عامة التي 

  :یلي  سنختصرها كما

تحلیل الاحتیاجات الموجودة في المنظمة على شكل معارف مطلوبة لتنفیذ المهام بصفة فعالة ،  •

 بمعنى آخر یجب الوصول إلى نوعیة جمیع المهام والأهداف المسطرة،
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 تحدید ،لكل كفاءة ، المستویات التنفیذیة المتعلقة بحالة من المعارف المطلوبة، •

 تحدید ، لكل مستوى ، المعاییر و الإجراءات المطلوبة ، •

 طلوبة،عند وصف الوظائف ، یجب القیام بتحلیلها كتابیا انطلاقا من الكفاءات الم •

 تقییم بصفة موضوعیة المستوى الحقیقي للكفاءات و المخزون الذي تتوفر علیه المنظمة، •

تنمیة الاتصال لأجل تحدیث الكفاءات وهذا عند إجراء المحادثات الخاصة أو تلك التي تتكفل بها  •

 عملیة التكوین ،

ر في المنظمة وهذا لأجل تسهیل  بشكل یومي تسییر الموارد البشریة بتحدید الأهداف ووثیرة التطو  •

 قیاس الفروقات ،

 .تنمیة فعالیة الشخصیة بفضل التعرف بدقة نقاط القوة لكل شخص و النقاط الواجب تحسینها  •

  :  15وعند إعداد مرجع الكفاءات یقترح أن یتبع إجراءات التالیة

ü ، تكوین مجموعة عمل خبراء في وظائفهم 

ü اءات ،تدریب مجموعة العمل على منهجیة مرجع الكف 

ü ، القیام بجرد مجالات الكفاءات لكل قطاع ، أو لكل مصلحة أو وظیفة 

ü  تحدید مجال الكفاءات أین یمكن بصفة سهلة أن نرصد خبیر معروف أو مختص الذي یبدئ موافقته

 .على العمل المطروح من فرقة العمل 

أدوات تقییم الكفاءات و تعتمد و من هنا یمكن أن نتطرق إلى أدوات تقییم الكفاءات ، حیث یوجد العدید من

  16:في مجملها على تحضیر مرجعیة معتمدة للكفاءات و یمكن أن نلخصها فیما یلي 

ü ،المحادثات و المقابلات الدوریة المتعلقة بالنشاطات 

ü  المرافقة المیدانیة تسمح للمسئولین بالتقییم الدوري لكفاءات أعضاء الفریق ، : المرافقة المیدانیة

 ا على مرجعیة كفاءات محددة ،ویعتمد فیه
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 Voir  Alain Labruffe  « Management des compétences »op,cit p74,75 
16

 Marc Dennery, évalurer la formation . des outils pour optimiser l’investissement formation,  Ed :ESF  , France, 

2001,pp65-66. 
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ü  مرجعیة الكفاءات هي أداة تسمح بجرد الكفاءات الضروریة لكل نماذج العمل في : مرجعیة الكفاءات

 فرع مهني ، و تنجز من قبل المسئولین عن حركیة العمل المكلفین بإعداد قائمة لمختلف 

ü  لتقییم التي من خلال یقم الفرد أو تعبر عن المنهجیة المستعملة في ا: طریقة مركز التقییم المهن و

المحاكاة أو : المجموعة من العدید من المقیمین الذین یستعملون مجموع متكامل من التقنیات 

 ...ملاحظة السلوكیات كقاعدة للتقییم ، صیاغة جزء مهم من التقنیات المستعملة

  :القرارات التي تبنى على تقییم الكفاءات :المطلب الثاني 

المبني على تحلیل العمل،و حصیلة القدرات الشخصیة و الكفاءات یمدنا بسلسلتین من إن المسعى 

المعلومات ، الأولى تتعلق باحتیاجات المناصب و الأخرى تتعلق بالموارد الفردیة و علیه یمكن لعملیة تقییم 

  :الكفاءات أن بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات المتعلقة ب

 :التوظیـف  .1

یمكن أن یساهم في اتخاذ قرار متعلق بالتوظیف سواء الداخلي عن طریق الترقیة من تقییم الكفاءات

منصب إلى آخر أو التوظیف الخارجي التي یمس إلى المرشحین لمنصب معین و الذي یتم في 

أغلب الأحیان عن طریق المسابقات بشتى أنواعها و في كل الأحول الهدف منه جلب الكفاءات ، 

الشخصیة المطلوبة وفقا لخصائص ومتطلبات المنصب قید التوظیف وهذا ما القدرات و الصفات 

  .یجعل تقییم الكفاءة للمنصب من جهة وتقییم الكفاءة للشخص المحتمل توظیفه

یمكن حصر الكفاءات في نوعین ، النوع الأولى ذات طابع عام أي یمكن القیام بها شریحة واسعة 

بع خصوصي موجهة لقطاع من النشاط في منظمة معینة من المرشحین للوظیفة و الأخرى ذات طا

و بالتالي هذه الأخیرة تتطلب خبرات خاصة ومحددة ذات نوعیة تجعل المنظمة في وضع متمیز عن 

  .غیرها

وبالتالي عندما المنظمة تفضل البحث في مواردها البشریة عن الكفاءات المطلوبة عن تلك الموجودة 

  .تنظیمیة أو قانونیة في الخارج لاعتبارات مالیة أو
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 :الكفاءات وتنمیة الشخصیة  .2

في إطار تنمیة  الشخصیة للموظفین ، فإن النتائج المتحصل علیها عند تشریح المنصب مع 

تشخیص الكفاءات المطلوبة یقدمان معلومات تصب على مدى القدرة على دمج الموظف وجعله 

شح عند توظیفه تعتمر في غایة الضرورة فعال وعلیه فإن المعلومات المتحصل علیها على المتر

للمسئول المباشر داخل المصلحة أو المدیریة التي وجه لها الموظف الجدید وهذا لأجل استغلالها من 

  .أجل تنمیة كفاءاته وقدراته وصفاته الشخصیة داخل المنصب المعني

 :حركیة الموظفین .3

ین هي أدوات ضروریة لوضع سیاسة نظام تقییم الكفاءات من جهة و مجموعة المعطیات للموظف

حركة الموظفین الداخلیة وسیاسة ترقیتهم ، فإن فروع الترقیة المختلفة في جمیع النشاطات و 

المنظمات تشیر إلى التعاقب على المناصب و الذي یؤدي بدوره إلى اكتساب كفاءة متزایدة و 

أعلى یجب أن تمر الحصول في نفس الوقت على ترقیة  أي للحصول على منصب في مستوى

بمنصب في مستوى أدنى مشتركین في نفس التوصیف و التحلیل و لكن بمستویات ذات كفاءات 

مختلفة و في بعض أحیان حركیة الموظفین لا تفید في ذلك التراكم لأن الحركیة یمكن لا تكون في 

مي أي من نفس الاتجاه أي من الأسفل إلى الأعلى بل تكون بصفة أفقیة حسب الهیكل التنظی

منصب إلى منصب آخر یمكن أن یكون في نفس الدرجة أو في درجة أعلى ولكن مكونات التحلیل 

و التوصیف مختلفة تماما بین المنصبین وهذا ما یؤدي إلى هدر الطاقات الكامنة و المكتسبة في 

  .العنصر البشري 

الترقیة و یمكن أن نلاحظ إن متطلبات الحركیة تؤدي بالمنظمة إلى وضع سیاسة واضحة للحركیة و 

  17:وجود سیاستین للترقیة وهما 

 الترقیة على حسب الاحتیاج ، •

 .الترقیة المنظمة •

                                                             
17

 Voir Jean marie Peretti  « Ressources humaines »ed Vuibert,paris , 2006 . p244  



90 

 

إن النوع الأول یرتكز على مدى وجود منصب شاغر حیث یقوم المسئول السلمي مع مسئول الموارد البشریة 

وبفضل  هذا النوع من ببحث عن وجود أحد المستخدمین یملك القدرات المطلوبة في المنصب الشاغر

  .السیاسة یمكن التدخل في كل المستویات السلمیة في المنظمة

أما النوع الثاني یرتكز على التسییر التوقع للكفاءات و هو عبارة نظام تقییمي للمستخدمین و یعتمد توقعات 

  . مضبوطة

  :التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : المبحث الرابع 

  هیة ودواعي استخدام التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءاتما: المطلب الأول 

التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات ظهر كأداة تسییر معلنة عن فرق تجدیدي في تسییر الموارد البشریة 

18. 1980مقارنة بما كان یسمى من قبل التسییر التوقعي للعمال و هذا بدایة سنة 
 

لإدارة الموارد البشریة ، التسییر التوقعي یوجد قبل الكلام عن تسییر الوظائف في مجموعة الأدوات التسییریة 

و الكفاءات ، حیث كان یستعمل للإجابة عن احتیاج المنظمة لتوقعات في عدد العمال و نتائجه المحتملة 

  .و تدفقات المخرجات و ما ینتج عنها من تكالیف أجریة ) التوظیف(على تدفقات المدخلات 

نا الحدیثة ، في الوقت الحاضر دخلت في تحول وتطور سریع ، ما جعل البیئة الخاصة بالمؤسسات مجتمعات

الاقتصادیة و الإدارات وكل المؤسسات بصفة عامة تجد نفسها في وضعیة تحول مستمر ذي ینظم على 

  :إیقاع سریع بواسطة عوامل التي تظهر بصفة موازیة و في نفس الوقت التي نذكر منها

 ت الاقتصادیة،الوجبا •

 الابتكارات التكنولوجیة،  •

 القیام بمهام جدیدة ، •

 التحولات و التغیرات السیاسیة، •

 التغیرات الاجتماعیة، •

 .التغیرات التفافیة •
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  :إن هذه التحولات ینتج عنها تطورات مختلفة نذكر منها 

 ،)زبون و مستعمل(مواطنینحتیاجات التطور تطلعات و ا •

 نشوء أدوات عمل جدیدة، •

 ء مهام جدیدة الواجب القیام بها،نشو  •

 .نشوء الحاجة إلى آلیات النوعیة •

بالإضافة ، إن هذه التحولات المختلفة نجدها تتقاطع مع بعضها البعض لمصاحبة التطورات الجاریة في 

تنظیمات العمل و التي ینتج عنها التغیرات السریعة في ظهور احتیاجات جدیدة في الوظائف و الكفاءات، 

ظاهرة التحول و التغیر هي مستمرة و لا انقطاع لها، كلما ظهرت وظائف جدیدة ینتج عنه اختفاء حیث إن 

  .أخرى و بعضها الآخر یتطور و یتحول في محتواها وفقا للاحتیاج الجدید

في الواقع كل المنظمات سواء كانت عمومیة أو خاصة ذات نشاط إداري أو نشاط اقتصادي یواجهون 

ا التحدي الجدید الذي یلزمهم بالتسییر الجید لهذه التحولات وهذا عن طریق التقییم العام بطریقة أو أخرى هذ

  .لمستویات التكوین الأولي ،تنمیة التكوین المستمر ، مضاعفة التأهیل و الاهتمام بتطلعات الأعوان

الإختلالات المحتملة في كل هذا ینبني على التسییر البشري بصفة دینامیكیة لسبق هذه التطورات و توقعي 

  .المستقبل المرتبطة بالملائمة غیر الكافیة بین الاحتیاجات المستقبلیة و الموارد البشریة 

بمعنى آخر الموارد البشریة الحالیة لا یمكن لها أن تضن السیر الحسن للمنظمات بوجود سرعة التغییرات 

لأكثر بهذه القرینة على أساس هم الأكثر عرضة التي تمس الوظائف ، حیث الموارد البشریة هم المعنیین ا

للتطورات السریعة و بالتالي علیهم إنشاء هامش الملائمة لكل منظمة انطلاقا من مرونتها الطبیعیة باتجاه 

مكونات الكفاءة المهنیة الممثلة في المعرفة والمعرفة المیدانیة و المعرفة الذاتیة یكون لهم القابلیة على 

  .ات عمل جدیدة وهذا لا یكون إلا أخد بعین الاعتبار التطورات المستقبلیة الملائمة لوضعی

بسبب ظاهرة سرعة التغییرات ، أصبت التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات في الوقت الحاضر ممارسة لا 

  . رجعة فیها سواء كان ذلك في المؤسسات الاقتصادیة أو الإدارات المسیرة وفق قانون الوظیفة العمومیة
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ما نستخلصه مما سبق إن التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات یعتبر أذات من الأدوات التسییریة في خدمة 

سیاق توقعي یمكن كل منظمة من امتلاك في الوقت "تسییر الموارد البشریة و التي یمكن أن تعرف على أنها 

لشغل وظیفة ، "الإرادة "و " المعرفة"، " قدرةال"المناسب مستخدمین یمتلكون القدرات و التحفیزات الكافیة على 

19"القیام بمهام ، و ممارسة نشاطات مفیدة لها  في حیاتها و لتطورها
. 

إذن هي عبارة عن مقاربة منطقیة لتسییر العنصر البشري في المنظمة التي تؤكد على مبدأ التوقع و إسقاط 

ل المتوسطة وطویلة المدى ویتبعها بعد ذلك تحلیل احتیاجاتها و مواردها المتعلقة بالمستخدمین على الوسائ

  .الفرق المتوقع وو ضع الوسائل المناسبة لإحكام مواردها المستقبلیة مع احتیاجاتها المستقبلیة

وبالتالي فإن التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات یعمل على تدارك وضعیات زیادة العدد و نقصان العدد و 

التأهیل و نقصان في التأهیل و بصفة عامة كل وضعیات عدم الملائمة بین في نفس الوقت الزیادة في

  .الاحتیاجات و الموارد البشریة 

إن هذا النوع من المساعي یلقي الضوء على أهمیة وضع سیاسة واضحة وملائمة دورها سبق المستقبل في 

  الخ...وتكوینهم مجال التوظیف ، تسییر الحیاة المهنیة للموظفین ، حركیة الموظفین 

  . إن التسییر التوقعي یمثل بصفة أو أخرى منحى هام في الجودة الشاملة في ممارسة الموارد البشریة 

 :كیفیات التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : المطلب الثاني 

الخطوات انطلاقا من النموذج القاعدي الذي ینبني علیه التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات الذي یتبع

  :المنطقیة التالیة 

Ø الموارد البشریة الحالیة أو المتاحة أو المتاحة و الاحتیاجات الحالیة. 

هذه . في أي منظمة ، یمكن وصف الموارد البشریة الحالیة عن طریق العدد ، هرمي الأعمار ، التأهیل 

فقا لتنظیم العمل المعمول به حالیا الموارد هي بطبیعة الحال ملائمة كما و نوعا للاحتیاجات الحالیة و هذا و 

و في نفس الوقت یوجد موارد بشریة متاحة سواء في سوق العمل الخارجي . ووفقا لمناصب العمل الموجودة 

  )حركیة من منظمة أخرى في نفس القطاع أو ترقیة(أو السوق العمل الداخلي )توظیف (
                                                             
19

 Christian Batal « La gestion des ressources humaines dans le secteur public tome 2 Evaluer ses ressources 

,anticiper ces besoins , construire des politiques de GRH » ed d’organisation, année 1998, p157. 
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Ø الاحتیاجات المستقبلیة. 

تبعا استحقاق المخططات الإستراتیجیة أو الأقل مخططات متوسطة المدى لو نقوم إسقاط مستقبلي وفقا و 

تماشیا مع المشاریع المقترحة المبنیة على إعادة تنظیم المنظمة التي تعود إلى التغیرات ) مثلا ثلاث سنوات(

شریة أو البیئیة الداخلیة و الخارجة المحتملة و بصفة عامة كل ما یساهم في تغییر الاحتیاجات للموارد الب

على الأقل في هیكلة التأهیل و الكفاءات و علیه تحدید منظمة كمعیار ، لمعنى آخر مشروع یعبر على 

هیكلة عددیة و ویعبر كذلك عن الجانب التأهیل والكفاءات عند حد أقصى لبناء توقعاتنا من أجل الوصول 

عن محصلات إستراتیجیة  الكفاءات هذه الاحتیاجات تعبر. إلى الأهداف المحددة من المخطط الإستراتیجي 

  .المطلوبة 

Ø  الموارد البشریة المستقبلیة. 

یصیبها حتى و لو لم یكن أي تدخل خارجي أو )  ثلاث سنوات (الموارد البشریة الحالیة على فترة مرجعیة 

سیكون هناك الخ و بالتالي ...داخلي للمنظمة مثلا الإحالة على التقاعد ، الاستقالة ، الحركیة الطوعیة 

ظاهرة إرتضاض طبیعي تقوم بالتغییر بدون وجود ید فاعلة في ذلك و یمكن أن تكون تلك الظاهرة قویة أو 

ضعیفة حسب التركیبة الهرمیة للأعمار و مستوى الأجور مقارنة بالبیئة التي تنشط فیه المنظمة و مستوى 

  .الخ...الأمن الوظیفي و الجو الاجتماعي و شروط العمل 

 

Ø روق بین الاحتیاج المستقبلي والموارد الف. 

یمكننا عن طریق قاعدة حساب الفرق  أن نقارن الاحتیاجات لفترة ثلاث سنوات المعبر عنها كمرحلة 

أولى من التحلیل بما یصاحبها من توقعات من موارد و بالتالي تحدید و التعرف عن الفرق بین 

 .الاحتیاج والمورد 

فرق ما بین الكفاءات ( و الجانب النوعي ) العدد أقل أو أكثر(مي هذه الفروقات لها جانب الك

 )المتاحة و تلك التي ستكون ضروریة في المستقبل  وبنفس المنطق یكون الفرق أكثر أو أقل
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لكي یكون تحدید الفرق له فائدة عملیة ، یجب التعرف بدقة عن القطاع الذي یوجد فیه الفرق مثلا  

  الخ...ن نجد أعوان المعاینة أكثر و أعوان المتابعة   أقل في إدارة الضرائب یمكن أ

Ø سیاسة الإحكام. 

من تحلیل الفروقات یمكن أن نستنتج سیاسة إحكام وقائیة أي القیام بمساعي فعلیة تؤدي بصفة 

كافیة و في الوقت المناسب لكي التحول أو التغییر المستقبلي یجد ما یواجهه من موارد مستقبلیة و 

ف إلى أقص حد الفرق بین الاحتیاج و الموارد و هذا لا یكون إلا بوجود في إطار السیاسة هذا لتخفی

العامة للمنظمة سیاسات فرعیة تتمثل في سیاسة التوظیف و سیاسة التكوین و سیاسة الحركیة تصب 

 :سنوضح ذلك بالشكل التالي . كلها في إنجاح سیاسة الإحكام

  )21(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

Source : Alain Maignant  « Ressources humaines , Déployer la stratégie »,Op,cit 

p121

 

 الإستراتیجیة

 مستقبلیةالاحتیاجات ال

الاحتیاجات الحالیة

من الموارد البشریة

 فرقال
التكوین ، الحركیة ،   

إعادة إلى الوضع 

 ،التوظیف

 الموارد البشریة الحالیة

موارد البشریة ال

 المستقبلیة

  هاالقیام بالأعمال التي یجب 
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 :سیاسة إحكام كفاءات المواد البشریة: مطلب الثالث  

  :ولإنجاح سیاسة الإحكام یجب الاستعانة بالعناصر التالیة   

  :التعرف عن التطورات المحتملة : أولا

تملة أو المتوقعة یعتبر أحد العناصر الأساسیة بعد التعرف عن ما هو موجود إن التعرف عن التطورات المح

حالیا من موارد بشریة و إسقاط هذا الموجود على الآفاق المحتملة أو المتوقعة ، بفضل هذا التعرف نساهم 

لكل في مسعى تسییر الوظائف و الكفاءات و الموارد البشریة و أهمیتها ترتكز في إنجاح عامل الملائمة

  :مساعي التوقع وعلیه یمكن أن نذكر العوامل المؤدیة لهذا التطور

  العوامل المتعلقة بالتطورات التكنولوجیة،-

  العوامل المتعلقة بالتطورات الاجتماعیة ،-

  العوامل المتعلقة  بالتطورات التكنولوجیة ،-

  العوامل المتعلقة بالتطورات السیاسیة ،-

  بالتطورات الاقتصادیة ،العوامل المتعلقة  -

  العوامل المتعلقة بالتطورات التنظیمیة ،-

بالنسبة للإدارة العمومیة التي یقابلها بالنسبة " مستعملین -مهام " العوامل المتعلق بالتطورات -

  ،"سوق_ بمنتوج"للمؤسسة الاقتصادیة التطورات المتعلقة 

  العوامل المتعلقة بالتطورات التنظیمیة، -

  :تعرف عن الاحتیاجات المستقبلیة للوظائف و الكفاءات و الموارد البشریة ال: ثانیا

هذه المرحلة تكمن أهمیتها في ترجمة التطورات المتعرف علیها مسبقا إلى احتیاجات مستقبلیة من الموارد 

البشریة مرتكزة في ذلك على عملیة تحلیل عوامل التطور التي تأخذ  بعین الاعتبار في دراستها على 

الوظائف و الاحتیاجات في جانبها الكمي و النوعي و بالتالي تمكن من تحدید المحتوى المستقبلي لوضعیات 

  .العمل في المنظمة بصفة عامة و في الإدارة العمومیة بصفة خاصة
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تعتبر هذه المرحلة طویلة نوعا ما ، وهذا بسبب ضرورة مشاركة المسئولین المباشرین لأصحاب هذه الوظائف 

  .كفاءاتو ال

  :تحلیل الفروقات بین الاحتیاجات و الموارد المستقبلیة: ثالثا

تحلیل الفرق أوالتفاوت الحاصل بین الموارد و الاحتیاجات المستقبلیة یكون مرحلة هامة، المطالب القیام بها 

تركز على و التي . بكل دقة ومهنیة ، من مساعي التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات و الموارد البشریة 

عملیة قیاس الفرق الكمي و النوعي بین نتائج إسقاط  عملیة الموارد البشریة والتعرف عن الاحتیاجات 

المستقبلیة  و في هذا الاتجاه فإن هذه المرحلة تتسم بالدور المحاسبي و الذي بدوره یحلل الرصید الناتج عن 

  :روقات أو التفاوت نذكر منها الاحتیاجات و الموارد ، ویمكن أن نرصد عدة أنواع من الف

  وضعیات زیادة عددیة في بعض الوظائف أو في بعض المهن، -

  وضعیات نقصان عددیة في بعض الوظائف أو في بعض المهن ، -

وضعیات تغییر في بعض الوظائف أوفي بعض المهن، مثلا یمكن في المستقبل أن تطلب كفاءات لمستوى -

  الحاضر،أعلى على الذي هو مطلوب في 

وضعیات تطور في بعض الوظائف أو المهن ، مثلا یمكن في المستقبل أن تطلب كفاءات لمستوى أدنى  -

  على الذي هو مطلوب في الوقت الحاضر،

وضعیات تحول لبعض الوظائف و المهن ، مثلا یطلب كفاءات جدیدة في نفس المستوى التي هي  -

  مطلوبة الآن،

  یدة ،وضعیات خلق وظائف أو مهن جد -

  .وضعیات اختفاء وظائف أو مهن موجودة  -

على المنظمة سواء ذات طابع إداري أو اقتصادي أن ترصد زیادة على تطورات التي ستحصل في هذه 

  :الوظیفة أو أخرى ، البعد النوعي و للقیام بذلك نقوم بحساب 

  نسب  الوظائف التي من المحتمل محتواها یتغیر مع تلك التي تبقى مستقرة، -

  نسبة الأعوان الشاغلین الوظائف التي سیتغیر محتواها، -
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  نسبة الأعوان الشاغلین للوظائف التي من المحتمل مستوى الكفاءات قیها سیرتفع، -

  اءات فیها سنخفض،نسبة الأعوان الشاغلین للوظائف التي من المحتمل مستوى الكف -

نسبة الأعوان الذین یشغلون وظائف الذین یتطلبون  كفاءات جدیدة في نفس الوظائف الذین یشغلوناها  -

  .حالیا 

  : تحدید سیاسة إلغاء أو تقلیص الفروقات المتوقعة: رابعا 

هي آخر إن تحدید سیاسة إلغاء أو تقلیص الفروقات المتوقعة بین الموارد و الاحتیاجات المستقبلیة

مرحلة من مراحل التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات و التي تؤكد على التعرف على التوجهات الكبرى 

لتسیر الموارد البشریة للسنوات الآتیة وهذا لتسییر للأحسن أو على الأقل بأقل ضرر ممكن التحولات 

  .المستقبلیة ووضع هذه التوجهات في مخطط عمل حقیقي 

  :خصوصیة قطاع الإدارة العمومیة في التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : المطلب الرابع 

كل  هیاكل قطاع الإدارة العمومیة مهما كان قانونهم الأساسي الذي ینظمهم یمكن لهم أن یلتزموا بنجاح 

اصة و كما هو موجود في المؤسسات الخ20بمساعي التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات و الموارد البشریة

 .أو العامة ، یعتبر كذلك أحد الشروط الضروریة لتسییر الحسن للموارد البشریة لهذه الهیاكل

ومع دلك فإن قطاع الإدارة العمومیة یحتفظ بخصوصیة أدواته التسییریة التي هي منبثقة من قوانین الوظیف 

العمومي التي یتمثل في القانون الأساسي للوظیفة العمومیة و القوانین الأساسیة الخاصة بكل قطاع أو سلك 

ملة للقانون الأساسي والمتعلقة بالقوانین من الأسلاك وكذلك قانون الأساسي للأجور و القوا نین الأجور المك

 .  الأساسیة للأسلاك الخاصة

  :المشاكل التي تصادف المساعي التوقعیة : الخصوصیة الأولى 

من السهل التوقع في قطاع الإدارة العمومیة وهذا یتعلق بالتعرف بالتطورات التي ستحدث في الآجال 

لوظیفي وبالقابل فإنه من الصعب وضع ترتیبات فعالة المتوسطة و تكهن عن تطور الموظفین في منصب ا

  .للعمل على تقلیص الفروقات المتوقعة بین الاحتیاجات و الموارد البشریة 
                                                             
20

 ChristianBatal ‘ La gestion des ressources humaines , tome2, évaluer ses ressources, anticiper ses besoins , 

construire des politiques de GRH » OP ,cit p167. 
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وبمعنى آخر المراحل التي تتسم بها مساعي التسییر التوقعي یمكن تحقیقهم بسهولة  في قطاع الإدارة 

عرف وتحدید الوسائل الملائمة لتسییر الفرق و التفاوت العمومیة ماعدا المرحلة الأخیرة التي تحث على الت

بین الموارد البشریة و الاحتیاجات المستقبلیة فقد تشوبها بعض التعقیدات لأن القاعدة العامة هي أن  قطاع 

  .الإدارة العمومیة یمتلك هامش التصرف أقل بكثیر من مجال القطاع الاقتصادي الخاص أو العام 

ة بالتسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات و الموارد البشریة في قطاع الوظیفة  العمومیة إن المساعي المتعلق

  :یجب أن تتجاوز الالتزامات التالیة 

  :التزامات القوانین الأساسیة : أولا 

إن القوانین الأساسیة هي تلك القوانین التي تحدد المهام و الالتزامات الموظفین في سلك وظیفي خاص و في 

الوقت الحوافز و الأجور المتعلقة بذلك السلك أو القطاع أو التنظیم العمومي وهذا وفقا لاتفاقیات نفس 

المبرمة مع المثلین الاجتماعیین و الحكومة و المدیریة العمة للوظیفة العمومي وهذا كله وفقا و تبعا لأرضیة 

  .القانون الأساسي للوظیفة العمومیة المعمول به

لقوانین الأساسیة مع الثقافة التنظیمیة تعملان على خلق نوع من الصلابة في تسییر ما یلاحظ أن هذه ا

  .الموارد البشریة حسب المعاییر التوقعیة 

من جهة ، التسییر التوقعي في قطاع الإدارات العمومیة یفترض أنه ینبني على تسییر الأعوان وفق منطق 

  .مهمة  –فة القوانین الأساسیة و في نفس الوقت على منطق وظی

و من جهة أخرى الإدارات العمومیة على وجه الخصوص ، نجدها لا تملك نفس المرونة في مجال التسییر 

الموارد البشریة بصفة عامة و التسییر التوقعي بصفة خاصة مع تلك الموجودة في المؤسسات الاقتصادیة 

  .العامة و الخاصة 

متعلق بالموارد البشریة في مجال التوظیف التي تحكمه حیث نجد هذا النوع من الصلابة في التسییر ال

المسابقات المشروطة بالشهادات و بصفة أقل في مجال الحركیة سواء كانت على مستوى الترقیة ، المهنیة 

  .أو فیما یخص البعد الجغرافي
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من الأحیان هذه الصلابة تعتبر أهم الأسباب إذ لم تكن محصورة فیها على الإطلاق ، التي تجعل في كثیر 

 .من الصعوبة في تسییر الفروقات المحتملة بین الاحتیاجات و الموارد البشریة في قطاع الإدارات العمومیة

ولا یعني ذلك ، أنه لا یوجد أي هامش للتحرك و التصرف ، حیث یوجد في بعض الإدارات أنها تخطت 

ها أي بدون أن تحید عن تطبیقیها ، حیث عائق القوانین الأساسیة الخاصة بأسلاكها بدون المساس بمصداقیت

استطاعت أن تمكن مستخدمیها من أن تتلاءم ضمن الإطار الجدید و هذا اعتمادا على الأداة التكوینیة في 

جمیع هیاكلها بنفس الاستعمال و الطریقة التي انتهجتها المؤسسات الاقتصادیة وهذا للوصول إلى  تقلیص 

  .ع النوعي أو الكمي بین الموارد البشریة و الاحتیاجات المستقبلیة الفروقات المحتملة سواء في جمی

 :الالتزامات التنظیمیة : الخصوصیة الثانیة 

  :إن أغلب الإدارات العمومیة تنظیمیا تنقسم إلى 

مصالح مركزیة على مستوى الوزارات و المدیریات العامة، حیث نجد هیكلها التنظیمي یحتوي على  •

 بشریة،مدیریات موارد 

مصالح اللامركزیة على مستوى الولایة و الدائرة و البلدیة و بنفس التنظیم الموجودة في الهیاكل  •

 .التنظیمیة على مستوى المركزي

هذا النوع من الهیكلة التنظیمیة تطرح إشكالیة قیادة مساعي التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات و الموارد 

التوقعي یكون على مستوى المركزي وما على المصالح اللامركزیة إلا التنفیذ البشریة بمعنى آخر هل التسییر 

أو بشكل معاییر مبني على عملیة الاقتراح من المصالح  اللامركزیة و الموافقة و المساندة من طرف 

 .المصالح المركزیة

ن مصدرها إن المسعى الذي هو على شكل اقتراحات في مخططات سنویة أو متعددة السنوات التي یكو 

محلیا تعبر عن الانشغالات المیدانیة ، وهذا هو المعمول به في الإدارة الجزائریة ، تعبر عن تجربة ناجحة 

باعتبار القیادة لتسییر الموارد البشریة على مستوى المركزي یبقى ذا أهمیة على مستوى التوجهات الكبرى 

فاءات على المستوى الوطني هذا من ناحیة ومن ناحیة للنظرة الإستراتیجیة الشاملة للتسییر الاستراتیجي للك

  .تعتبر أداة تنسیقیة لا غنى عنها وهذا تدعیما للرؤیة الشاملة 
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تواجد مسعى التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات على المستوى اللامركزي یؤكده عدم امتلاك المصالح 

التطور التي لها التأثیر المباشر وغیر المركزیة العناصر الضروریة لتمكینها من حصر مجموعة عوامل 

  .مباشر على وضعیات العمل و الوظائف في الهیاكل التنظیمیة على المستوى المحلي

وزیادة على ذلك ، إذا أقتصر الأمر على المستوى المحلي یجعله یفتقر إلى نظرة شاملة لعدد المستخدمین 

ارة ، و على وجه الخصوص تنظیم التحولات و الحركیة لمصالح المدیریة الجهویة أو المدیریة العامة أو الوز 

للموظفین بین المصالح اللامركزیة  وفق مخطط التسییر الموافق علیه من طرف مفتشیة الوظیف العمومي  

وبالتالي المساهمة في حل مشكلة التنسیق العام ، و بالتالي من الضروري بمكان إیجاد التوازن بین المقاربتین 

  .حلیة و المساعي الوطنیة أو الجهویة وهذا تبعا للحالة المطروحة و خصوصیاتها ، المساعي الم

  :الالتزامات المتعلقة بسنویة المیزانیة : الخصوصیة الثالثة 

إن تسییر الوارد البشریة وخصوصا فیما یتعلق منها بالجانب المالي وخصوصا التوظیف ، الترقیة ، الحركیة 

دأ سنویة المیزانیة التي یؤكد على مبدأ آخر یسمى بالمنصب المالي الذي ، خلق مناصب جدد ، مرتبط بمب

یختفي إذ لم یستغل في الإطار التسییري في حدود السنة المالیة للمیزانیة وهذا مرتبط كذلك بنفقات التسییر 

  .للدولة 

مما یجعل التسییر هذا النوع من العوائق لا نجده في المؤسسة الاقتصادیة الخاصة التي تتصرف بحریة أكبر 

التوقعي أكثر مرونة و أكثر سلاسة وتطبیق التسییر الإستراتیجي الكفاءات فیها یكون أكثر انتشارا من 

  .الإدارات العمومیة 

إن مبدأ سنویة المیزانیة یمكن أن یخلق نوع من الصلابة في معالجة التفاوت الذي قد یحدث بین الاحتیاجات 

التي نتجت عن التطورات التكنولوجیة و التفافیة و الاجتماعیة والتنظیمیة في الحقیقیة من الموارد البشریة

الإدارة العمومیة و الموارد البشریة الحالیة من جهة وما تسمح به مبادئ المیزانیة وخصوصا في الفترة 

  .المحددة بسنة
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سنوات في المناصب وكذلك وبنفس المنطق بالنسبة للهیكل العمومیة التي لا تستفید من مخطط متعدد ال

المالي أو حتى في إنجاز عملیة التكوین على أكثر من سنة أو بكیفیات أخرى من نفس النوع ، ما یؤكد عدم 

 .الرؤیة الواضحة اتجاه الوسائل الضروریة لإنجاح مسعى التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات 

ن تفعیلها في قطاع الإدارات العمومیة ، التي وعلیه یمكن أن نستنتج نوعین من المساعي التوقعیة التي یمك 

  :یمكن أن توجد بوجهین مختلفین و التي لها الصفة التكاملیة و هما

التأكید على العمل عن الاحتیاجات الحقیقیة بدون إدخال عوائق المیزانیة و بإحترام منطق هندسة مساعي  -

طور التي تمكن من التعرف عن الاحتیاجات التوقعات مع التركیز على تحلیل العوامل و سینیاروهات الت

  .الكمیة و النوعیة الحقیقیة 

هذا النوع من المسعى للتسییر التوقعي یعطي للمسیرین غلى المستوى المحلي مناقشة الوسائل مع السلطات 

م بها في الوصیة للمیزانیة وهذا لإقناعها بحقیقة الاحتیاجات المستقبلیة المرتبطة بمهام مختلفة الواجب القیا

  .السنوات القادمة

التأكید على إدماج العوائق المتعلقة بالمیزانیة التي واجهت التسییر للسنوات المستقبلیة ، لأنها حددت من  -

طرف الوصایة للمیزانیة ، كذلك ما یجب أن یشار إلیه أن الاحتیاجات الإجمالیة  بالعدد، تحدیدهم لم یعد 

ات المحتملة في الهیكل التنظیمي  ولكن فقط على قاعدة التعداد المتوقع في ینشأ انطلاقا من المهام و التطور 

المیزانیة و بالتالي فإن الاحتیاجات النوعیة أي محتویات الوظائف و الكفاءات المطلوبة تبقى دائما تحدد 

  :التالي ) 31(على قاعدة حصر عوامل التطور ویمكن أن نوضح ذلك في الشكل رقم 

 

 

 

 

 

  

  



102 

 

  

  

  

  

    

  

  

  

Source :Christian Batal  « la gestion des ressources humaines dans le secteur 

public »OP,cit pm171

  خلاصة الفصل

ما نستنتجه من الفصل الثالث إن للوصول إلى التسییر في الإطار الاستراتیجي للكفاءات سواء في إدارة 

ؤسسة اقتصادیة خاصة فهي تتماثل إلى حد بعید بحیث بدون تقییم الكفاءات ووضع منهجیة عمومیة أو في م

تقییم لكل منظمة و القیام بعملیة التسییر التوقعي للكفاءات لا یمكن الوصل إلى أهداف الإستراتیجیة المسطرة 

  .لا في المدى التوسط و لا في المدى البعید 

ي عملیة التسییر الاستراتیجي للكفاءات سنتوسع بنوع من التفصیل في و لتركیز أكثر على جانب الإدارات ف

  .الفصل الرابع على هذا الجانب مبرزین خصوصیة الإدارات العمومیة

  

  مخطط

 العمل

تحلیل الفروق 

بین الاحتیاجات 

 الموارد

الموارد البشریة 

 المستقبلیة

الاحتیاجات من التأهیل 

المستقبلي لكل وظیفة 

الاحتیاجات العددیة 

المستقبلیة لكل وظیفة 

المرتكزة على تصریح 

 المیزانیة المنتظرة

 الموارد البشریة الحالیة

تطور المتوقع تصریح 

 المیزانیة المنتظرة
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  :أدوات التسییر العمومي في الإدارة الإستراتیجیة للكفاءات: الفصل الرابع 

  :تمهید 

أوضحنا مفهوم الإدارة یتأتى لنا ذلك إلا إذا على أدوات التسییر العمومي و لافي هذا الفصلسنركز 

وبعد ذلك نتطرق إلى خصوصیة التسییر العمومي مع التركیز على الإصلاحات   العمومیة و خصائصها

التي عاشها في السنوات الأخیرة و خصوصا الجانب المتعلق بأدوات تسییر الاستراتیجي للكفاءات مبرزین 

  .  العمومي الجزائري القواعد و المبادئ التي جاء بها القانون الأساسي للوظیف 

  :في إطار التسییر العمومي  مفهوم الإدارة العامة و خصائصها: الأول : ث المبح

  :مفهوم الإدارة العامة  و تطورها : المطلب الأول 

یقصد بالإدارة العامة جمیع العملیات أو النشاطات الحكومیة التي تهدف إلى تنفیذ السیاسة العامة للدولة، 

العامة تشمل كل هیئة عامة ، مركزیة أو محلیة أوكلت لها السلطة السیاسیة وظیفة تلبیة الحاجات فالإدارة 

العامة ، على إخلاف صورها ، مزودة إیاها بالوسائل اللازمة لذلك ، و تشمل أیضا أسلوب عمل هذه 

1الهیئات و طابع علاقاتها فیما بینها و علاقاتها بالأفراد
. 

دارة العامة بتطور المجتمعات و تقدمها و بتطور وظیفة الدولة الحدیثة و تحقق هذا و لقد تطور مفهوم الإ

  :التطور بتأثیر عوامل متعددة منها 

 متطلبات التقدم الاقتصادي ، •

 الأزمات الاقتصادیة وانتشار الأفكار الاشتراكیة ، •

 ظهور النظم السیاسیة الاشتراكیة ، •

 .بني على الاقتصاد العمومي ظهور أفكار التسییر العمومي الجدید الم •

مما جعل الدولة محركا أساسیا للتطور الاقتصادي و الاجتماعي و مسئولة عن تحقیق العدالة الاجتماعیة و 

 .استمتاع المواطنین بثمرات هذا التطور و التقدم

                                                             
1
 Voir M .Amiel-F.Bonnet-J.Jacobs,Management de l’administration,ed,Deboeck et larcier,  paris,1998, pp 235-245 
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لأعباء و تجلى هذا التطور ، على الصعید الإداري ، بإضافة أعباء جدیدة تنهض بها الدولة ، فضلا عن ا

التقلیدیة السابقة ، مما دعا إلى إحداث أجهزة إدارة جدیدة أو تطویر الإدارات القائمة و الوسائل التي 

تستخدمها و أنعكس ذلك على نطاق تدخل الإدارة العامة ، فلم یعد دورها یقتصر على تنفیذ السیاسة العامة 

  .طاتها الاقتصادیة ذات البعد الاستراتیجيللدولة و تحقیق أهدافها بل اتسع نطاق تدخلها أیضا إلى نشا

و لا یمكننا التطرق إلى التطور الذي طرأ على الإدارة العامة بدون تحلیل البیئة الداخلیة و البیئة الخارجیة 

  .لهذه الإدارة 

2:تحلیل البیئة الخارجیة  یقودنا إلى التطورات التي یمكن تمس كل من 
 

 بالهرم العمري و مستوى التعلیمي ،و ما یتعلق : الجانب الدیموغرافي  •

 مدى التطور الاقتصادي الذي یشهده الوطن ،: الجانب الاقتصادي  •

 مدى توفر الید العاملة المؤهلة و صاحبة الكفاءة المطلوبة ،: سوق العمل  •

 أي الثقافة المجتمعیة بما تحمله من عادات وتقالید و معتقدات ،: المجتمع و الثقافة  •

 أي المستوى العلمي و التكنولوجي الذي وصل إلیه الوطن والعالم ،: التكنولوجیة العلوم و  •

أي السیاسة المنتهجة في كل المجالات التشریعیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة : السیاسة و الحوكمة  •

 .و الثقافیة و منهاج الحوكمة المعتمدة 

إلى تعریف كل من الوظیفة و الموظف العمومي و من منطلق مفهوم الإدارة العامة ، یجب علینا أن نتطرق

  : وهو كالتالي 

 في بعضها مع مجتمعة أنشطة عدة من تتكون العمل وحدات من وحدة هي: مفهوم الوظیفة 

 . أكثر أو واحد موظف بها یقوم أن ویمكن والشكل، المضمون

 التزامات شاغلها على توجب والمسؤولیات الواجبات من مجموعة یتضمن نظامي كیان أوهي

 .الوظیفیة والمزایا بالحقوق تمتعه مقابل، معینة

                                                             
2
 Louise lemire- Gaétant Martel, l’approche systémique de la gestion des ressources humaines : le contrat 

psycholologique des relations d’emploi dans les administrations publiques du Xxi siecle,presses de l’université du 

qhébec, 2009 ,p12. 
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 : العمومي الموظف تعریف

 لنظام الخاضعة العامة الوظائف إحدى یشغل الذي الطبیعي الشخص " هو العمومي الموظف

 ... القضاء ونظام الوزراء كنظام الخاصة الوظیفیة الأنظمة أحد أو المدنیة العمومیةالخدمة

"الوظائف تلك من أي لشغل المطلوبة والمؤهلاتبالشروط وغیرها
3  

النماذج التصوریة في أما فیما یخص التطور التاریخي للإدارة العامة  عبر نظریة التنظیم فنجد أهم المحطات 

  :دراسة المنظمات وهي كالتالي 

 :أشهرها نموذج ماكس فیبرالذي یتبنى المبادئ التالیة : نظریات البیروقراطیة   - أ

  تنظیم مستمر للوظائف الرسمیة التي تحكمها القواعد ، -

  نطاق اختصاص معین لكل مكتب ، -

  تنظیم المكاتب قائم على أساس التدرج الهرمي ، -

  القواعد التي تحكم سلوك المكاتب هي قواعد و أنماط فنیة ،  -

  دارة عن الملكیة ،فصل الإ -

  توضع و تثبت كتابة ،جمیع الإجراءات الإداریة و القرارات و القواعد-

لكن نموذج ماكس فیبر للبیروقراطیة تعرض للكثیر من النقد بسبب اهتمامه الشدید بالتنظیم الرسمي و إصراره 

  .4على تمسك البیروقراطیة بالرشد و الطرق الرسمیة و النواحي الإجرائیة البحثة

هنري فایول و سنقوم بتلخیص و أهم روادها كل من فریدیك ولسو تایلور و : المدرسة الكلاسیكیة   -  ب

  :أهم المبادئ التي أتیا بها 

  :المبادئ التي جاء بها تایلور هي  -

  التقسیم الأفقي للعمل ، -1

  التقسیم العمودي للعمل ، -2

                                                             
3
 19-18، ص 1974محمد أنیس قاسم ، مذكرات في الوظیفة العامة ، دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر  

4
  3ص  http :www.skaau.com/vp/image.phpشیروان محمد خان  
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  نظام الأجرة و المردودیة ،-3

  .مبدأ المراقبة في العمل -4

  :هي  المبادئ التي جاء هنري فایول -

  تقسیم العمل ، -1

لطة و المسؤولیة أي المسؤولیة تتبع السلطة و تنبثق منها ، و السلطة ف نظره هي مزیج من الس -2

  السلطة الرسمیة و السلطة الشخصیة،

  النظام و التأدیب ،-3

  وحدة الأمر،-4

  وحدة التوجیه، -5

  تفضیل الصالح العام للمشروع على المصالح الشخصیة للأفراد، -6

  عملهم بصورة عادلة ،تعویض و مكافأة الأفراد على -7

  و یعني تركیز السلطة في شخص ثم تفویضها في ضوء الظروف الخاصة بكل مشروع ،: المركزیة  -8

  تدرج السلطة أو التسلسل الهرمي و یعني تسلسل الرؤساء من أعلى إلى أسفل ، -9

  ل ،المساواة بین الأفرد و تحقیق العدالة بینهم لكسب ثقتهم و زیادة إخلاصهم للعم -10

  الترتیب  و یقصد به الترتیب الإنساني ، أي وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، -11

  ثبات الموظفین في العمل لأن تغییر الموظفین المستمر یعتبر من الإدارة السیئة، -12

  المبادرة أي إعطاء الموظفة الفرصة لممارسة قدرته على التصرف و تنمیة روح الخلق و الإبداع ، -13

  .روح الجماعة أي تنمیة روح التعاون بین الأفراد و تشجیعهم على العمل الجماعي -14

یقصد بالعلاقات الإنسانیة ، كیفیة التنسیق بین جهود الأفراد العاملین : مدرسة العلاقات الإنسانیة . ج

الوصول إلى في المنظمة من خلال إیجاد جو عمل یحفز على الأداء الجید و التعاون بین الأفراد بهدف

نتائج أفضل بما یضمن إشباع رغبات الأفراد الاقتصادیة و النفسیة و الاجتماعیة و من أهم روادها ألتو 

  :مایو الذي قام بتجارب  في مصانع هوتورن ونلخص في النقاط التالیة أهم النتائج التي جاء بها وهي 
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بین ظروف العمل المادیة و الإنتاجیة مجموعة تجارب التي قام بها كانت تهدف إلى معرفة العلاقة -1

  :وهي 

  الإضاءة و تأثیرها على إنتاجیة العمل ، -

  ساعات العمل وطول فترات الراحة و إنتاجیة العمل ، -

  الصداقة داخل محیط العمل و تأثیرها على الإنتاجیة ، -

  الحافز المادي و تأثیره على الإنتاجیة ، -

  .اهات و مشاعر العاملین مقابلات شخصیة تستهدف دراسة اتج -

  :نتائج التجارب جاءت كالتالي 

  العامل لیس أداة في ید الإدارة تحركه كیف شاءت ،  -

  تؤثر الجماعة التي ینتمي إلیها العامل على جوانب عدیدة من سلوكه، -

  علاقة العامل بالمنظمة لیست اقتصادیة فقط و معنویاته مهمة للغایة ،-

أن هناك أنواع متباینة من الإشراف على العاملین ، و أكثرها فاعلیة تلك التي تعتمد على إشراف  -

  . العاملین في اتخاذ القرارات 

ومن ثم یمكن أن نقف عند التوجهات الكبرى التي مست الإصلاحات في التسییر العمومي و تسییر الموارد 

  5:في البشریة في نفس الوقت و التي یمكن أن نحصرها

  تخفیض التكالیف بتخفیض عدد الموظفین وفق طریقة شخصنة تسییر الموارد البشریة ،  -

  مقاربة تسییر الموارد البشریة بتلك المطبقة في المؤسسات الخاصة ، -

  التسییر التوقعي للموارد البشریة ، -

  :أصل كلمة التسییر العمومي : مطلب الثاني

في الجزائر كان وفقا لإصلاحات متعددة ومتتالیة مع الاحتفاظ بالتقالید والقیم إن تطور القطاع العمومي 

الراسخة المبنیة على التفرقة بین الأشیاء العمومیة و الأشیاء الخاصة ، إن الأشیاء العمومیة جذورها ترجع 

                                                             
5
 Ministre du Budget et des comptes publics ,Performance de la fonction ressources humaines : définitions et 

cadre d’analyse, réalisée par le département recherche, Etudes , veille, Annie chemla- lafay et autres ,2008 p6 
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المستوى هي عبارة عن تصور إیجابي جدا یرتقي إلى بعض6إلى التسییر البیروقراطي و التي حسب هیغل

الروحانیة حیث الموظفون السامون  للدولة یعتبرون الأكثر إخلاصا للمصالح العمومیة متبعین بالأخلاق 

 .الجماعیة اتجاه المال العام 

إذن كلمة بیروقراطیة مبدئیا یقصد بها نموذج الهیكلة الجیدة الذي عن طریقه یمكن للمنظمة أن تتحصل عن 

یة و الفعالیة غیر أن الإدارات العمومیة تطور ت هیاكلها مستوحاة أعمال و تصرفات تتصف بالعقلان

تنظیماتها المادیة و المعنویة من ذلك النموذج البیروقراطي وهذا ما ذهب إلیه المؤرخ و العالم الاجتماعي  

الألماني ماكس فیبر  في بدایة القرن العشرین  في تطور المنظمات و على وجه الخصوص في تحلیله 

  :ة العمومیة و الذي ارتكز على العناصر التالیة للإدار 

  تقسیم العمل محدد ومرسم ، -

  سلم التنظیم الهیكلي محدد بوضوح ، -

  نظام القواعد و الإجراءات مستقر وواضح ، -

  فصل الحقوق وواجبات الشخصیة عن الحقوق والوجبات الرسمیة ، -

 .هیلالحیاة المهنیة للمستخدمین ترتكز على معیار الـتأ -

هذه الخصائص تبدو مرتبطة بنموذج مثالي و الذي یسمى بالنموذج البیروقراطي و الذي ینبني على سلطة 

  .شرعیة وعقلانیة 

هذا التحلیل و تحالیل أخرى لمنظري المنظمات في بدایة القرن العشرین وهما فیول وطیلور ،هم كذلك أعطوا 

لشمولیة بعبارة أخرى یمكن تطبیقها في القطاعات سواء تعاریف لنماذج هیكلیة لتنظیمات معقدة لها صفة ا

كان خاص أو عمومي سواء في مؤسسة اقتصادیة أو إدارة عمومیة ، وكذلك أتوا بتعاریف و كیفیات 

  .الاستخدام ،التنظیم ، القیادة ومراقبة البیروقراطیة الإداریة 

ج مثل ما هو صالح للإدارات العمومیة ، إن التحلیل البیروقراطي یؤكد على مثالیتیه في التسییر هو نموذ

  .صالح كذلك للمؤسسات الاقتصادیة  وهذا عن طریق مقاربته التسییریة 

                                                             
6
 Annie Bartoli  « Management dans les organisation publiques » ed Dunod année 2009 p14 
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بالإضافة إلى ذلك مساهمة  فایول في تقدیم وظیفة الإدارة مؤكدا على جانب التخطیط وهي إحدى الأدوات 

  .الرئیسیة  بید الدولة بمراعاة تنفیذ سیاستها و مهامها 

ترسیم طرق التخطیط مصالح الدولة لم یعد موجودا سنوات بعد ظهور تلك النظریات وأصبح إن هاجس

 .مبسوطا على كل مصالح الدولة و الإدارات العمومیة 

وفي نفس السیاق التاریخي و بالتحدید عند سنوات الأربعینات من القرن الماضي أنتقد بشدة النموذج 

ا عندما ثم إظهار العدید من الإختلالات من طرف كل من البیروقراطي وخصائصه المثالیة ، وخصوص

  .مرتون ، غولدني ، مارش وسیمون و أتبعت بتحلیلات العالم الإجتماع الفرنسي میشال كروزي

تحلیلات مرتون ترتكز على إیضاح الأثار السلبیة على الطاعة و السلوك المعیاري الذي یؤدیا تجنب أهداف 

د و الإجراءات التي جاءت بها فكرة البیروقراطیة للوصول إلى التسییر الجید لا المنظمة ، بمعنى آخر القواع

یعتبرها العون أو الموظف وسیلة للسیر الجید للمنظمة بل تعتبر عامل إنشاء صلابة متزایدة وعدم ارتیاح 

  .المواطن

قواعد التي بنیت علیها من ناحیة أخرى نجد  غولدني أن فكرة البیروقراطیة تدور في حلقة مفرغة ، حیث إن ال

البیروقراطیة مطلوب منها تقلیص الضغط المتولد عن التفاوت السلمي في التنظیم الهیكلي للمنظمة و الرقابة 

، بل هي في الحقیقة وهذا حسب رأي الكاتب ولدت أثار جانبیة سلبیة و سوء سیر المنظمة الذي ینتهي 

 .بمضاعفة الضغط وعدم التحفیز

اث مارش و سیمون التي عكفت عدم فاعلیة القرارات المتأخدة في ظل الهیاكل البیروقراطیة و في الأخیر أبح

و بالخصوص نجد الباحثان حللا وضعیات العمل أین یظهر التطبیق غیر الفعال للقواعد ذات الصفة العامة 

  .و استنتجا أنه للوصول للفاعلیة تخصیص القواعد و تدقیقها

وزي أنه تطرق إلى البعد الإنساني في المنظمة و أظهر بالوجه الخصوص أنه نجد في أعمال المختلفة لكر 

حتى في المنظمات البیروقراطیة ، العنصر الإنساني یحتفظ باستقلالیته عن المنظمة وعلیه فإن تحالیل 

  7:میشال كروزي قدم اختلاف نوعي عن سابقیه من الكتاب وهذا یظهر كالتالي 

                                                             
7
 Annie bartoli, op,c it p15 
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تلالات وسوء سیر المنظمة البیروقراطیة بدون الذهاب إلى هدم التواجد القوي من جهة ، درست تحالیله الإخ

للنظام العمومي، و من جهة أخرى تطرقت تحالیله إلى الإطار الاجتماعي و السیاسي الجدید التي تشهده 

ر حریة و البیئة الخارجیة للمنظمة وهذا بسبب التطور المتزاید لظاهرة التنافسیة وظهور تیار الاقتصاد الأكث

 . زیادة على ذلك اشترط للسیر الحسن تنظیمیا  الممارسة للبعد الإنساني في هذا التنظیم

غیر تدخل في واجباتھا لمؤسساتي للإدارة و المھام التي و بظھور التسییر العمومي الجدید المبني على البعد ا

مستمدة في نفس الوقت ما یھمھا من التسییر  ستمراریتھا في تقدیم الخدمة العمومیةقابلة للنقاش المتمثلة في ا

8الخاص كل القواعد التي تؤدي في نھایة الأمر إلى النجاعة و الفاعلیة في التسییر 
   

 العمومیة الإدارة في الأداء تقییم:المطلب الثالث 

 افتراض فمع ، للدولة العامة للسیاسة المنفذ الإداري الجهاز بكفاءة یقاس الدول تقدم أصبح لقد

 تحقیقها كفاءة على العملي التطبیق في متوقفة الكفاءة هذه تصبح العامة للسیاسة الكفاءة من مستوي أي

 . الإداري الجهاز على أي

 الصفة تؤكد التي هي أخرى ناحیة من العامة الإدارة و ناحیة من العامة السیاسة بین العلاقة وهذه

 الإداریة المشاكل بدراسة الحاضر الوقت في الدول معظم وتهتم،الإداري الجهاز في الإداریة للعملیة الاجتماعیة

 تعمل المجال هذا في المستمرة الدولیة المجهودات أن شك لا و ، الإنتاجیة كفاءتهارفع بهدف العامة بأجهزتها

 الأبحاث و الدراسات إجراء طریق عن وذلك به المتعلقة و الدراسات وتقدم العامة الإدارةعملیة توسیع على

النشاط في حدث الذي الاتساع وأن ، المختلفة الدول بین المعلومات و الخبرات تبادل و العملیة والعلمیة

 نتیجة جدیدةنشاطات میادین في الدولة لدخول ، الإداریة المشكلة تعقد إلي أدى الحالي القرن خلال الحكومي

 هذا أدى العالم دول معظم في حدثت التي السیاسیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة للتغیرات

 رفع فإن ولذلك ، فیها العاملین عدد زیادة إلى بدوره أدى مما حجمها وتضخم وحداتها عدد زیادة إلى

 فرد كل یوضع بحیث وتوجیههم اختیارهم عملیة في رشیدة سیاسات اتخاذ یتطلب الإنتاجیة كفاءتها

 تدریبیة سیاسات تطبیق یتطلب كما ، یناسبها الذي بالفرد وظیفة كل وتشغل یلائمهالذي العمل في

 مما بعضها مع تتضارب لا حتى جهودهم لتنسیق اللازم التصمیم ووضع علمیة أسس على موضوعة

                                                             
8
 Yvon Pesqueux, le nouveaux management public,ste web www.cnam.fr/lipsor,p2 
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 عصر في الحدیث عصرنا في العامة المنظمات أهمیة وتزداد ، الأعمال تعطل أو بطء إلي یؤدي

 . المجالات و النشاطات جمیع في الدولة تدخل من الإقلال

 وینطبق النمو و للنجاح اللازمة العوامل أهم من هما منظمة أي في الإداریة وفعالیة كفاءة وأن

 العامة الخدمات تقدیم أهمها من أساسیة وظائف لها فالدولة الدولة شئون إدارة على الحال بطبیعة هذا

 البنیة توفیر جانب إلي المجتمع في العلاقات تنظم التي القوانین و التشریعات وسن المجتمع لأفراد

 . الدولة في الأساسیة

 هناك یكن لم ما وسیلة وأفضل تكلفة بأقل ووظائفها بأنشطتها القیام تستطیع لا الدولة أن وحیث

 التكلفة مرتفعة و الجودة متدنیة خدمات تنتج كفؤة الغیر الإدارة لأن ذلك ، كفاءة ذات و فاعلة إدارة

 . المجتمع موارد إهدار یتم وبذلك

 الجهود و الإنتاجیة وان ، الحكومیة البرامج بإنتاجیة الأخیرة الآونة في كبیر الاهتمام وأصبح

 من أوسع إبعاد إلى الذهاب و الحكومیة الأجهزة في بالكفاءة الاهتمام إلي یرجعان بتحقیقها المتعلقة

 للبرامج الأساسیة الأهداف لتحدید المبذولة الجهود من الكفاءة وتأتي ، للكفاءة التقلیدیة المواصفات

 .المناطة بهاالأهداف انجاز نحو التقدم مدى لقیاس و

حیث ما یلاحظ أن الإدارة العمومیة في تطور مستمر و من مؤشرات هذا التطور أنها تستجیب لمتطلبات 

الجمود وراء القواعد الحداثة ملتمسة الأدوات التسییریة التي أثبتت نجاعتها في القطاع الخاص كاسرة حاجز 

  .9و الإجراءات الإداریة

  

 : العامة الإدارة هدف

 1887 عام في عرفها فقد العامة الإدارة علم دراسة حاولوا الذین الرواد من ولسون ودورو یعتبر

 فرادلأالرضا یحقق وبما الكفاءة من مقدار بأكبر الحكومة أهداف بتحقیق المتعلقة العملیات بأنها 

10.الشعب
 

                                                             
9
 Bachir Mazouz et Daniel Maltais , les états et les societes civiles se transforment , les fonctionnaires le devraient 

aussi ! les compétences- cles des gestionnaires publics de l’avenir,lareem, ed Dar el gharb2007, p196. 
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 وتحقیق العامة السیاسیة تنفیذ شأنها من التي العملیات جمیع بأنها وایت لیونارد عرفها كما

 . أهدافها

 الإسراف و الضیاع أسباب وتجنب المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام في العامة الإدارة هدف ویتمثل

 كحقل معه التعامل و العامة الإدارة بمیدان الاهتمام وأن للموارد الفعال الاستخدام على المحافظة و

 ،حیث العامة الأجهزة منظمات كفاءة ورفع تحسین و ترشید كیفیة على التعرف هو متخصص دراسي

 ضیق منظور إطار في یتم أن یمكن لا العامة المنظمات أداء كفاءة ورفع تحسین إن الدارسون أیقن

 إطارها في تعمل التي العوامل و المؤثرات فهم نحو الدراسات اتجهت و ، وحدة الهدف على یركز

 و الإجرائیة بجوانبها الإداریة العملیات إبعاد من أوسع و ابعد نطاق وفي للدولة العام الجهاز منظمات

 المنظمات بعمل تتعلق التي الحركیة الجوانب أيأنشطتها و لعملها المنظمة القانونیة الضوابط و القواعد

 و ثقافیة أنماط من الإدارة هذه ببیئة یحیط ما كل الاعتبارفي الأخذ مع السلوكیة إبعادها وتحلیل للدولة التنفیذیة

  .حضاریة

 وقیاسها الفاعلیة مفهوم

 : الفاعلیة مفهوم :أولا

الأهدافها المنظمة تحقیق مدى قیاس في المهمة المؤشرات من المنظمة علیه فا مفهوم یعد  مع تكییفها أو انسجامً

 من غیره مثل (المنظمة فاعلیةمفهوم تعرض وقد المتاحة الموارد استغلال حیث من بها تعمل التي البیئة

تحدید معناها الشامل و الدقیق فقد عرف حیث من الفكریة النظر وجهات في التفاوت إلي) الإداریة  المفاهیم

  11.تستطیع فیها المنظمة تحقیق أهدافها التي الدرجة أنها على : الفاعلیة) Barnard,1976(بارند 

 عن النظربغض والنمو والتكیف البقاء علي المنظمة قدرة تعني الفاعلیة إن إلى) Alvar,1976(و أشار ألفار

 التكیف تجعل مستقرةغیر بیئیة أوساط مع أهدافها بلوغ إطار في تتعامل لمنظمه فا ، تحققها التي الأهداف

 اشمل بعدًا الفاعلیة مفهوم إعطاءهنا یظهر كما . وجودها مستلزمات من معه المتحرك التوازن وخلق البیئي

                                                                                                                                                                                                    
10

  20محمد أنیس قاسم ، مرجع سابق ص 
11

  22غیر منشورة ص 2010شنوفي نورالدین ، دروس في المناجمت العمومي ،  
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ا باعتبارها المنظمة واقع خلال منقبوله المنطلق هذا ویستمد الأهداف تحقیق معني من اتساعًا وأكثر  نظامً

  الغیر أو مستقره الغیر الجوانبمن العدید علي تنطوي متغیره بیئة مع یتعامل مفتوح

 .مؤكده 
12

 

 - : یلي ما تحقیق في تكمن المفهوم هذا بموجب الفاعلیة وان

 ؛أهدافها تحقیق علي المنظمة قدرة - أ

 ؛فیها عاملة البقاء الاستمرار و البیئة مع التكیف علي المنظمة قدرة - ب

 .والاستمرار التطور و النمو علي المنظمة قدره - ج

 تمثل فالفاعلیة، الكلفة إلي الإشارة دون الأهداف من إنجازه نستطیع ما مقدار یمثل الفاعلیة مقیاس إن كما

 والخدمات السلعبین العلاقة تعني الفاعلیة إن أي ، الحقیقیة والمخرجات المتوقعة المخرجات بین العلاقة

ا لها المخطط المستویات مع مقارنه المنتجة  بل معینه بتكلفة الناتجةالخدمات كمیه قیاس لیست فالفاعلة مسبقً

 .ألمنجزه الخدمة نوعیة قیاس هي

 تحقق بطریقهتحقیقها یجب بل الأهداف تحقیق یكفي لا إذ ، الغایات إتباع علي القدرة بأنها الفاعلیة وتعرف

 . للغایات إشباع أقص

 الإعمال أداء على الإداریة الظاهرة قدرة هي المعاصر الإداري تفكیرنا في الإداریة الفاعلیة وان

 هي الإدارة فعالیة وان ، المناسبة التكلفة حدود في المطلوبة النتائج تحقیق إلي والتوصل الصحیحة

 - : یلى ما أهمها والإداریة التنظیمیة العوامل من عدد لتفاعل محصلة

 ؛ الإداري التنظیم وأجزاء إدارات بین التكامل درجة -

 في المستخدمة المعاییر وموضوعیة بالتنظیم القرارات اتخاذ نظام في والتحدید الوضوح درجة -

 ؛القرارات إلي الوصول

 المحیط المناخ مواجهة في الإداري التنظیم بها یتمتع التي الحركة وحریة الاستقلال درجة -

 . فیه والرقابة التنفیذ أو السلطة ومصادر

                                                             

23شنوفي نورالدین ، مرجع سابق ، ص 
12
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 علي وتأثیر أهمیته في مختلفا دورا منها كل یلعب متعددة عوامل علي الإداریة الفعالیة وتتوقف

 المناخ ، الحدیثة العلمیة الإدارة وأسالیب لمفاهیم الصحیح والإدراك المعرفة  ومنها للفعالیة العام المستوي

  .المتاحة والبشریة المادیة الوارد وكمیات أنواع ، المجتمع في السائد السیاسي ووالاجتماعي الاقتصادي

 

ا  الفاعلیة قیاس . ثانیً

 : المنظمة فاعلیة قیاس مجال في الأهداف من نوعان هناكو تحقیقها وقیاس الأهداف نوع تحدید هي

 ؛للمنظمة الرسمیة الوثائق خلال من علیها الاطلاع معرفتها یمكن التي الرسمیة الأهداف أولهما -

 والإنتاجیة الإنتاج بمؤشرات تتمثل التي الفعلیة أو العملیة الأهداف في فیتمثل الثاني النوع أما -

 ویمكن ،معینه زمنیه مده خلال وذلك تقدمها التي الخدمیة أو السلعیة المخرجات وحجم ونوعیه وكمیة

 تحقیق مدي عن حقیقیة صورة للتحلیل إخضاعها بعد وخاصة بنوعیها المؤشرات هذا تعطي إن

 . لأهدافها المنظمة

  التسییر العمومي أساسیات:المبحث الثاني 

 :وظائف الأساسیة لتسییر الإدارة العمومیة  : المطلب الأول

 أجمع والتي للمؤسسةالأساسیة الإداریة للأنشطة المكونة الرباعیة في العمومیة المؤسسات تسییر وظائف تتمثل

 عملیة تقودها رئیسیة مجموعاتأربع في تنحصر الإداریة الوظائف أن على ، الإدارة كتاب من العدید علیها

 : یلي فیما المتمثلة و المدیر ومسؤولیة سلطة من تعد التي القرار تخاذا

  

 : التخطیط وظیفة  .1

 للمستقبل بالإعدادعلاقة لها والتي بالمنظمة الصلة ذات الأنشطة عن المعلومات كافة بجمع الوظیفة هذه تتعلق

 وسیاسات إستراتیجیات وضع(العمل آلیات وتحدید بلوغها وسائل اختیار و الأهداف تحدید و ، التنبؤ خلال من

 والبشریة المالیة والموارد والأسالیب الطرقعلى الوقوف وكذلك) الخ... وبرامج ومیزانیات زمنیة وخطط

 .معین زمن في محددة أهداف لبلوغ الضروریة
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 اللازمة الوسائلتحدید مع التنظیمیة الأهداف تحدید خلاله من فیتم الإدارة وظائف أهم من التخطیط ویعتبر

 المنطقي الترتیب حیث منالوظائف أول وهو مناسبة، عمل خطة وفق ذلك مع یتلاءم توزیعا الموارد وتوزیع

 تغیراته مع والتعامل بالمستقبل التنبؤإلى الهادفة القرارات من مجموعة اتخاذ أنها على تعرف التي الإدارة لعملیة

  :التالیة الأسئلة عن الإجابة دائما تحاول مستمرة وهوعملیة ، المدراء أمام المطروحة الخیارات من البدائل واختیار

 ؟ نفعل أن نرید ماذا -

 ؟ الآن الهدف ذلك من نحن أین -

 ؟ الأهداف تحقیق عن ستعیقنا أو ستساعدنا التي العوامل هي ما -

 ؟ الأفضل البدیل هو وما ؟ الهدف لتحقیق لدینا المتاحة البدائل هي ما -

 : هي مختلفة فئات ثلاث إلى ، اتساعه أو منه الهدف حیث من التخطیط تصنیف ویمكن

 ویوجه الإستراتیجي التخطیط ویبدأ . للمنظمة العامة الأهداف فیه تحددویتمثل في : الإستراتیجي التخطیط )أ

 الإستراتیجي التخطیط وغایة، فیه تشارك أن یجب الإدارة مستویات جمیع ولكن الأعلىالإداري المستوى قبل من

  :یلي فیما تتلخص

 ؛ككل للمنظمة والمسؤولیات المهام تبین المدى طویلة عامة خطة إیجاد -  

 ؛التخطیطیة العملیة في المستویات متعددة المشاركة إیجاد -  

 .البعض بعضها مع الفرعیة الوحدات خطط تآلف حیث من المنظمة تطویر  -

 .الوسطى الإدارة مستوى على الإستراتیجیة الخطط بتنفیذ الأولى بالدرجة یهتم: التكتیكي التخطیط)  ب

 أو الأقسام أو للمدراء المحددة المسؤولیات لإنجاز حتیاجاتالا تخطیط على یركز: التنفیذي التخطیط ) ج

 .الدنیا الإدارة مستوىعلى الإدارات

فعالیة الإدارة في إطار تدخلاتها الأكثر ولا یمكن التحكم و تخفیض النفقات العمومیة و بالتالي تحسین 

 .13تلائمیة و هذا لایكون إلا بفضل نجاح الإدارات الدنیا

                                                             
13

 Nicole CHAMBRON ,flexibilité dans la gestion du personnel de l’administration publique, puma –études sur la 

gestion publique- 1990.p144 
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 السلطة وتفویض الإشراف نطاق وتحدید المهام وتوزیع العمل بتقسیم الوظیفة هذه تتعلق: التنظیم وظیفة  .2

 ،الإداریة والمستویات والوحدات الأقسام مختلف بین فیما والتعاون والتكامل التناسق وضمان المسؤولیةوتحدید

 من والتضامن التعاون یضمن الذي التنظیمي بالهیكل عنها المعبر التنظیمیة الخریطة عنها وینبثق

 وتجسید ، الوظائف وتصمیم وتحلیل توصیف التنظیمي الهیكل یعكس كما. البناء الجماعي العمل خلال

 .الأمر وحدة

 هذه لإدارة المناسبین الأفراد واختیار المهام تحدید فیه یتم إذ الإدارة وظائف من الثانیة الوظیفة التنظیم ویعتبر

 في " اتنر ریموند " و " بلنكت وارین" عرفه فقد . معین تنظیمي هیكل وفق السلطة بعلاقات توضیح مع المهام

 المهام یبین رسمي هیكل خلال من والمادیة البشریةالموارد دمج عملیة بأنه " الإدارة مقدمة " كتابهم

 .14"والسلطات

 تنظیمیة هیاكلإیجاد طریق عن لنفسها المؤسسة حددتها التي الأهداف تحقیق عملیة تتم خلاله من فالتنظیم إذا

 بها تمر التي الظروف منظرف كل یناسب الذي التنظیم أنواع من نوع أي تقرر أن المؤسسة وعلى بذلك تقوم

 : التنظیم في بارزة أنشطة أربع وهنالكحیاتها خلال المؤسسة

 ؛التنظیمیة الأهداف لتحقیق تنجز أن یجب التي العمل أنشطة تحدید -  

 ؛إداریة عمل وحدات إلى العمل ومجموعات المطلوبة العمل أنواع تصنیف  -  

 ؛السلطة من مناسب قدر إعطائهم مع آخرین أشخاص إلى العمل تفویض  -  

 .القرارات اتخاذ مستویات تصمیم    -  

و في إطار التنظیم ، فإن تسییر الإدارة عن طریق الكفاءات و عن طریق المهن بهدف الوصول إلى وظیفة 

15.عمومیة ، یمر عن طریق تحدید القطاعات  و المناصب الأساسیة و جعلهم أكثر مهنیة 
 

 تهتم لكونها العمل في الإنساني السلوك تشكیل نحو الموجهة بالجهود الوظیفة هذه تتعلق:التوجیه وظیفة.  3

 : التالیة الأنظمة ممارسة خلال من للعاملین الرضا وتحقیق المعنویة الروحبرفع

                                                             
14

  74ص 1986فوزي جیش ، الوظیفة العامة و إدارة شؤون الموظفین ، دیون دار النشر بیروت  
15

 Jean-Baptiste de Foucauld,Gerer par les compétences c’est penser les métiers de demain, la collection des 

perspective gestions publiques, institut de la gestion publique et du developpement economique , paris, 2005,p01. 
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 ؛والمعلومات الاتصالات نظام -

 ؛الوظیفي والرضا والتحفیز الدافعیة نظام -

 ؛الوظیفي والإثراء والتعیین التوظیف نظام -

 ؛السلطة وتفویض القیادة نظام -

 الخ... التكنولوجیا ونقل التكوین نظام -

 وكذلك.  المبرمجة العملیات لتنفیذ الموظفین توجیه خلال من التنفیذ مرحلة الوظیفة هذه تصادف

 الاتصال عملیات جانب إلى .والفاعلین الموظفین كل لدى والحماس الدینامیكیة لخلق والتحفیز التنشیط

 والسهرمنظمة الحیاة في مشاركتهم وأهمیة بدورهم وتوعیتهم العاملین لتجنید التحسیس و الحوار باعتماد والتبلیغ

المنظمة  في النتائج أحسنتحقیق یضمن الذي المهني مستواهم لرفع والموظفین الشركاء وتوجیه تكوین على

 البشریة بالطاقات وثیقا ارتباطا یرتبط إذ الإدارة، وظائف من الثالثة الوظیفة یعتبر التوجیه

 تصالالا عملیة وتفعیل جهة من وتحفیزها إرشادها طریق عن الأمثل ستغلالالا استغلالها ومحاولة

 مكان ببساطة لأنه ، الأدنى الإداري المستوى في أهمیة الأكثر الوظیفة فالتوجیه أخرى، جهة من بینها

 التي التحضیرمرحلة بعد الخطة تنفیذ في نطلاقالا مرحلة عتبارهالمنظمة با في العاملین جهود معظم تمركز

 القیادة كنمط المتغیراتمن بجملة التوجیه فعالیة وترتبط ، والتنظیم التخطیط وظیفة من كلا فیها تؤدى

 ..) ، بالمشاركة فردیة، بصورة (القرار اتخاذ وطریقة .)..، دیمقراطي دكتاتوري،(

 من الإداریة العملیة ویحمي یضمن الذي الأمان صمام بمثابة الوظیفة هذه تعتبر:والتقییم الرقابة وظیفة. 4

 قدرتها مدى على والوقوف الفشل حدوث لمنع ، الصحیح مسارها متابعة في المنظمة  تستمر حتى، نحرافاتالا

 . بنجاح أهدافها تحقیقفي

 القرارات اتخاذ في المدیر علیها یستند التي المعلومات تحصیل بعملیات الوظیفة هذه تتعلق كما

 ومسایرة ، بالمنظمة المختلفة والأنشطة بالوظائف مرتبطة كونها ، للإدارة الجوهري البعد تعد و

 بعملیة القیام من وتمكن المخططة الأهداف بلوغ مدى وتحدید ، التصحیحیة المعلومات ارتداد لعملیة

 نتائجها وتقویم العملیات بمتابعة ، المنظمة أداء مستوى تثمین تعني التي والتقییم والمراجعة التشخیص
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 خلالها من ویتم الإدارة وظائف من الرابعة الوظیفة الرقابة وتعدالضعف مواطن وعلاج القوة مواطن تعزیز قصد

 تصحیح لیتم )المحققة النتائج (الفعلي الأداء مستوى وبین الموضوعةالأهداف بین ما المقارنة بعملیة القیام

 . لذلك الملائم الإداري  بالإصلاح والقیام الانحرافات

 :في الإدارة العمومیة القرار تخاذا عملیة:المطلب الثاني   

 مجموعةأداء عن الأول المسؤول عتبارهبا المدیر بها یقوم الإداریة الوظائف جمیع في متغلغلة عملیة هي

 الإداریة الوظائف تسییرفي المتعلقة القرارات تخاذا خلال من ، الإداریة الوظائف لمجموع قیادته في مرؤوسیه

  . للمنظمة إعدادها سبق التي الأهدافتحقیق اجل من والمعلوماتیة والمادیة والمالیة البشریة الموارد في والتحكم

  یبین تغلغل عملیة اتخاذ القرار في جمیع الوظائف الإداریة) 14(الشكل التالي رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  25شنتوفي  نور الدین، مرجع سابق  ص : مصدر

  القائد المدیر تعریف

 الرتبة حسب المسؤولیةهذه وتختلف ، المنظمة وعن العاملین من عدد وانجازات أعمال عن المسؤول هو المدیر

لدیه معین شخص هو فالمدیر بصحیح لیس وهذا والمدیر القائد تعریف بین المزج یتم ما وغالباوالمهام والموقع

عملیة اتخاذ القرار من مسؤولیة 

 المدیر أو بتفویض منه

  وظیفة التخطیط

  

تحدید أهداف المنظمة 

وأفضل الطرق 

 لإنجازها

  نظیموظیفة الت

  

تجمیع النشطة 

والموارد، لتسهیل 

 إمكانیة إنجاز الأهداف

  وجیهوظیفة الت

  

إرشاد وتحفیز العاملین 

نحو الإنجاز الفعال 

 للأهداف

  مراقبةوظیفة ال

  

متابعة الأداء وتعدیل

الأنشطة التنظیمیة 

 وتقویم الأخطاء
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 أن ممكنمعین یكون أن بالضرورة لیس القائد أما الأخریین مكافأة أو معاقبة على القدرة تمنحه قانونیة سلطة

 نطاق یتخطى بشكل الأخریین وأداء عمل على التأثیر وبإستطاعته ، مجموعة وسط من یبرر

ذا . الإداریة صلاحیاته  . القائد المدیر لفظ علیه نطلق واحد شخص في الصفتان توفرت ما وإ

 عن یعبر فهو المنظماتأداء مستوى بین یمیز الذي المتغیر أصبح القائد المدیر بأن الحدیثة التجارب أثبتت لقد

 موضع ووضعها الخلاق التفكیرالإستراتیجي على والقدرة والعلم الموهبة لدیها قیادات من المنظمات تمتلكه ما كل

 ) والنفوذ السلطة موقع المنظمة في وظیفته تمنحه الذي الشخص ذلك هو القائد فالمدیر، وفعالیة بنجاح التنفیذ

تخاذا في السلطة یستمد ، الإداري الهرم رأس على رئیسا یكون ان یمكن . ( بلدیة رئیس أو مدیرمؤسسة مثلا

 أن یمكن كما. ( الجماعة على قوي تأثیر له یكون لا قد ) الرسمي النظام ، الجماعة عن خارجیة قوة من القرار

 أو أداء على والتأثیر والتوجیه التسییر في نفوذه سلطة یستمد قائدا المدیر یكون

 باعتراف ، الجماعة على التأثیر في شخصیته قوة من القرار تخاذا في الجماعة سلوك أو مشاعر

 . الجماعة أعضاء من تلقائي

 الوظائف لأداء الأساسیة الدعائم والمسؤولیة الإداریة السلطة من كلا عتبارا یمكن:الإداریة الوظائف دعائم

  . الإداریة

صدار والتفویض القرارات تخاذا حقهي :الإداریة السلطة. 1 جبارهم الآخرین إلى الأوامر وإ  إطاعة على وإ

أهداف لصالح أنه السلطة یملك من یعتقده الذي بأسلوب التصرف عدم أو التصرف وحق، وتنفیذهاالأوامر هذه

 . أقسامها أهداف أو المنظمة

 تتمیز التي البشریة الموارد بعض المجتمعات، من مجتمع كل في یوجد أنه العلماء، بعض ویرى

 یلقى ما تطیع أن البشریة الموارد من الغالبة للكثرة ذلك بعد ویبقى ، القیادة لتولي فطري باستعداد

 .وتوجیهات أوامر من إلیها

 تنتظم وبهذا الغالبة، الكثرة من وطاعة ممیزة، قلة عبئها یتحمل قیادة مجتمع كل في نجد ثم ومن

 .مشترك غرض لتحقیق توجیهها حال الجماعیة الجهود

 من على ولایة القائد للمدیر تكون أن مقتضیاتها ومن الناس، من فریق بها یتمیز قدرة إذن القیادة
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 الأعمال، إدارة أساتذة بعض ویرى " سلطة " له یقال ، اصطلاحي بتعبیر الولایة هذه وتعرف یتبعه،

 .الحق هذا ممارسة على وقدرة حق السلطة أن

 أن مظاهرها أهم ومن مرؤوسیه، على للرئیس ولایة هي العمومیة والإدارة الأعمال إدارة في والسلطة

 : وهي حقوق جملة المرؤوس على للرئیس یكون

 ؛التنفیذ قبل التوجیه، بقصد الإشراف حق -

 ،بالإلغاء أو بالتعدیل أو بالإقرار انجازه بعد العمل تقدیر حق -

 مرؤوس إلى مرؤوسیهأحد إلى قبل من مسندا كان الذي العمل تنفیذ یولي أن فالرئیس والإحلال، الحلول حق -

 ،بعض مكان بعضهم یحل بحیث العاملین بین تنقلات یجرى أن أیضا وله آخر،

 المهام وتوزیعتفویضها حسن یتطلب للسلطة السلیم التطبیق أن إلى النظر نوجه كما ، التفویض حق -

  . المرؤوسین على والواجبات

 هذه في  المسؤولیة وتنبع ، ما عمل بإنجاز والالتزام الأهداف بتحقیق التعهد هي المسؤولیة: المسؤولیة.  2

 معینة خدمات یطلب أن في الحق له یكونو رئیس في هذه الحالة والمرؤوس الرئیس بین العلاقة لة منالحا

 فإن المنطق هذا ومن .. واجب هنا المسؤولیة أن واضحا یكون أن وینبغي، القائد المدیر آخر وهو شخص من

 .ولامسئ صاحبها یكون أن إذن السلطة ممارسة على ویترتب، تفوض لا المسؤولیة

 ، السلطة مع المسؤولیة تتناسب راشد تنظیم كل وفي ، لها وقرینة بالسلطة رهینة والمسؤولیة

 .الرئیس یریده لما وفقا واجباته بأداء المرؤوس إلتزام عن عبارة فالمسؤولیة

 بأداء مدین بمثابة یعتبر فإنه .. إلیه المفوضة الواجبات بأداء المرؤوس التزام هي المسؤولیة أن وبما

 وهي واضحة تكون أن ینبغي التي الحقیقة نكرر هنا ومن .. به فوضه الذي الرئیس إلى الالتزام هذا

 فوض بأنه یعتذر أن في الحق له یكون أن دون رؤسائه أمام ولامسئ یعتبر الذي وحده هو الرئیس أن

 من ختیارا حسن الرئیس سلطة من لأن وذلك الإهمال، بعض فیها یكون قد التي الجوانب في أحدا

  .المختلفة والواجبات المهام علیهم یوزع
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 : القائد المدیر صفات -

 : یلي فیما إدراجها یمكن القائد المدیر في المطلوبة الصفات إن

 ،والخلاق بتكاريالإ التفكیر على القدرة •

 ،المشاكل وحل مواجهة على القدرة •

 ،المنطقي التحلیل على القدرة •

دارته بوقته الإستفادة حسن على القدرة •  ،بفاعلیة وإ

 ،حوله یدور بما والمعرفة العلم سعة •

 ،للأمور الكلیة والنظرة الأفق سعة •

 ،الذهن وصفاء المنطق سلامة •

 ،البدیهة سرعة •

 ،الفطري الذكاء •

 ،الخاطئة والتجارب العادات قیود من التحرر •

 القائدالمدیر في توافرها الواجب الإداریة المهارات :المطلب الثالث 

 وتقسم منه،المطلوبة المهام تأدیة على تساعده التي المهارات من جملة الفعال القائد المدیر في تتوفر أن یجب

 مدیر أي من یتطلب، فكریة مهارات ، فنیة مهارات ، إنسانیة مهارات مهارات، ثلاث إلى عادة المهارات هذه

 . متفاوتة بنسب المهارات هذه بمثل یتمتع أن قائد

 عند متفاوتة بدرجاتالثلاث المهارات هذه بتوفر مشروط الإداري العمل نجاح أن على الإدارة علماء اجمع لقد

 (الفنیة المهارات )العلمیة (الفكریةالمهارات )السلوكیة( الإنسانیة المهارات : الإداریة المستویات من مستوى كل

 . )العملیة
16

 

العناصر بین الربط على القادر الشخص بها یتحلى الذي للأمور الشاملة النظرة في وتتمثل: فكریة مهارات 1- 

 أجزاء وربط ككل، للمنظمة الشمولیة الرؤیة على كالقدرة ، العدیدة القرارات بین وینسق المختلفة

                                                             
16

  93-85، ص  2010علاء محمد سید قندیل ، القیادة الاداریة و إدارة الابتكار، دار الفكر ، عمان  ،   
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 .العلیا الإدارة في أكثر مطلوبة المهارة وهذه .الخ …البعض یبعضها الموضوع

 تحقق التي ككل، للمنظمة والثاقبة الشاملة النظرة بتوفر للفرد تسمح التي العلمیة القدرات تعني الفكریة فالمهارة

 وهي للمنظمة العامالهدف تحقیق في تساهم وكیف الكل خدمة في والوظائف الأجزاء تعمل كیف معرفة للقادة

 وفهم ، متكاملة كوحدة المنظمةرؤیة ،على المسیر الفرد وذكاء ویقظة قدرة عن تعبر ، علمیة معرفة بمثابة

دراك  من ویتطلب الموقف تقدیر في الخارجیةبالبیئة احتكاكها عن الناشئة بالمنظمة المعقدة الجوانب كل وإ

 : یلي ما الفكریة المهارة صاحب

 ؛ به والاهتمام للمستقبل والتنبؤ التخطیطیة بالروح یتمتع أن *

 ؛المدى بعیدة الأساسیة الأهداف تحدید على قادرا یكون أن *

 ؛ والنظام للدقة محبا یكون أن *

 والإقناع التحلیل على القدرة لكسب الشمولي والإدراك المتیقظ والذهن التخیل ملكات على یتوفر أن *

 . المعین القرار تخاذا موقف في المؤثرة المتداخلة العلاقات على والتعرف  

جمیع في متساوي بشكل مطلوبة وهي الآخرین، مع التعامل على القدرة باختصار وتعني: إنسانیة مهارات- 2 

 تصالالا ،سلوك التعامل وأسلوب بالأخریین والعلاقة الفردي السلوك في وتتمثل،الإداریة المستویات

 الفرد قدرة عن الإنسانیة المهارات وتعبرالمختلفة الجماعیة المواقف في الآخرین مع والتفاعل والقیادة والتواصل

 بتحقیق ، الآخرین سلوك دوافع وفهم العمل مجموعاتبین التعاون تحقیق في الآخرین مع التعامل على

 تتمیز هذا جانب إلى علیها تطرأ أن یمكن التي وللتغیراتللأفكار المشترك الفهم وتنمیة الفعال تصالالا

 : التالیة بالصفات الإنسانیة المهارات

تقان الذات احترام من منطلقا والزملاء والمرؤوسین الرؤساء مع المتبادل الاحترام على الحرص *  وإ

 ،الشخصي العمل

 ،المادیة وأوضاعهم للمرؤوسین المعنویة بالروح الاهتمام *

 ،المخالف الرأي احترام أي المناقشة في الدیمقراطیة والروح المشورة *

 ، المبادرة وروح العمل تشجیع *
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 ،الموظفین بین الوئام روح تنمیة *

 ،الذات أو النفس احترام *

 ، والنزاهة الالتزام *

 ، البدیهة وسرعة الذكاء *

 .والمزاجیة الانفعالیة أو الذاتیة بخلاف الموضوعیة *

 تفهم واعیة شخصیةله تكون وأن الإدارة مبادئ في المعرفة من كاف قسط له یتوافر أن ینبغي ذلك جانب إلى

 مع للتجاوب ودفعها الجماعاتتحریك لیستطیع والنفسیة الإنسانیة والتصرفات للسلوك المختلفة الاتجاهات

 .المخطط البرنامج

 والمحاسبة، اللغة مهارة كتسابكا ، بالعمل للقیام المطلوبة الفنیة المعلومات في وتتمثل: فنیة مهارات 3- 

 .الدنیا الإداریة المستویات في أكثر مطلوبة وهي الحاسوبواستخدام

 من النشاط هذایتكون ما عادة ، ما بنشاط القیام في للفرد الكامل شبه الإلمام و التمكین الفنیة المهارات تعني

 أداء في التخصص علىتكزتر  عملیة مهارات بمثابة فهي وبالتالي ، أدائه في متمیزة وقدرة متخصصة معرفة

 تأدیة في وغیرها تكنولوجیا من ختصاصهاحسب الأشیاء مع التعامل على الفرد قدرة عن وتعبر المیداني، العمل

 في ، المحددة والتكتیكیة الإستراتیجیة الأهداف تحقیقمن تمكن التي ، المؤسسة لسیاسات تنفیذا معینة مهمة

 والمیزانیات والبرامج والخطط، والإجراءات، والتعلیمات التنظیمیةوالقواعد القرارات لمجموعة المیداني التجسید

  .إلخ...القیادة، وجداول والاتفاقیات

تتمثل مهارة القائد في تخطیط الاجتماع وتنظیمه وكیفیة إداراته وتحدید : مهارات إدارة الاجتماعات .4

المشاركین فیه و النتائج المطلوب التوصل إلیها من خلال الاجتماع ، وتوجیه النقاش و الحوار في الاجتماع 

  .لیة و الكفاءة، بحیث تكون الاجتماعات بأكبر قدر ممكن من الفاع

المعلومات هي العمود الفقري للإدارة الحدیثة و تشمل كل البیانات و الحقائق و : مهارة إدارة المعلومات .5

الأرقام و الأشكال و الصور التي تصف ما یدور حول الإدارة ، و یساعدها على فهم المناخ المحیط و فهم 

  .الظروف القائمة ، و إدراك الفر و التهدیدات 
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لقد فرضت التغیرات العالمیة في الآونة الأخیرة أدوارا جدیدة على القیادة : مهارة التعامل مع المتغیرات .5

  .الإداریة ، هذه التغیرات التي لم تترك مجالا من مجالات الحیاة إلا و أحدث فیه تغیرات واسعة وعمیقة 

تواجه العدید من الإلتزمات في عصر و نتیجة لتلك التغیرات و التحولات أصبحت القیادة الإداریة 

   .المعلوماتیة

  :خصوصیات التسییر العمومي: المبحث الثالث

  التصور الإداري و التصور التسییري: المطلب الأول 

وم التسییر ، لعلى الباحث في علم التسییر أن یقف عندها و التي تعبر عن مصدرین لعهناك عبارتین 

في أن التصور الأول یصر على كشف و التصور الإداري و التصور التسییري ، على أن الإشكالیة تكمن 

التعرف عن الإجراءات الإداریة على شكل مستویات لإعداد نموذج لمنظمة مثالیة بالمقابل التسییر أو 

  .ییر القرار الجید المانجمنت یتجه نحو معرفة و تحدید وضعیات القرار بهدف إعداد معا

حیث نجد أن الأول یتسم بأكثر منطقیة و الأكثر عقلانیة ، في نظریته یفضل المقاربة الشرعیة التي تمكن 

من التعرف مسبقا عن كیف تكون المنظمة الجیدة أما التسییر یتجه بالتأكید نحو الأكثر تجاریة و أكثر ذاتیة  

  17.تفي نظریته یفضل المقاربة المتعددة التخصصا

إذن السؤال الذي یفرض نفسه علینا هل عبارة التسییر مصدرها القطاع الخاص أو القطاع العمومي و 

  :للإجابة على هذه الإشكالیة یجب التطرق إلى عدة نقاط وهي 

الكثیر یعتقد عبارة أصلها اجلوساكسو ولكنها في الحقیقة هي ،  Managementأصل عبارة مانجمت •

 .وهي مرادفة لكلمة تسییر) معناها الید( 18تیني عبارة عن كلمة أصلها لا

 :التداخل في معنى هذه العبارة الذي یظهر في  •

  محدودیة معنى الكلمة على قیادة العنصر البشري بدون جعلها تسمو بإلمامها الحقیقي المتكون   -        

  البعد الإستراتیجي  و التنظیمي،       

                                                             
17

 Sous la direction de Denis Proulx « management des organisation publiques, théorie et applications » ed presses 

de l’université du Québec année 2006p5 
18

 Annie Bartoli « Management dans les organisations publiques »OP ,cit p26 
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  إحلال العبارة لفكرة التأطیر و الإطارات العلیا للمنظمة و الأصح أنه یشترك فیها عدة  -      

  و مجموعة فاعلین ،       

  ارتباطها الضمني بالأهداف ذات الطابع الربحي مع أن هناك منظمات ذات طابع إداري          -      

 .عمومي قیاس أداءها لاینیني على ذلك        

نتكلم عن الخدمة العمومیة ، القطاع العمومي ، نكتشف أننا نتكلم على وجود معاییر مختلفة بینه وبین عندما

  :القطاع الخاص سواء بصفة صریحة أو ضمنیة نذكر منها 

  وجود قانون أساسي خصوصي للهیكلة أو الموظفین ، -

  القیام بإنجاز مهام ذات مصلحة عامة ، -

  أو عدم وجود تنافسیة النشاطات، وجود الخاصیة غیر تجاریة  -

  ملكیة التامة للدولة ،-

  وجود الرقابة من طرف الدولة ، -

  .هد ف المنظمة غیر ربحي -

نلاحظ مما سبق وجود بعض التداخل  بین القطاع العمومي و المصلحة العمومیة و الوظیفة العمومیة ولكي 

  :نزیل بع هذا التداخل نقوم بتصنیف التالي 

  ترجعنا إلى البعد الهیكلي " القطاع العمومي "عبارة -

  ترجعنا إلى البعد السیاسي و الثقافي " الخدمة العمومیة "عبارة  -

  .ترجعنا إلى البعد القانوني"الوظیفة العمومیة" عبارة  -

لشكل یمكن أن نستنتج رسم الحدود بین القطاع العمومي و المصلحة العمومیة و الوظیفة العمومیة على ا

  :التالي 

بالنسبة للنشاطات التابعة في نفس الوقت للقطاع العمومي و المصلحة العمومیة و الوظیفة العمومیة و  -

التي تتكون من الوزارات و الهیئات المحلیة ذات الطابع السیادة و التي یقوم بها أعوان الدولة تحت قانون 

  أساسي خاص بها ،
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مصلحة العمومیة التابعة لقطاع الوظیف العمومي و لكن لا تنتمي مباشرة بالنسبة  للنشاطات المتعلقة بال -

للقطاع العمومي و التي تتكون من المؤسسات المسیرة عن طریق القانون الخاص و التي هي تحت رقابة 

  الدولة و التي یقوم بها الموظفون في حالة انتداب ،

عمومي وغیر المنتمیة للمصلحة العمومیة و التي بالنسبة للنشاطات للقطاع العمومي التابعة للوظیف ال -

  ،)شركة النقل الحضریة التابعة للدولة(تتكون من إدارة عمومیة التي تدخل في المنطق التجاري و التنافسي 

بالنسبة للنشاطات القطاع العمومي هدفها الخدمة العمومیة و لا تنتمي مباشرة للقانون الأساسي للوظیف  -

  .تكون من تلك التي هدفها المصلحة العامة  العمومي  و التي ت

  :التالي ) 15(و لإیضاح ذلك نستعین بالشكل رقم 

  

 

  

   

 

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  

نشاط تجاري من طرف أشخاص غیر موظفین في المؤسسات 

  العمومیة أو الإداریة

  

                                        
  نشاطات تجاریة لبعض الإداریة 

  

  

  

  نشاطات موظفین خدمة

 القطاع الخاص

نشاطات محققة من طرف          

  غیر موظفین في الإدارات

أو مؤسسات عمومیة       نشاطات الوزارات  

والتعاونیات تستخدم 

 موظفین لخدمة عمومیة 

نشاطات موظفین 

مستخدمین في مؤسسات 

خاصة یشاركون في 

 لخدمة العمومیة ا

نشاطات مؤسسات خاصة 

مشاركة في الخدمة 

 العمومیة

 الوظیفي العمومي

 مقاربة قانونیة

 القطاع العمومي

 مقاربة سیاسیة ثقافیة

 القطاع العمومي

 مقاربة هیكلیة
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 Annie Bartoli «Management  dans les organisations publiques », op,cit, p مصدر

 

بالنسبة للمسیر العمومي علیه أن یلم و یهتم بكل المناطق آخذا بعین الاعتبار خصوصیات كل واحدة منها 

  .سواء كانت على المستوى الهیكلي ، القانوني و السیاسي الثقافي

 :العمومیة في إطار بیئتها المنظمات :  المطلب الثاني 

  :إن من الخصائص المنظمات العمومیة بصفة عامة یمكن أن نحصرها فیما یأتي 

 خاصیة الخضوع للسلطة العمومیة ، •

 خاصیة نظام قانوني خاص ، •

خاصیة التسییر حسب عقلانیة خاصة تدعى بالخدمة العمومیة المرتبطة بمبادئ الاستمراریة ، العدالة  •

 ات،و مناولة النشاط

 خاصیة التمویل اعتمادا على موارد میزانیة الدولة الوجه أو المقتطعة ضریبیا ، •

  وكذلك بمراعاة الجانب التنظیمي ، فإننا نلاحظ أن التنظیمات العمومیة تترجم ثلاث توجهات أساسیة 

  :وهي 

 التوجه نحو النشاط الخدمة العمومیة ، •

 التوجه نحو أن یكون هیكلها التنظیمي متوسع ، •

 .التوجه نحو أن البیئة التي تعیش فیها معقدة •

  :أما فیما یخص نشاط الخدمة العمومیة ، فإن مهام المسیرین ومساهمتهم تحمل الخاصیتین التالیتین 

 الخاصیة غیر المادیة و الأصلیة عند المخرجات ، •

 .الخاصیة مورد وزبون المبنیة على الخدمة و المواطن  •

  :ة فنجد فیها  خصائص عدة نختصرها فیما یأتي أما فیما یخص الخدمة العمومی

 خاصیة المصلحة العامة ، •
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 خاصیة التحكم في الموارد، •

 خاصیة عدم الربحیة ، •

 خاصیة الرقابة من الجهة الوصیة ، •

 .خاصیة تسییر المستخدمین بقانون أساسي خاص بهم •

حركیات هامة وقعت في البیئة إن التغیرات في البیئة الخارجیة في المنظمة العمومیة  كانت نتیجة لخمس 

  19:وهي 1980مند سنة 

  الحركیة الاقتصادیة ، -

  الحركیة الجیوسیاسیة ، -

  الحركیة التكنولوجیة ، -

  الحركیة الاجتماعیة الثقافیة ، -

  .الحركیة القانونیة -

  :الحركیة الاقتصادیة : أولا 

السبعینیات و التي أثرت على أغلب المؤشرات إن الأزمة الاقتصادیة العامیة بدأت بعد الصدمة البترولیة في

النمو و أدت إلى الشح في الموارد وكان تأثیرها واضح في القطاع العمومي حیث  میزانیة الدولة بدأت 

هذه . بالتقلص في سنوات الثمانینات و مالها من تأثیر مباشر على نفقات التسییر ، التشغیل و الاستثمار 

ا الانشغال الأول یتمثل في الاختیار و أولویات في التوجهات السیاسة العمومیة ، الوضعیة أدت  إشغالین ،أم

  .و الانشغال الثاني فیتمثل في الصرامة في وضع المیزانیة وتحدید النفقات 

  :الحركیة الجیوسیاسیة : ثانیا 

ي و البضائع و إن تطور العولمة الذي أدى تداخل اقتصادیات الدول و التنقل الأكثر حریة للعنصر البشر 

الخدمات أدى بدوره إلى منطق التنافسیة في قطاع الخدمة العمومیة بین الإدارات العمومیة لمختلف دول 
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العالم مما أوقع الحرج للدول الأقل تنافسیة ، لهذا أصبحت الدول مطالبة لمسایرة الإطار العالمي في تقدیم  

  .الخدمة العمومیة و التلاؤم معه 

  

 :التكنولوجیة الحركة : ثالثا

إن تأثیر تكنولوجیات و الإعلام والاتصال على مجال العمومي كان بمثل القوة في المجالات الأخرى و هذه 

  :الحركیة كانت على مستویین 

على المستوى الداخلي ، انطلاقا من منطق المصلحة العامة التي هي من السمات القویة للخدمة العمومیة  -

من العیش في العصرنة وهذا ما جعل الدولة هي التي ) المواطنین(المستعملین التي أساسها تمكین جمیع 

تتكلف و تتحمل النشاطات التي تمس الطاقة ، الصحة ، المنشآت الكبرى ، الاتصالات ، النقل ، الدفاع ، 

  .الخ ...الأمن 

المعلومات بین الدول أما على المستوى الخارجي ، فإننا نجد أن تدفق  المعلومات وكثافة قنوات تبادل  -

جعلت العالم عبارة عن قریة صغیرة وبالتالي  أثرت على الإدارة العمومیة و أجبرتها على مواكبة العالم التي 

  .تعیش فیه

وخلاصة فإن تكنولوجیات الإعلام و الاتصال المتمثل في  الانترنت دفع بالقطاع العمومي بأن ینتهج أسلوب 

  .ي العالم الإدارة الالكترونیة المطبق ف

  :الحركیة الاجتماعیة الثقافیة: ثالثا

تطور أنظمة القیم ، أسالیب الحیاة و تطلعات الأفراد اتجاه السلطة كان له تأثیر مباشر أو غیر مباشر على 

  .نشاطات الدولة 

و بالتالي فإن الحركیة الاجتماعیة الثقافیة مست العلاقة بین الموظف و الإدارة صاحبة العمل و بصفات

عامة  و تموقع أعوان الدولة في المجتمع  ما جعلتها في مقاربة حقیقیة مع العلاقة بین الزبون و المورد و 

  .المستعمل اتجاه الخدمة العمومیة
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كان نتیجة تدخل عدة عوامل التي كانت في مضمونها مؤكدة على علاقة " المورد –الزبون "إن تطور علاقة 

  :ص هده العوامل في خدمة عمومیة و زبون و یمكن تلخی

أن احتیاجات و تطلعات السكان تنوعت وتعددت مع وجود التطور الثقافي الاقتصادي ، التطور الحاصل  -

  في أسالیب الحیاة و التطور الذي نشأ في الأسواق،

نشوء مبدأ العدالة الذي بموجبه یمكن جمیع المستعملین المتكونین من مجموع المواطنین من الاستفادة  -

  . بنفس المقدار و على حسب الاحتیاج من الخدمة العمومیة

  :الحركیة القانونیة: رابعا 

و التي تدخل في تتمثل الحركیة القانونیة في صدور قوانین تتماشى مع التحولات التي تكملنا علیها سابقا

  :مواطن و التي یمكن نختصرها فیما یأتي  –نطاق إدارة 

القوانین الخاصة بالنظام اللامركزي مع الاحتفاظ بمبدأ المركزیة في بعض المیادین الخاصة بالتنسیق و  -

  العدالة في تخصیص الموارد ،

  .صلاح القانونيصدور المتتالي  للقوانین الأساسیة للوظیف العمومي وذلك في إطار الإ -

  .بروز القوانین الأساسیة الخاصة وهذا في إطار التسییر الخاص لكل قطاع ولكل سلك -

  .دخول إصلاحات قانونیة في مجال المیزانیة و المحاسبة العمومیة -

  :و في إطار هذه الحركیات المتعددة ظهرت رهانات متعددة مناطة بالإدارة العمومیة نذكر منها 

وهذا مبني على ثقافة و المنظمة و مكوناتها من عادات و تقالید و أنظمة قیم و مختلف :قافیة الرهنات الث -

  .20المرجعیات الثقافیة حیث تمثل ثقافة المنظمة المحرك الفعال لنجاحها

  :وهي تتمثل في بعدین أساسین وهما : الرهنات السلوكیة _ 

  ب التحصل علیها لمواكبة تحولات الأدوار أو المهام   البعد الأول یتمثل في الكفاءات الجدیدة الواج -    

  للمنظمات العمومیة ،    

  .البعد الثاني یمس صیرورة التغیر في هذه المنظمات المتعلق بعملیة التواصل الاجتماعي  -    
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  :على المستوى الاستراتیجي هناك عدة رهانات یملن الوقوف علیها : الرهانات الإستراتیجیة  -    

  رهان المهن المتعلقة بخصوصیة المنظمات العمومیة التي خصها التحول بصفة مكثفة في   -    

  السنوات الأخیرة،    

  رهان التنافسیة الذي هو غیر موجود عند علاقة الخدمة العمومیة و المستعمل، -  

  رهان توزیع السلطات وعدم تداخلها مابین المستوى المركزي و المستوى اللامركزي، -

  .رهان العوائق الموجودة في صرف المیزانیة-

مطالبین بمسایرة مساعي التغییر في القطاع العمومي سواء   و مما سبق نجد أن المسیرین القطاع العمومي

  .كان على المستوى المركزي أو المحلي 

  :و بالتالي فإن التغییر یلزم على الأقل الإجابة على ثلاث أهداف رئیسیة للمنظمة 

  رة على التلاؤم و التي ترتكز على المرونة ،القد -

  القدرة على التوقع و لا یأتي ذلك إلا إذا إرتكز على مبدأ الحذر ، -

  .القدرة على الفهم و القیادة و التي یرتكز على التقییم -

ومیة وعلیه فإن أداء المنظمة العمومیة الذي یعتبر أحد الأدوات التسییریة الدخیلة على منطق المنظمة العم

  .فإنه یعبر عن تصور ملائم لعملیة التقییم و بالتالي الوصول إلى الأهداف المسطرة

فإن أبحاث كثیرة تطرقت بصفة مباشرة أو غیر مباشرة مند سنوات لإشكالیة تقییم الأداء في المنظمة العمومیة 

  .مومیة و التي انتهت بملاحظة العلاقة النظامیة بین مسألة الأداء و شرعیة المنظمة الع

  :الكفاءات في إطار القانون الأساسي للوظیف العمومي  أدوات تسییر: المبحث الرابع 

  :مراحل تطور القانون الأساسي للوظیف العمومي الجزائري :  المطلب الأول 

  :إن القانون الأساسي للوظیف العمومي في في الجزائر مر مند الاستقلال بمراحل التالیة 

 .المتعلق بالقانون العام للوظیف العمومي 02/06/1966مؤرخ في ال133- 66الأمر رقم  •

 .المتعلق بالقانون العام للعمال05/08/1978المؤرخ في 12-78القانون رقم  •



133 

 

المتعلق بالقانون الأساسي لعمال المؤسسات و 23/03/1985المؤرخ في   59-85المرسوم رقم  •

 .الإدارات العمومیة

المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة 2006یولیو سنة 15المؤرخ في 03-06الأمر رقم  •

 . العمومیة 

  :مراحل التطور كانت على الشكل التالي 

هي مرحلة الاستقلال و مرحلة بناء الدولة والتي جاءت توجهاتها الكبرى في المرسوم : المرحلة الأولى  -

عطاء الأفضلیة  للإلتحاق بالوظیفة العمومیة والذي أتى بالترتیبات الموجهة لإ1962جویلیة 19المؤرخ في 

المتعلق بالقانون الأساسي للوظیفة العمومیة و الذي أكد 1966جوان 02، وبعد ذلك جاء الأمر المؤرخ في 

  :على ما یلي 

على طبیعة العلاقة التي تجسد وضعیة الموظف اتجاه الإدارة مرجعها القانون الأساسي للموظف و  •

بارة عن مجموعة تدابیر تسییریة لوضعیة العون العمومي و التي تشمل رؤیة أكثر هذا الفانون هو ع

توسعیة و بصفة جامعة لكل الأدوات التسییریة للعنصر البشري من الاستقطاب و التوظیف و 

 الترقیة و الأجور و الإنظباط و بصفة عامة الحیاة و السیرة المهنیة للأعوان الإدارة ،

عن تطور دور الدولة في تسییر الخدمة العمومیة ومن ثم الاقتصاد وعلى مستوى آخر ، عبر •

 .الوطني في تلك الفترة التي شهدت التوجه الاشتراكي 

  21:ونجد أن ما میز هذا القانون الأساسي 

  شاملا في محتواه، -  

  شاملا في مجاله، -  

 .شاملا في تقنیاته -  

  :القانون العام للعمال و الذي كان من أهدفه 12 – 78قانون : المرحلة الثانیة 
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وضع نهایة لعدم الاستقرار القانوني و الوظیفي للوظیفة العمومیة عن طریق تحدید سیاسة التوظیف و  -

  العمل على الانسجام في شروط التوظیف ،

  .الشهادةو كذلك أضفى على الشهادة من المدارس و المعاهد قیمة وذلك بسماح بالتوظیف عن طریق -

المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات و الإدارات 59- 85المرسوم رقم :المرحلة الثالثة 

  . 1966العمومیة و الذي بصفة أو أخرى رجع إلى الأصناف القانونیة التي كانت في قانون 

03-06ء عن طریق أمر رقم القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة الحالي الذي جا: المرحلة الرابعة 

حیث یحدد هذا الأمر القواعد القانونیة الأساسیة المطبقة على الموظفین و   2006یولیو سنة 15مؤرخ في 

  .الضمانات الأساسیة الممنوحة لهم في إطار تأدیة مهامهم في خدمة الدولة 

سون وظائفهم بالمؤسسات و یطبق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة على الموظفین الذین یمار 

  22:الإدارات العمومیة و الذي قام بتصنیف أسلاك الموظفین إلى أربع مجموعات 

وتضم مجموعة الموظفین الحائزین مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات التصمیم و " أ"المجموعة -

  البحث و الدراسات أو كل مستوى تأهیلي مماثل ،

الموظفین الحائزین مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات التطبیق  أو وتضم مجموعة" ب"المجموعة  -

  كل تأهیل مماثل ،

و تضم مجموعة  الموظفین الحائزین مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات التحكم أو " ج"المجموعة-

  كل مستوى تأهیل مماثل،

المطلوب لممارسة نشاطات التنفیذ أو كل وتضم مجموعة موظفین الحائزین مستوى التأهیل " د"المجموعة  -

باعتمادھا على  فالكثیر من  مجال تسیر مواردھا الریة. بالدرجة الأولى أأو تحدیث لمؤسسة أو إدارة یجب أن یركز على العامل البشري بارة. مستوى مماثل

 بھا كل ما ھو مفید من أبحاث نظریة وتقنیات عملیة، فأصبح والسیاسیة الحاصلة

كما خصّ هذا القانون أنشطة إدارة الموارد البشریة في الباب الرابع والباب الخامس، حیث تضمن الباب 

الرابع أنشطة التوظیف، والتربص، والتسییر الإداري للمسار المهني للموظف، وتقییم الموظف، والتكوین، 
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نشطة كلها جاءت تحت عنوان تنظیم والترقیة، وأخیراً التعویضات المتمثلة في الأوسمة والمكافآت، وهذه الأ

المسار المهني، أما الباب الخامس فقد تضمن التصنیف والراتب، في حین لم یتطرق صراحةً لباقي أنشطة 

الموارد البشریة الأخرى كتخطیط الموارد البشریة على سبیل المثال، الذي یعتبر من بین أهم أنشطة وظیفة 

  .إدارة الموارد البشریة

خلال القراءة المتأنیة لهذا القانون الأساسي أن الهیكل المركزي للوظیفة العمومیة الذي ورد في والملاحظ من

الفصل الأول من الباب الثالث یعتبر بمثابة إدارة الموارد البشریة في الوظیفة العمومیة وذلك من خلال 

  :الصلاحیات المنوطة به وهي الآتي 

  .مجال الوظیفة العمومیة والتدابیر اللازمة لتنفیذهااقتراح عناصر السیاسة الحكومیة في    -

السهر، بالاتصال مع الإدارات المعنیة، على تطبیق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة وضمان   -

  .مطابقة النصوص المتخذة لتطبیقه

  .ضمان مراقبة قانونیة الأعمال الإداریة المتصلة بتسییر المسار المهني للموظفین -

  .تقییم تسییر الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة وضمان ضبط التعدادات -

  .تنفیذ سیاسة تكوین الموظفین وتحسین مستواهم -

  .تمثیل مصالح الدولة بصفتها مستخدمة عند الاقتضاء أمام الجهات القضائیة -

أهمیة كبیرة لأنشطة إدارة الموارد البشریة، بالرغم من یعطيإن الواضع لهذا القانون لم وبالرغم من كل ذلك ف

أهمیة هذه الوظیفة في تنظیم وتسییر المؤسسات والإدارات العمومیة، حیث خصّها فقط بالباب الرابع والباب 

الخامس في حین انصرف بالأبواب التسعة الأخرى في أشیاء یعتقد الباحث أنها أقل أهمیة من أنشطة إدارة 

 .بشریة التي لها الدور الكبیر في تحسین أداء كل من الموظف والإدارة العمومیةالموارد ال

  :حسب القانون الأساسي للوظیف العموميارة الموارد البشریة أهم وظائف إد:المطلب الثاني 

المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة أعطى أهمیة كبیرة لإدارة الموارد 03-06إن الأمر 

 :البشریة التي تتمثل في 
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  :تخطیط الموارد البشریة  -    

الملاحظ أن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة لم یتطرق صراحةً إلى نشاط تخطیط الموارد البشریة 

كما هو منصوص علیه في أدبیات إدارة الموارد البشریة، إلا أن المتمعن في هذا القانون یجد أن وحدة 

الموارد البشریة ممثلة في المجلس الأعلى للوظیفة العمومیة الذي ورد في الفصل الثاني من الباب تخطیط 

الثالث من هذا القانون، وذلك من خلال المهام والصلاحیات المنوطة به طبقاً للقانون الأساسي العام للوظیفة 

  :، وهي كالتالي 03- 06العمومیة 

  .ة في مجال الوظیفة العمومیةضبط المحاور الكبرى لسیاسة الحكوم  -

  .تحدید سیاسة تكوین الموظفین وتحسین مستواهم    -

  .دراسة وضعیة التشغیل في الوظیفة العمومیة على المستویین الكمي والنوعي  -

  .السهر على احترام قواعد أخلاقیات الوظیفة العمومیة  -

  .اقتراح كل تدبیر من شأنه ترقیة ثقافة المرفق العام  -

یستشار زیادةً على ذلك في كل مشروع نص تشریعي ذي علاقة بقطاع الوظیفة العمومیة، وللعلم أن كما

  .المجلس الأعلى للوظیفة العمومیة یرفع سنویاً تقریراً عن وضعیة الوظیفة العمومیة لرئیس الجمهوریة

د بشریة، وما هي بحاجة بالرغم من أن كل المؤسسات والإدارات العمومیة تحدد كل سنة ما لدیها من موار    

من هذا القانون 111 ، وذلك ما نصت عنه المادة "بمخطط تسییر الموارد البشریة"إلیه من خلال ما یسمى 

یتم تسییر المسار المهني للموظفین في إطار سیاسة تسییر تقدیریة للموارد البشریة تكرس من خلال  :"

والمخططات السنویة أو المتعددة السنوات للتكوین وتحسین المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة 

، إلا أن إنجاز هذا المخطط یتم بطریقة ارتجالیة عشوائیة، ولیس حسب المراحل والخطوات "المستوى

ولي ئلباحث من خلال المقابلات لبعض مسالمتعارف علیها في نشاط تخطیط الموارد البشریة، في حین یرى ا

البشریة في بعض مصالح الإدارة العمومیة أن مخطط تسییر الموارد البشریة من وموظفي إدارة الموارد

المفترض أن یكون نتیجة لنشاط تخطیط الموارد البشریة الذي یحدد بالأساس العجز والفائض من الموارد 

دید البشریة، وكذا المهارات والكفاءات اللازمة لتحقیق أهداف المؤسسات والإدارات العمومیة، وكذلك تح
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الوظائف اللازمة لذلك، إلا أن هذا المخطط یقترح فقط احتیاجات المؤسسة العمومیة من الموارد البشریة دون 

التطرق إلى الفائض من العمالة، أو المهارات والكفاءات اللازمة، وهذا ما یشكل عبء على میزانیة 

ن المیزانیة الإجمالیة، وأن أجور منسبة مهمة أي منظمة تمثلالمؤسسة، على اعتبار أن كتلة الأجور في

الموظفین في المؤسسات والإدارات العمومیة تندرج تحت النفقات الإجباریة حسب ما ینص علیه هذا القانون 

للموظف   :"32واللوائح التنظیمیة المنظمة لإعداد میزانیة المؤسسات والإدارات العمومیة، لا سیما المادة 

، لذلك وجب إدراج نشاط تخطیط الموارد البشریة ضمن أنشطة إدارة الموارد "  الحق بعد أداء الخدمة في راتب

م لسیر المؤسسات والإدارات العمومیة، حتى  البشریة على مستوى كل وحدة إداریة في القانون الأساسي المنظِّ

، وهذا یتسنى لمصالح إدارة الموارد البشریة من إعداد مخطط تسییر الموارد البشریة بطریقة علمیة وجیدة

ولي إدارة الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات ئ من خلال إجراء تكوین متخصص لمسالأمر لا یتحقق إلا

العمومیة في مجال إدارة الموارد البشریة، وذلك لضعف أداءهم في هذا المجال، إضافةً إلى توسیع مهامهم 

المدیریة العامة للوظیفة العمومیة من خلال في إدارة الموارد البشریة، وذلك لتمركز كافة الصلاحیات لدى

    .هیاكلها المركزیة

  :التوظیف  -

إن التوظیف الذي یعتبر كذلك من بین أهم أنشطة إدارة الموارد البشریة، فقد أُدرج في الفصل الأول من الباب 

أدبیات نشاط مع ما جاء في    الرابع من هذا القانون، والملاحظ أن طریقة التوظیف تتطابق إلى حد كبیر

نة لنشاط التوظیف وهي الاستقطاب،  التوظیف في إدارة الموارد البشریة، حیث نجد العناصر الثلاثة المكوِّ

والاختیار، والتعیین، كلها مضمنة في القانون الأساسي تحت فصل التوظیف، حیث أنه نص على عملیة 

ائف العمومیة، وذلك من خلال المادة الاستقطاب من خلال الإقرار بمبدأ المساواة في الالتحاق بالوظ

، كما أقرّ كذلك أن الالتحاق " یخضع التوظیف إلى مبدأ المساواة في الالتحاق بالوظائف العمومیة  :"74

بالرتبة یتوقف على إثبات التأهیل بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوین، وهذا ما جاء في نص المادة 

، وهذا كله یصب " ت التأهیل بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوینیتوقف الالتحاق بالرتبة على إثبا  :"79

في جوهر وفلسفة الاستقطاب الذي یعنیه في أدبیات إدارة الموارد البشریة، كما نص كذلك على عملیة 



138 

 

، على سبیل الذكر لا الحصر، والتي وضّح من 81، و80، و75الاختیار من خلال ما جاء في المواد 

، وكیفیة الالتحاق بالوظائف العمومیة، وكذلك كیفیة الاختیار والإعلان عن النتائج خلالها شروط التوظیف

یعیّن كل مترشح تم توظیفه في رتبة للوظیفة   :"83النهائیة، أما بالنسبة للتعیین فقد نصت عنه المادة 

خولة ، حیث یخضع كل موظف جدید لفترة تربص، ثم یرسّم من طرف السلطة الم" العمومیة بصفة متربص

  .لذلك بعد انقضاء المدة القانونیة وغالباً ما تكون سنة

  :التكوین  -

لقد حظي التكوین بمكانة كبیرة في هذا القانون، وذلك لوعي القائمین على جهاز الوظیفة العمومیة بأهمیة 

التكوین بالنسبة للموظف والمؤسسة في نفس الوقت، حیث نص هذا القانون على وجوب تنظیم دورات 

التكوین وتحسین المستوى من قبل الإدارة الوصیة على الموظف، وذلك قصد تأهیله وترقیته المهنیة من جهة، 

یتعین على الإدارة تنظیم دورات   :"104وتأهیله لمهام جدیدة من جهة أخرى، وهذا ما جاء في نص المادة 

رقیته المهنیة، وتأهیله لمهام التكوین وتحسین المستوى بصفة دائمة، قصد ضمان تحسین تأهیل الموظف وت

، كما حدد هذا القانون شروط الالتحاق بالتكوین وتحسین المستوى، وكیفیات تنظیمه ومدته، إلى غیر " جدیدة

ذلك من الإجراءات التي تضمن عملیة تدریبیة فعّالة، وهذا ما یدل على وجود نظرة مستقبلیة لدى القائمین 

اف مسطرة من قبل الإدارة تسعى إلى تحقیقها من خلال هذا التكوین، وهذا على العملیة التدریبیة، ووجود أهد

تحدد شروط الالتحاق بالتكوین وتحسین المستوى وكیفیات تنظیمه ومدته  :"105ما جاء في نص المادة 

  ".  وواجبات الموظف وحقوقه المترتبة على ذلك، عن طریق التنظیم

لوظیفة العمومیة ما جاء في أهم أجهزة الوظیفة العمومیة، حیث وبالإضافة إلى ما یؤكد أهمیة التكوین في ا

أن من بین أهم مهام الهیكل المركزي للوظیفة العمومیة والذي یعتبر الإدارة الدائمة للدولة المعنیة بإدارة 

الموارد البشریة في جهاز الوظیفة العمومیة، هو تنفیذ سیاسة تكوین الموظفین وتحسین مستواهم، هذا من 

ة، ومن جهة أخرى فإن من بین أهم صلاحیات المجلس الأعلى للوظیفة العمومیة والذي یعتبر بمثابة جه

وحدة تخطیط الموارد البشریة في الوظیفة العمومیة، هو تحدید سیاسة تكوین الموظفین وتحسین مستواهم، 

 .وهذه كلها مؤشرات توحي بأهمیة التدریب في جهاز الوظیفة العمومیة
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  :ل خلاصة الفص

إن ما نستنتجه من هذا الفصل هو أن في جمیع مستویات الإدارة العمومیة نجد الكفاءات المهنیة حاضرة 

ببعدها الاستراتیجي سواء على المستوى الفكري التصوري أو على المستوى القانوني و خصوصا في جانب 

و خلقها لا یمكن أن یتحقق إلا إدا التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات ، و ما لحضناه أن إیجا د الكفاءات 

  .صاحبها تسییر إستراتیجي لعملیة التكوین للموارد البشریة و هذا ما سنراه في الفصل الخامس 
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  داراتالتكوین و تنمیة الكفاءات في الإ :الفصل الخامس 

  :تمهید

إن التسییر الإستراتیجي للكفاءات یبنى على عملیة تنمیة الكفاءات التي بدونها لا یمكننا التكلم على البعد 

الإستراتیجي لهذا النصر الهام في إدارة الموارد البشریة و على هذا الأساس فإن الوظیفة التكوینیة لها علاقة 

عمومیة أو غیرها و لكي نفهم هذه العلاقة ركزنا مباشرة لكي نصل إلى تنمیة الكفاءات المنظمة سواء كانت 

في هذا الفصل على العملیة التكوینیة أهدافها و كیفیة إحصاء الاحتیاجات التكوینیة و تقیمها و متابعة 

   .  إجازها

  عمومیات حول التكوین : المبحث الأول 

  و أهدافهماهیة التكوین:الأولالمطلب 

  :مفهوم التكوین - 1

لأول وهلة من كلمة تكوین هو اكتساب المعارف والمعلومات والخبرات تساعد الفرد العامل مما یفه

على إتقان عمله ولكننا نجد أن هذا النوع من التعاریف الغیر المتخصصة تبسط العملیة إلى أقصى درجة 

عملیة التكوین وتهمل كثیر من النواحي الضروریة التي تسبق العملیة في حد ذاتها وكذلك نواحي تأتي بعد

  .خصوصاً تلك المتعلقة بالعامل النفسي والاستجابة وربطها بتحقیق الأهداف المختلفة

وآخرون في كتاب تسییر الموارد البشریة Sekiouفي الدراسات المتخصصة بهذا الموضوع نجد 

مات ومعارف إلى أنه عبارة عن عملیة نقل معلو "یحاولون أن یكونوا أكثر دقة في تعریفهم للتكوین بقولهم 

نجد في هذا التعریف أنه أعطى إلى تكوین بعداً " الأفراد لغرض الوصول والاستجابة إلى احتیاجات المنظمة

متحركاُ بقوله عملیة أي أن الفعل لیس جامداً ولكن متحركاً یتكون من عدة أفعال جزئیة حتى یصبح كاملاً 

اته ولكن للوصول إلى احتیاجات المنظمة أو أهدافها قد وكذلك ربطه باحتیاجات المنظمة إذن التكوین لیس لذ

  .تكون قصیرة أو طویلة المدى
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وهناك فریق آخر حاول أن یكون أكثر دقة عند تعریفه للتكوین عند قولهم أنه مجموعة أعمال قادرة 

وهذا لغرض على جعل الفرد ومجموعة أفراد في وضعیة جیدة للقیام بكل كفاءة لوظائفهم الحالیة و المستقبلیة 

  .1السیر الحسن للمنظمة

في هذا التعریف تضاف مسألتین، المسألة الأولى تندرج تحت اسم الكفاءة حیث یشار بطریقة أو 

أخرى بأن عملیة التكوین إحدى العوامل الأساسیة التي تساهم في تنمیة الكفاءات لأنه ممكن لأي فرد عند 

ینة قد لا تتناسب هذه الكفاءة مع احتیاجات المنظمة أو دخوله لأول مرة إلى المنظمة یكون ذا كفاءة مع

تتناسب ولكن بكیفیة أقل، لذا مطلوب من عملیة التكوین أن تقوم بصیانة هذه الكفاءة كهدف أولي ثم تنمیتها 

بما یتناسب مع أهداف المنظمة، والمسألة الثانیة وهي عملیة التخطیط للید العاملة بذكرهم الوظائف 

ذا یأخذ البعد التوقعي للموارد البشریة أو التحولات البیئیة بطرفیها المادي والمعنوي وماذا على المستقبلیة وه

  .المنظمة أن تعمل لتتكیف مع هذه التحولات

وهناك فریق ثالث یعطي للمصطلح نوع من الشمولیة أي أنه لا یكتفي بالمصطلح مجرداً بل یحاول 

وله أنه مجموعة من الأعمال والوسائل والطرق والبرامج بفضل بق" یربطه بالجانب النفسي للفرد العامل 

تكاملها یتمكن العامل من تحسین معارفه، وسلوكیاته وتصرفاته وقدراته الذهنیة الضروریة للوصول إلى 

  .  2."أهداف المنظمة وأهدافه في آن واحد

دلك بل یضیف الجانب نجد هذه التعریف زیادة على ذكره الجانب النفسي للفرد العامل لا یكتفي ب

السلوكي لأن هذین العاملین النفسي والسلوكي لهما أهمیة بالغة في رفع أداء العامل، لأن القدرات الذهنیة 

لكي تعطي النتیجة المطلوبة یجب أن تصاحبها نفسیة تتوافق مع ظروف العمل و التحفیزات و الرضا 

  .إلخ...

ت المهنیة التي تربط العامل مع زملاءه وتربطه كذلك أما العامل السلوكي فنجده واضحاً في العلاقا

الاحترام ( مع سلمه الإداري أي مع رؤساءه ومرؤوسیه لذا یجب أن تكون متجانسة مع ثقافة المنظمة 

  ).إلخ....المتبادل، المشاركة في اتخاذ القرار
                                                             

1-L  Sekiou et autres, « Gestion des Ressources Humaines »,  Ed. de Boeck ISBN Paris 1993 , P 362. 

1-L  Sekiou et autres, OP,Cit, P 362.  



142 

 

یكون مدعم ولا ینسى كذلك العامل التخطیطي التي تبني علیه سیاسة التكوین وكل هذا یجب أن

بمجموعة الأعمال والوسائل والطرق التي تنصب في القالب الهندسي لعملیة التكوین بالإضافة إلى جانب 

  . البیداغوجي

 Manager la"في كتابه Alain Meignantلغرض الوصول إلى ماهیة التكوین نجد 

Formation   "منظمة  عند عملیة تسییر یتبع منهجیة سؤال فجواب عن طریق طرح إشكالیة كبرى تواجه ال

  : الموارد البشریة و تأخذ الشكل التالي

عند أي وقت تحتاج المنظمة إلى ید عاملة إذن یجب أن تتوافر ید العاملة   عند الوقت الذي :الوقت .1

ذا ضبطت هذه المسالة تبتعد المنظمة عن عدم التوازن سواء  تكون فیه المنظمة في حاجة إلیها وإ

 .ان للید العاملة وفي كلتا الحالتین تتحمل تكالیف كان بوسعها تجنبهابالزیادة أو النقص

عند وصولها إلى نقطة  ما هو العدد الذي تحتاجه المنظمة للقیام بعملها وتحقیق أهدافها كذلك:العدد .2

التوازن بین العدد المتوفر والعدد المحتاج إلیه تكون قد وصلت إلى النقطة المثلى في تسییرها للموارد 

 .لبشریةا

فیه  أي یجب أن تكون هناك استمراریة في التوازن سواء في العامل الوقت الواجب توفر:الاستمراریة .3

 .الید العاملة أو عامل العدد الكاف لتحقیق المنظمة لأهدافها

معینة و هنا یدخل   یجب أن یكون هؤلاء الأفراد ذوي كفاءة مطلوبة للقیام بأعمال : الكفاءة والتحفیز.4   

جانب مادي یكمن في إیجاد الكفاءات  الجانب التكویني الذي یشمل كذلك العامل التحفیزي لأن التكوین له

وجانب معنوي یجعل الفرد مهیئا للقیام بالعمل 3وتنمیتها عن طریق تقلیص الفرق ما بین الموجود والمطلوب

  .المطلوب منه ومساعدتهم  إلى الوصول لأهدافهم

یجب أن توصف الأعمال وصف دقیق وذلك بمساعدة خبراء في : ال المطلوبة منهمللقیام بالأعم. 5    

ولو كانت أعمال مستقبلیة یجب أن تأخذ  المیدان وعلى أساس هذا الوصف یكون موضوع التكوین، حتى 

                                                             

1- Voir Malik Mebarki « Formation , Compétence et Développement local dans un contexte d’économie fondée sur 

connaissances , le cas Français » , Revue des sciences humaines , Pub. De l’université Mohamed Kheider Biskra, 

Algérie, Févier 2005 , N° 07 , P 124. 
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المنصب ولا تأخذ تلك الصفة الاحتمالیة التي قد تقع أو لا تقع  في الحساب تلك الدقة في وصف مهام 

  .ن أجل كذلك إعطاء أهمیة لعملیة التكوینوهذا م

عند وصول العامل إلى مستوى یقیم  فیه نفسه بنفسه وذلك : جعلهم في وضعیة یقیم فیها كفاءاتهم. 6   

عن طریق توفیر عدة عوامل منها أولاً العامل النفسي ویقصد به أن یكون مستعداً لذلك، ثانیاً العامل 

هنیة تسمح للعامل بالتقییم الذاتي وهذا له أهمیة كبیرة لمعرفة المهني وخصوصاً عند وضع أهداف م

  .الاحتیاجات التكوینیة الفردیة والجماعیة

مستمرة أفراد   إن إیجاد في الوقت و بعدد الكاف وبطریقة : بكلفة أجریة ملائمة للأهداف الاقتصادیة. 7  

ها إلى السوق العمل أما إذا لجاءت إلى ذوي كفاءة معینة قد یكلف المنظمة میزانیة كبیرة في حالة لجوء

  .تطبیق سیاسة تكوینیة فعالة فقد تجتنب هذه التكلفة التي لا تتلاءم مع أهدافها الاقتصادیة

كثیر من المنظمات تلجأ إلى التكوین كعنصر هام لتحسین العلاقات : وفي جو اجتماعي مناسب أكثر.8  

  .أرضیة محایدةمع الشركاء الاجتماعیین وخصوصاً إذا اعتبر ك

التكوین یجب أن یستجیب لتطلعات المستخدمین واحتیاجات المنظمة، "یؤكد أن  J.M Perettiأما

بمساهمة في الوصول إلى أهدافهم والرضا المهني والأداء الاقتصادي آخذا في الحسبان تطور المهن وكذلك 

  .4"اءات الموجودة و المطلوبةیساعد على الحفاظ على استخدامیة المستخدمین والتلاؤم الدائم للكف

عند تعریفه للتكوین یضیف إلى ما سبقوه مسألة الحفاظ على الإستخدامیة J.M Peretti نجد هنا 

Employabilité  وهذا جداً مهم لأن العلاقة التي تربط بین العامل والمنظمة هي علاقة مبنیة على مدى

 عن طریق عملیة التكوین وخصوصاً عند تطور احتیاج أحدهما للآخر و لا یمكن المحافظة علیها إلا

  .المهن

وكذلك نجده یضیف التلاؤم الدائم للكفاءات أو ما یسمیه البعض بتنمیة الكفاءات ولا یكون ذلك إلا 

  .5عن طریق عملیة التكوین التي هي وسیلة للوصول للأداء الكفء

                                                             
90- J.M Peretti, « Ressources humaines », Vuibert, Paris  1990, P 395. 

. 233، ص  1996، دار الزھران ، عمان ، " إدارة القوة العاملة"ینظر عمر وصفي عقیلي،  -   91 
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  :ة منهاالملاحظ هو أن كل هذه التعاریف تكمل بعضها البعض في نقاط عد  

 .التكوین عبارة عن نقل خبرات ومهارات من طرف إلى أخر −

 .التكوین یأخذ بعین الاعتبار أهداف المنظمة وأهداف الفرد العامل −

 . التكوین یحافظ وینمي الكفاءات −

 .التكوین یساهم في إیجاد جو اجتماعي ملائم −

 .التكوین یجعل من المنظمة مسایرة لتطور المهن −

 .التوازن في مجال تسییر الموارد البشریة من الناحیة العددیة والنوعیةالتكوین یحافظ على  −

  :مفهوم نظام التكوین - 2

النظام بصفة عامة عبارة عن مجموعة عناصر متفاعلة فیما بینها في المنظمة لإنتاج منتوج أو 

د إلى مخرجات یستعملها ویحولها من جدی) مواد أولیة، معلومات ووسائل مختلفة(خدمة ما، یتلقى مدخلات 

على شكل منتوجات أو خدمات، وینطبق هذا الكلام على نظام التكوین، فهو متكون من أنظمة فرعیة 

  .متفاعلة فیما بینها لتحویل العامل من حالة معینة إلى حالة جدیدة

ودراستنا لنظام التكوین یساعدنا على فهم إدارة التكوین التي تحتوي هي الأخرى عن وظائف جزئیة 

عل فیما بینها وهذا التفاعل یؤدي إلى تكاملها وبالتالي وصول وظیفة التكوین إلى أهدافها المنتظرة ولهذا تتفا

  .6نجده یحتوي على أربعة وظائف

هذه الوظیفة مهامها الرئیسة هو بقاء النظام متلائم مع البیئة عن :وظیفة القیادة والإرشاد1- 2

لقدرة على الهیكلة و التنظیم وهذا الغرض جعل كفاءة النظام أفضل طریق رؤیتها المسبقة أو التوقعیة ولها ا

والتكالیف أمثل تقوم بدور التنشیط الشامل لضمان الملائمة والتنسیق مع الأنظمة الأخرى الموجودة في 

  .المنظمة

التي تتكلف بضمان البرمجة لمختلف أفعال النظام، وتكییف وظیفة الإنجاز :وظیفة التعدیل2- 2

غیاب أحد (غییرات البیئیة التي قد تطرأ على أحد عناصرها أو عند تغییر خصائص وظیفة الإنجاز مع الت

                                                             

92- Voir Jacques Soyer , «  Fonction Formation » Ed. Organisions,  Paris 2000 , P 19.  
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بهذا نفهم أن وظیفة التعدیل تهتم بتسییر الإنجازات في إطار أهداف ). إلخ...العناصر، تأخر في الإنجاز

  .محددة تأتیها المعلومات على شكل مؤشرات الاستخدام من وظیفة المراقبة

أو تسمى بوظیفة التحویل التي تقوم بعملیة الإنتاج عن طریق إدخال المدخلات :وظیفة الإنجاز2-3       

وبعد تحویلها بإضافة إلیها قیمة زائدة تخرج عن شكل مخرجات، وبنفس الطریقة نجد أن عملیة التكوین 

ز جمیع المراحل المرتبطة تحقق أفعال التكوین المسطرة في المخطط التكوین وبطبیعة الحال یكون ذلك بإنجا

  .إلخ...بالعملیة من جمع الاحتیاجات، بناء المخطط، متابعة المیزانیة 

رسال المعلومات الضروریة لوظیفة الإرشاد ولوظیفة التعدیل مثل :وظیفة المراقبة2-4           هدفها جمع وإ

أفعال التكوین ( عملیة التكوین لوحة القیادة والحصیلة وكل ما یتعلق بالتغیرات التي طرأت عند إنجاز 

، عملها  لا یقتصر على هذا فقط بل تقوم كذلك بالمقارنة )إلخ....المحققة، التربصات الملغاة، الغیابات

  .المطلوبة بین ما هو محقق وما هو منتظر وفق المعیار المعتمد من طرف المنظمة 

اسم نظام فرعي وفقاً للتحلیل القیاسي وفي كل وظیفة من الوظائف نظام التكوین التي یمكن إعطائها 

نظام فرعي تقني، نظام ( والنموذج التقني الاجتماعي والتي هي أنظمة في حد ذاتها، تتكون من أنظمة فرعیة 

تتفاعل فیما بینها ولا تتصادم ویكمل بعضها .) فرعي تنظیمي، نظام فرعي اجتماعي، نظام فرعي إنساني

یة وبتالي تفعیل الأنظمة الرئیسیة ولتوضیح هذا الأمر بصفة جیدة البعض لغرض تفعیل الأنظمة الفرع

نستعین بالشكل التوضیحي التالي والذي یبرز لنا كیف الأنظمة الفرعیة التي أنتجها نظام التكوین عن طریق 

إلى تفاعل مكوناتها الأساسیة المتمثلة في الطرق، الأدوات، الإنسان والقواعد الاجتماعیة تدفع بالنظام ككل 

خراجها على شكل  ضافة لها الإضافة المطلوبة وإ الوصول إلى أهدافه المتمثلة في إدخال المدخلات وإ

   7.المخرجات ذات الصفات المطلوبة

  

  

  
                                                             

93-Voir Serge Alecian et Dominique Foucher « Guide du mangement dans le service public » Ed. d’organisation , 

Paris, 1998, P74. 
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  :أهداف التكوین - 3

أهداف التكوین تختلف باختلاف الأطراف التي هي في حاجة إلیه قد یكون للموظف أهدافاً تختلف 

یعمل بها مع العمل على عدم تصادم تلك الأهداف ببعضها البعض وهذا ما سنراه عن أهداف الإدارة التي 

  :فیما یلي

  :أهداف التكوین عندما تكون المبادرة من الموظف1- 3

نما هو وسیلة للوصول لهدف له ارتباط بحیاة المهنیة للموظف التي هي  التكوین لیس هدفاً لذاته وإ

دخالها في حصیلة  إحدى محددات عملیة تحلیل احتیاجات الت كوین وكذلك یعتبر من أهدافه تنمیة الكفاءة وإ

تنمیة الكفاءات، یمكن أن نقول كذلك أن عملیة التكوین اتجاه الشخص المكون تحتوي على أهداف انتقالیة 

تتمثل في رغبته في التحول والبحث عن تزویده بمعارف وكفاءات تمكنه من بناء حیاته المهنیة وبالتالي 

قد یكون من "إلى الأهداف نهائیه وهي الأمان والاستقرار داخل الإدارة التي یعمل بها ومن ثم الوصول 

وبالتالي العلاقات المهنیة وابتعاد عن 8"أهداف الشخص المستفید من التكوین تحسین المناخ البسیكولوجي

هدفه من التكوین من النوع القلق وتدعیم روح المشاركة وبهذا قد یتوصل إلى تطویر ثقافة المنظمة، قد یكون

  :التحفیزي المادي المتمثل في تطلع إلى منصب أعلى في الإدارة وعلیه یمكن أن ترتب الأهداف كما یلي

 التكیف مع المنصب العمل الذي یحتله الشخص،  −

 التطور للعمل في منصب قریب من الذي یحتله، −

 تغیر منصب العمل إلى منصب آخر في نفس الدرجة، −

 السلم الإداري،الترقیة في −

 اكتساب أو تنمیة كفاءة مهنیة،  −

 التحكم الجید في نشاط الحالي، −

 .تطویر مهارته في مجال العلاقات، والتسییر، والإدارة −

                                                             

94- Claude Levy–le Boyer et autre, « RH les Apport de psychologie du Travail » Ed. D'organisation  Paris 2001, P253 
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وله الأعلى، المعني لمسئ وهذا النوع من التكوین یمكن أن یكون على شكل طلب یقدمه الشخص

حسابه الشخصي في نفس الوقت ویكون التكوین إما ویكون على حساب الإدارة أو على حساب الإدارة وعلى 

  .داخلي أو خارجي

  :أهداف التكوین عندما تكون المبادرة من الإدارة2- 3

كما ذكرنا سابقاً فإن التكوین هو عبارة عن وسیلة للوصول لأهداف معنیة وفي هذه الوضعیة فإن 

عن طریق مخطط تكویني بحیث یمكن أن الأهداف المسطرة تتعلق بالإدارة ویتجسد هذا النوع من التكوین 

یتعلق بأصناف معینة دون غیرها وفقاً لأهداف المنظمة والمنظمة هنا ممكن أن تكون إداریة أو إنتاجیة لا 

  .فرق في ذلك

وعلیه فإننا نجد أن الأعمال التكوینیة المخطط لها من طرف الإدارة تدخل ضمن مبادرتها، حتى ولو 

الإجراءات الإداریة تلزم الأشخاص ببعض المبادرات الفردیة مثل تسجیل في تربص في بعض الأحیان بعض 

مقترح منهم وأدرج من طرف الإدارة في مخطط التكویني وفي هذا الصدد هناك سبع أهداف یمكن أخذها 

  : 9بعین الاعتبار وهي

 تكیف الموظف مع المنصب الذي یشغله، ⇐

م الجدیدة وذلك في نفس المنصب  المشغول أو تحضیر الموظفین لترقیة مناسبة مع مؤهلاته ⇐

 منصب أعلى،

 العمل على تطویر العمال من لمناصب الحالیة إلى المناصب المستقبلیة، ⇐

 .إلخ......تنمیة الأدوات الفكریة القاعدیة أو الأساسیة مثل التكوین العام، أدوات اتخاذ القرار  ⇐

المعتقدات مثل اتخاذ القرار عن طریق المشاركة، یقصد بها هنا تلك المبادئ و : تنمیة ثقافة الإدارة ⇐

 .إلخ......التعاون

 تجنید مجموعة الموظفین على مشروع منظمة معین،  ⇐

 .إیجاد مناخ اجتماعي ملائم أو على الأقل یساهم في تحسنیه ⇐

                                                             

، 2005، مجلة العلوم الإنسانیة ، بسكرة ، الجزائر، العدد فیفري " دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة"ینظر ابراھیم عبد الله وحمیدة مختار،  -95
.240إلى  239ص من   
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الشيء الذي نلاحظه هو أن كل من أهداف التكوین المتعلقة بالموظف أو تلك المتعلقة بالإدارة نجدها 

  .تشارك في كثیر من النقاطت

ولا تتصادم في النقاط الأخرى لهذا یمكن الجمع بینهما عند تحضیر المخطط التكویني وكذلك أن 

  :الأهداف لا یمكن لها أن تتحقق إلا إذا ارتبطت بعمل تكویني معین ویمكن أن نجدها في خمسة  أنواع وهي

  ) .Adaptation (التكوین المتعلق بالتكییف : النوع الأول

الإدارة تبحث دائماً على تحسین أدائها من ناحیة الخدمة العمومیة المقدمة مثل استقبال المواطنین 

هذه الأهداف المتنوعة یمكن أن تصل إلیها بتنمیة ) إلخ ......وعدد الملفات التي تقوم بدراستها والمدة

یق تسحین قدراتهم على حل المشاكل المعارف والكفاءات المهنیة لدى الموظفین المعنیین بذلك وهذا عن طر 

التي تصادفهم أثناء تأدیتهم عملهم وكذلك المقدرة على استعمال الطرق الجدیدة التي فرضها التطور 

التكنولوجي وبعبارة أخرى الوصول بالموظف إلى درجة من التكییف مع المنصب عمله ومع محیطه لغرض 

وصول إلیه إلا بتنمیة العامل السلوكي لدى الموظف و القیام بمهامه على أحسن وجهة، وهذا لا یمكن ال

  ). Savoir Faire et Savoir être(المعرفة المیدانیة و المعرفة الذاتیة 

في هذا النوع من التكوین یراعي مبدأ المرحلیة في التكیف أي من أدنى درجة    حتى یصل إلى 

درجة عالیة سواء ذلك عند شغل المنصب لأول مرة أو عند التطبیق المیداني لمجموعة معارف اكتسبها 

  .العامل أثناء التكوین قصیر المدى

مل ونفس المناخ المهني  أما خصائصه من أهم خصائصه أن الموظف یحافظ على نفس نوعیة الع

  .10یتمیز هذا النوع من التكوین بوجود الموظف تحت المسؤولیة المباشرة السلم الإداريةالتنظیمی

   .التسییر التوقعي للعمال أو الحركیة: النوع الثاني

في هذا النوع من التكوین یستوجب وجود خاصیة تغییر العمل وبالتالي تغییر مناصب العمل ما

مهنة بمهنة أخرى نتیجة تغیرات قد تطرأ على لیجبر على تغییر المهنة سواء وجود فرصة للترقیة أو استبدا

                                                             

96- Voir Lellou et autres « Formation et production des compétences », Ed. Dar El-Gharb , Oran , 2007, P 124 et 

125. 



149 

 

البیئة الخارجیة أو تطورات تكنولوجیا مستقبلیة ومن خصائصه أن المدة التكوینیة تكون طویلة نسبیاً لوجود 

  .أدوات عمل جدیدة المطلوب لتكییف معها

  .ریة قاعدیةأدوات فك: النوع الثالث

المقصود بالفكر القاعدي والمتضمن الثقافة العامة لشخص ما ذلك التكوین الذي لا یمس صمیم 

نما یراد به رفع المستوى العام للمعلومات العامة للعامل سواء تلك التي درسها  العمل ولا تقنیاته و أسالبیه وإ

، اتخاذ القرار ةاللغة العربیة، إنجلیزیدروس في( في المراحل الدراسیة أو التي تتصف بالعمومیة مثل 

  ).إلخ....

  .ما یتمیز به هذا النوع من التكوین أنه یأخذ الصفة التطوعیة و یكون على المستوى المركزي

  . ثقافة الإدارة: النوع الرابع

هذا النوع من التكوین یكون على المستوى المركزي ویمس كل العمال و موضوعه یدور حول الثقافة 

رسمتها السلطة المركزیة للإدارة مثل كیفیة التعاون، العمل الجماعي أخلاقیة المهنة، مدى ارتباط العامل التي 

  .إلخ...بالإدارة 

  .التجنید للتحقیق مشروع المنظمة: النوع الخامس

عندما تحدد المنظمة لنفسها مشروع معین ولضمان نجاحه یجب علیها أن تسبقه بأعمال تكوینیة 

المشروع التي عن طریقها یفهم العامل آلیات وأهداف المشروع مثل عصرنة الإدارة، التعاون متعلقة بهذا 

  .إلخ...الخارجي 

  :أنواع التكوین وأدواته التسیریة - 4

حسب طبیعة كل نوع من أنواع التكوین التي سنذكرها فیما یلي، فإنه یوجد نوع التسییر التي یتناسب 

الإجراءات والطرق وذلك ابتدأ من عملیة إحصاء الاحتیاجات مروراً بطرق مع طبیعة كل نوع من ناحیة 

لإدارة التكوین ةالأعمال التكوینیة وطرق  المتابعة حتى عملیة التقییم ویشتركون في الناحیة التنظیمی

من وخصوصا تلك المتعلقة بنظام التكوین وكیفیة عمله وقد تكلمنا فیه سابقاً وسنتناول فیما یأتي كل نوع 

  .أنواع التكوین مع أدوات التسیریة الخاصة به
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  :التكوین من نوع التكییف1- 4

انطلاقا من عملیة تحلیل لمناصب العمل وتفادیاً لحدوث اختلال وظیفي في إحدى المصالح أو 

المدیریات نتیجة نقص في الجانب المهني أو البحث عن التحسین أو التطویر   في أحد الجوانب المهنیة 

وذلك بهدف الوصول إلى الفعالیة والأداء المنتظرین أو بسبب عدم مسایرة المعارف المكتسبة  للموظف

لمتطلبات المنصب العمل، تحصى الاحتیاجات التكوینیة المرتبطة بهذا النوع من التكوین على الشكل فردي 

تقدیر مدى أهمیة هذه وجماعي من طرف وظیفة الإرشاد والقیادة وبمساعدة وظیفة التعدیل التي من مهامها 

الاحتیاجات لحل مشكل التكییف والملائمة المناصب الموجودة في مختلف مصالح المنظمة ویتدخل المكلف 

ومسؤول التكوین باتخاذ قرار إعداد مخطط التكوین كما یتلقى المشرف على وظیفة التعدیل من ةبالمیزانی

بهه إلى الإختلالات الموجودة في هذه الوظیفة مثل وظیفة المراقبة مستندات تلخص عمل وظیفة الإنجاز وتن

عدم تقدم إنجاز مخطط التكوین كما هو متوقع، فإن وظیفة التعدیل بدورها تعطى الاقتراحات لمعالجة تلك 

  .الإختلالات

  :التكوین من نوع التسییر التوقعي للمستخدمین2- 4

م بدراسات وافیة عن تطور التشغیل وذلك أما هذا النوع من التكوین فإن وظیفة القیادة والإرشاد تقو 

وهذا یدفع  العمل التكویني ) من ناحیة الكمیة والنوعیة( بتوفرها على  معلومات عن المناصب المستقبلیة 

  :بالقیام بما یلي

 .التأهیل من الناحیة الكمیة و النوعیة الخاصة بأصحاب المناصب المستقبلیة −

 .اص المعرضة مناصبهم للاختفاءتسهیل إعادة ترتیب مناصب الشغل للأشخ −

  . أما وظیفة التعدیل فلها نفس المهمة عند تسییر التكوین من نوع التكییف

  : التكوین الخاص بالأدوات الفكریة القاعدیة و ثقافة المنظمة3- 4

هذین النوعیین من التكوین قریبین لبعضها البعض لذا یستخدم أسلوب واحد في عملیة التكوین 

أي یوجد برنامج تكویني محدد  من طرف الإدارة المركزیة "   Catalogue"صیغة الكاطالوق المرتكز على 

صالح لكل العمال ولیس له علاقة بالخصائص المهنیة للمنصب العمل سواء الحالي أو المستقبلي، ففي هذا 
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لتطلعات المنظمة والذي الأسلوب من التكوین تقوم وظیفیة الإرشاد والقیادة بعملیة تحدید برنامج التكوین وفقاً 

یكون له علاقة غیر مباشرة في تنمیة الكفاءة المهنیة للفرد العامل من جهة و ترسیخ الثقافة التي تتبناها 

  .المنظمة وتنمیتها من جهة أخرى

  :التكوین المتعلق بتحقیق مشروع المنظمة4- 4

أن السلطة المركزیة هي التي هذا النوع من التكوین من أهم صفاته أن المبادرة تكون مركزیة أي 

تقرر لإطلاق هذا النوع من التكوین وعملیة التسجیل تأتي بطرقة آلیة حیث إحصاء الاحتیاجات تكون لها 

صورة شكلیة فقط، وأما عملیة المتابعة یقوم بها كل شخص له علاقة بنجاح المشروع ومجموعة العمل تحدد 

كوین عن سابقیه أن منشطي التكوین یحبذ أن یختاروا من بین بصفة نظامیة، ما یتمیز به هذا النوع من الت

أعضاء المنظمة وذلك لما یتطلبه هذا النوع من التكوین من اختصاص في المیدان بإضافة العمل على 

 .تخفیض تكلفة التكوین

  إعداد سیاسة التكوین في إطار إستراتیجیة الكفاءات : المطلب الثاني 

عند الوصول إلى أهدافها التي أقیمت من أجلها  ولا یتأتى ذلك إلا إن نجاح عملیة التكوین یظهر

جراءات وطرق تعمل على تحقیق أهداف المنظمة  بإعداد سیاسة خاصة بها مرتكزة على أسالیب وقواعد وإ

  :على مدى القصیر والمتوسط والطویل وفقاً لتوجهات كبرى رسمتها سیاسة التشغیل مسبقاً تنحصر في

المستخدمین لتغیرات الهیكلة والتحولات في شروط العمل التي تفرضها التطورات العمل على تكیف −

 .التكنولوجیا

 .ت والتغیرات الواجب وضعها لضمان الوصول المنظمة إلى أهدافهااتحدید والتكفل بالابتكار  −

 .11وبالتالي تصل إلى استمراریة التنظیم واستقراره

في حد ذاته یمكن أن تشاركه فیه سیاسة التكوین بأنها إذاً فإن نفس التشخیص الذي قیل عن التكوین

نما الهدف منها ما تقدمه من مساهمة فعالة في نجاح التكوین ومن ثم أداء  لیست هدفاً في حد ذاتها وإ

                                                             

.165، ص 1989، الدار الجامعیة ، الإسكندریة، " إدارة الأفراد"ینظر عبد الغفار حنفي ،  -97  
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نما عاملاً في تسیر وتنمیة الموارد البشریة، 12وفاعلیة المنظمة ضافة إلى ذلك فإنها لیس نشاطاً معزولاً وإ وإ

بنا قبل الخوض في سیاسة التكوین ومكوناتها وعلاقاتها مع السیاسات الأخرى الموجودة في وعلیه یجدر

  :الموارد البشریة علینا التعرف إلى المصطلحات الأساسیة في إعداد سیاسة التكوین وهي

   .یعنى نشاط مهني یتكون من مجموعة معارف متجانسة ومعارف میدانیة و سلوكیة:العمل

  .ى وضعیة عمل معینةیعن: منصب العمل

هو الذي یقوم بالعمل في منصب العمل إذن هو مستقل عن منصب : الشخص الذي یشغل منصب العمل

 .العمل

فإن التفریق بین العمل والمنصب والشخص شيء أساسي لفك الالتباس بین المصطلحات وكذلك 

  :ن هذا یتضح أنلإزالة صعوبات التنسیق بین المكون والمسیر والمسئول المباشر للعمال وم

التكوین بطبیعته یتكلف بالأشخاص ولیس بالعمل أو المناصب أي أن الشخص الذي یأتي إلى قاعة "

لغرض التكون وهو بكامل مكونات الذهنیة والنفسیة بما في ذلك ما یملكه  من محفزات ضروري للنشاط 

  .13"ة ومیدانیة كان یجهلهاالتكویني ودور هذا النشاط یتركز على إضافة إلیه معلومات ومعارف نظری

وعلیه فإن سیاسة التكوین تمتد إلى التسییر الفردي والجماعي للموارد البشریة الذي عن طریقه نتعرف 

إلى الاحتیاجات التكوینیة وبعد معالجتها بالتكوین نصل إلى تنمیة الكفاءات المهنیة لمستخدمي المنظمة، 

تها ومحدداتها وعلاقاتها مع مختلف سیاسات أنشطة الموارد إعداد سیاسة التكوین یجب أولاً معرفة مكونا

  .البشریة

   :مكونات سیاسة التكوین - 1

إن للسیاسة التكوین أهمیة بالغة في تسییر الموارد البشریة للمنظمة، ولهذا یجدر بنا في هذا المقام 

 : إلى التطرق إلى أهم مكوناتها الأساسیة وهي كالأتي

  

                                                             

98-voir J M Peritti,op,cit,p407. 

99-Alain Meignant, op,cit, p17  

 



153 

 

  :الأشخاص المتدخلون1-1 

یجب أن تكون عند عملیة التكوین المسؤولیة موزعة حسب صلاحیات كل متدخل وعلیه یجب أن 

إضافة إلى ذلك فإن قیم المنظمة 14یكون ملماً بسیاسة التكوین التي أعدتها المنظمة وأن یفهم دوره كما یجب

توزیع المسؤولیات وتأثیراً بالغاً في دور ونوع التسییر المعتمد ومحتوى سیاسة التكوین لهم دور كبیر في

  : متدخل وسنشرح ذلك كما یلي

  : المدیریة1- 1- 1

یكمن دور المدیریة في إعداد سیاسة التكوین لكونها لها نظرة طویلة المدى واعتقاد تام بفاعلیة 

السیاسات و الوسیلة التكوینیة مما یجعلها تقوم بتحدید أهداف طویلة المدى تكون متكاملة ومنسجمة مع

  .الأدوار التسیریة الأخرى

  :مدیریة الموارد البشریة2- 1- 1

تنحصر مهمتها الأساسیة في البحث عن التناسق مع السیاسات الأخرى الخاصة بالمستخدمین و 

تحاول أن تجعل من التكوین وسیلة أساسیة لتسییر الموارد البشریة وذلك   عن طریق تنمیة كفاءة الموظفین 

  . لقیام بعملهم على أحسن وجهه بالإضافة توظیفها لخلق مناخ اجتماعي ملائموتحفیزهم ل

  :مصلحة التكوین3- 1- 1

الرغبة والبحث إلى الوصول لدور فعال لأعضاء مصلحة التكوین، بالإضافة  إلى إثبات أهمیة 

ند إعداد سیاسة وجودهم نظراً لخبراتهم وفهمهم لدور المناط بهم، تعتبر عناصر لها أهمیة مؤثرة وفاعلة ع

  .التكوین

  :المسؤول المباشرة للمتكون4- 1- 1

نظراً للموقع الذي یعمل فیه كمشرف ومسؤول مباشر للمتكون وفي نفس الوقت لارتباطه بأهداف 

  .عملیة غایتها  الإتقان العمل المیداني یجعلان منه أحد المكونات الأساسیة لسیاسة التكوین

  :ممثلي العمال5- 1- 1

                                                             

100-Voir Groupe CESI « Audit et analyse des formations » Ministère des finances, DRH , Décembre 2004, P46. 
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العمال في عملیة التكوین له أهمیة بالغة تبعاً للأهداف المنتظرة  من التكوین وتربطهم دور ممثلي 

بالإدارة علاقة اعتباریة تدفع بهذه الأخیرة إلى إدراجهم في سیاسة التكوین وذلك للوصول إلى حوار اجتماعي 

  .بناء ومنه إلى مناخ اجتماعي یساعد على تطبیق سیاسة تكوینیة بصورة فعالة

  :المتكون6- 1- 1

انطلاقا من مبادئ سیاسة الموارد البشریة فإن الشخص المتكون له دور متمیز في نجاح عملیة 

دراكها وبعد ذلك تطبیقها في الواقع وكذلك وجود 15التكوین وخصوصاً استعداده النفسي لتلقى المعلومات وإ

یرات الهیكلیة والتنظیمیة للعمل التي التحفیزات المختلفة لتلقى المعلومات التي تساعد على التلاؤم مع التغ

تكون سبب في التحفیزات المادیة التي تمنح له خلال حیاته المهنیة وأهمها الترقیة الداخلیة، وعند تحلیل 

الاحتیاجات بصفة شاملة یمكن أن نلخص الأهداف المنتظرة المتعلقة بالمتكون أثناء إعداد سیاسة التكوین 

  :كالتالي

 .أكثر تكیفاً مع المناصب العمل الحالیة والمستقبلیةأن یكون المتكون  −

 .في المنظمة)  Mobilité( تنمیة الحركیة  −

 .ترقیة ثقافة المنظمة −

 .خلق مناخ اجتماعي ملائم −

 .القیام بسد  الاحتیاجات الفردیة −

  :قیم ثقافة المنظمة7- 1- 1

سیاسة التكوین مثلاً الاعتقاد إن قیم ثقافة المنظمة یجب أن تجد مفرداتها وعباراتها عند إعداد 

عطائه أهمیة أكثر العناصر الأخرى أو أن تضع الإدارة العمومیة إرضاء المواطن وتقدیم  بالعنصر البشري وإ

  .إلخ......له الخدمة في أحسن الظروف فوق كل اعتبار

  

  

                                                             

101- Voir Claude levy le Boyer et Autres, OP,Cit , P 255. 
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  :الإطار التشریعي8- 1- 1

منظمة للعملیة التكوینیة یأخذ في الإطار التشریعي وكل ما یتصل به من قوانین ومراسیم ومناشیر

  .الحساب عند إعداد سیاسة التكوین وسنطرق إلى ذلك في الفصل الثالث

  : ثقافة المنظمة وسیاسة التكوین - 2

  :بصفة عامة تتكون الثقافة من العناصر التالیة

 طرق التفكیر، −

 العادات و التقالید وقواعد السلوك ، −

 .المثل والاعتقادات −

نسان آخر وتلك العلاقة تعبر عن الرغبة في اكتشاف تولد الثقافة عن طریق العلاقة بین الإنسان وإ

الذات ویعیش الإنسان لتحقیق تلك الرغبة، أما فیما یتعلق بثقافة المنظمة فهي لا تختلف عن تلك التي لدى 

  .إلخ...الإنسان مع احتفاظها بخصوصیتها التي تتعلق بأصلها وحجم  طبیعیة نشاطها و طرق التوظیف

ویمكن أن تعرف على أنها مجموعة قیم توجه سلوك العنصر البشري في العمل مما یجعل المنظمة 

القیام بتفضیل وتشجیع قیم ثقافیة على أخرى كتلك التي تعمل على غرس وتنمیة مبدأ التعاون بین العمال، ما 

الثقافة البیئیة الداخلیة یساعد بالتالي على عملیة الاتصال والتنسیق الداخلي وعلى حسب المحددات 

والخارجیة وكذلك وفقاً لسیاسة تكوینیة معینة یمكن أن تكون علاقة سیاسة التكوین بثقافة المنظمة وفقاً لأحد 

  :الاتجاهین

  :انسجام سیاسة التكوین مع ثقافة المنظمة:  1- 2

ي تعیش كل منظمة لها ثقافة خاصة بها وذلك حسب خصوصیة نشاطها ومكوناتها والمحیط الت"

فإن عند إعداد سیاساتها المختلفة وخصوصاً تلك المتعلقة بالتكوین یجب أن تراعي ثقافتها و إلا فإن 16"فیه

العمل التكویني لا یؤدي إلى أهدافه المنتظرة لأن الثقافة هي التي تربط العامل بمنصبه وفق توجه الثقافي 

                                                             

102- Jacques Soyer ,OP,Cit, P 54 
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تشجع اتخاذ المسؤولیة والاستقلالیة لدى الإنسان إحدى المنظمات من بین قیمها الثقافیة : للمنظمة، مثال

العامل فإن على مستوى سیاسة التكوین یجب أن یراعي هذا النوع من القیم وذلك بدایة التسجیل في نوع 

التكوین مروراً على مستوى البیداغوجي إلى نهایة عملیة التكوین، حیث یعد فرض تسجیل في نوع  من 

الاعتبار رأي المتكون سواء في نوع التكوین في حد ذاته أو وسائل بیداغوجیة التكوین معین بدون أخد بعین 

  .معینة بعیداً عن ثقافة المنظمة بل یجب أن یترك له هامش من الحریة والاختیار

  :سیاسة التكوین یؤثر في ثقافة المنظمة2- 2

عند ظهور تغیر في في بعض المنظمات قد یرغب في تغییراً أو تنمیة إحدى قیمتها الثقافیة، وذلك

مكوناتها الداخلیة أو الخارجیة تلجأ إلى إعداد سیاسة تكوینیة معینة مرتكزة على طرق وأسالیب تكوینیة 

خاصة هدفها الـتأثیر في ثقافة المنظمة والعمل على تغییرها وفقاً لما تقتضیه تلك التغیرات، على سبیل المثال 

 .إلخ...القواعد السلوكیةقد تؤثر على طرق التفكیر أو العادات  أو 

  :مثال

  .لدى الفردةاستعمال جهاز الحاسوب في التكوین یؤثر على ثقافة عدم الاستقلالی -

  .معرفة مدى تلبیة رغبات الأفراد عند عملیة التقییم ینمي لدى الفرد المكون ثقافة الحق   في التغییر -

  :مستخدمینالعمل على تنسیق بین سیاسة التكوین ومختلف سیاسات ال - 3

سیاسة التوظیف، سیاسة الأجور، سیاسة الحركیة وتسییر الحیاة (مختلف سیاسات المستخدمین 

  ).إلخ....المهنیة، سیاسة التكوین

یجب أن تتلاقى في اتجاه نفس الأهداف لضمان الفعالیة والأداء ولهذا عندما تقوم إدارة  الموارد 

من وجود التنسیق والانسجام مع السیاسات الأخرى المتعلقة البشریة بإعداد سیاسة التكوین علیها أن تحقق

بأنشطة الموارد البشریة وفي إطار بناء سیاسة التكوین لا یجب أن تغفل باقي السیاسات التي لها دور فعال 

في رسم أهم محاور سیاسة التكوین وأهمها سیاسة التسییر الفردي والجماعي للموارد البشریة، سیاسة الأجور، 

  :ة تقییم القدرات وسیاسة الاتصال الداخلي وهذا ما سنوضحه بنوع من التفصیل فیما یليسیاس
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   :سیاسة التسییر الفردي و الجماعي للموارد البشریة1- 3

إن عملیة تحدید مكونات وخصائص المنصب المستقبلي عن طریق استعمال فقط أسلوب توسعة "

فإن المنصب المستقبلي وما یتطلبه  من كفاءة متحصلة لا یمكن 17"المنصب الحالي هو خطأ في المنهجیة

أن یعرف إلا إذا عرفنا المهام المستقبلیة التي تمارس في تلك المناصب و بواسطتها یمكن أن تخرج 

بالأهداف الإستراتجیة للمنظمة وباستعمال أسلوب التسییر التوقعي للموارد البشریة عن طریق علاقة منصب 

منصب العمل ومقارنة الحالي والمستقبلي على المستوى الفردي والجماعي نتمكن من قیاس العمل وصاحب 

الفرق في الكفاءة بین الموارد البشریة الحالیة والمستقبلیة وبالتالي نكون قد قمنا بإحصاء الاحتیاج إلى التكوین 

  .المستقبلیة بشكل فردي وجماعي وفي نفس الوقت تكون قد أجریت التوقعات والتخطیط للوظائف

  :علاقة سیاسة التكوین بسیاسة الأجور:  2- 3

إن التغیرات المنتظرة من المتكون عند انتهائه من التكوین عن طریق نجاحه في تلقى المعلومات 

والخبرات الجدیدة یقابله مكفاءات مادیة أو معنویة أو الاثنین معاً وهذا یدخل في الجانب التحفیزي الذي له 

لنجاح سیاسة التكوین هذا من جانب ومن جانب أخر فإن سیاسة الأجور تتأثر كذلك بالتكالیف أثر كبیر في ا

ذات الطابع ألأجري التي تتطلبها عملیة تنشیط التكوین في حالة مشاركة إطارات المنظمة في تكوین 

  .المستخدمین وذلك بمكفاءتهم على عملهم الإضافي على شكل أجر

  :بسیاسة تقییم القدراتعلاقة سیاسة التكوین :  3- 3

الطرق و الأدوات المستعملة في تقییم قدرات العامل، یجب أن تأخذ في الحساب ما تضیفه عملیة 

التكوین لقدرات العامل الأصلیة من خبرات ومعارف لیصل لمتطلبات منصب العمل، و في كثیر من الأحیان 

معینة من العمال لیسد الفرق الموجود ویصل عندما لا یصل المسیر إلى هدفه یلجأ إلى طلب التكوین لفئة 

  18.إلى وضعیة التكیف التام مع مناصب العمل

                                                             

103-Alain Meignant,op,cit,p69. 

104-Voir Michel Amiel , Francit Bounnet et Josephe  Jacobs ,op ; P 129. 
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  :علاقة سیاسة التكوین بسیاسة الاتصال الداخلي:  4- 3

سیاسة التكوین التي ترید تقلیص خطر عدم تكیف المستخدمین أمام التطورات والتغیرات التقنیة یمكن 

خلي بشرط أن تكون فعالة وقادرة على نقل المعلومات المتوفرة المتعلقة لها أن تستفید من سیاسة الاتصال الدا

بالتطورات التقنیة وتأثیرها المحتمل على العمل و في نفس الوقت فإن الرغبة في تنمیة الحركیة الداخلیة 

)Mobilité interne  ( عن طریق التكوین یستوجب معلومات منتظمة على المناصب الشاغرة مع مستوى

ة المطلوبة وعلیه یحبذ وجود سیاسة اتصالیة تسهل إعداد مخطط تكویني فعال وذلك عن طریق تسهیل الكفاء

تنقل المعلومات المتعلقة بإحصاء رغبات العمال والاحتیاج إلى التكوین من الأسفل إلى الأعلى مع ضمان 

رعة، الارتداد، التسجیل، ولا یكون ذلك إلا بوجود كفاءة الاتصال والتي تحتوي على خصائص الس"مصداقیتها 

    19."الكثافة، الرسمیة وعامل التكلفة

  : إستراتجیة بناء سیاسة التكوین -4

قبل كل شي یجب أن نعرف ما معنى الإستراتجیة التي هي مجموعة القرارات والأفعال لاختیار 

طویلة المدى، الوسائل والموارد بهدف تحقیق هدف ما، ویمكن تعریفها كذلك على أنها تحضیر الأهداف 

  .ومخططات الأفعال قصیرة المدى أخدین بالعین الاعتبار البیئة الخارجیة وتبعاً للموارد الداخلیة

إذن هي عبارة عن قرارات تتخذ لتحقیق أهداف طویلة المدى وفي موضوعنا هذا المتعلق بسیاسة 

نة، وتبعاً لمحتوى سیاسة تسییر التكوین سنتعرف إلى مختلف القرارات وكیف تتخذ وفقاً لسیاسة تكوینیة معی

  :المنظمة أو لنوع التسییر المهیمن علیها یمكن أن تأخذ أشكال متعددة و هي كما یلي

  : تسییر التكوین على مستوى الإدارة المركزیة:  4-1

عندما تعتمد سیاسة التكوین ذات طابع مركزي، یجب أن لا تصطدم بثقافة المنظمة وفي نفس الوقت 

  .الملائمةالإستراتجیةالاعتبار مدى درجة تقبل المستخدمین لهذا النوع من التسییر ومراعاة الأخذ  بعین 

                                                             

  .362، ص  1999، دار الجامعیة الإسكندریة ، " السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات"اھر ، أحمد م -105
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إن المنطق المعتدل في هذا النوع من لتسییر یحاول أن یخفف من حدة مركزیته عن طریق وضع 

ى قواعد منهجیة معینة تتمثل في أن سیاسة التكوین تضع مبادئ  عامة ولجعلها أكثر عملیة یجب ترجمتها إل

  .   تطبیقیة تعد من طرف إطارات المنظمة وهي أحسن وسیلة لتقبلها واحترامها

  : تسییر التكوین على مستوى الإدارة اللامركزیة:  4-2

في هذا النوع من التسییر ترتكز مبادئ السیاسة التكوینیة عند إعدادها على مشاركة جمیع إطارات 

مسیرین لأن ضرورة إدراجهم تجد أهمیتها في المصادقة على سیاسة المنظمة بما فیهم ممثلي العمال وكذا ال

  . التكوین أما مسؤول التكوین یكون له دور الاستشارة في جمیع مراحل إعداد السیاسة

ما یلاحظ أن عند إستراتیجیة بناء سیاسة التكوین أن الأسلوب الذي أعتمده المشرع الجزائري في الإدارة 

مركزي مع عدم إغفال دور الإدارة المركزیة في التمویل والمراقبة وهذا لتتمكن من العمومیة هو التسییر اللا

   20.التسییر الحسن لكفاءات الموجودة داخل المصالح وتنمیتها

المركزي واللامركزي یشتركان في إستراتیجیة بناء سیاسة التكوین ومن ثم تنمیة الكفاءات روكل من التسیی

  :21في أربعة عناصر رئیسیة

  .تشتمل على المتكونین من فئات ونوعیات مختلفة من الموارد البشریة: المدخلات  - 1

  .تمثل ما یقوم به المكونون والمتكونون في البرامج التكوینیة: الأنشطة  - 2

  .تمثل تطور وتحسین أداء الموارد البشریة الحالیة: المخرجات  - 3

عملیة التكوین، وتحدید الثغرات التي حدثت في تنفیذ تمثل تقییم مدى الاستفادة من : التغذیة العكسیة  - 4

  .الفعالیات والأنشطة التكوینیة

  :أهداف سیاسة التكوین -5

إن وجود أهداف یمكن أن تكون دافعا للفرد أو المنظمة لتحقیقها، على اعتبار أن الأهداف هي حاجات "

  :  الرئیسیة لسیاسة التكوین تتمثل في، ومنه فإن الأهداف22"نهائیة یجب على الفرد أو المنظمة أن یحققها

                                                             

106-Voir Annie Bartoli « Le management dans les organisations publics » OP.Cit , P 120. 

  . 445، ص  2005، دار وائل عمان ، " إدارة الموارد البشریة المعاصرة" ینظر عمر وصفي عقیلي  -107

.160أحمد ماھر ، المرجع السابق ، ص  -1 08 



160 

 

تقویة الموجود من الكفاءات والذي یتمیز بمدة تكوینیة قصیرة التي لا تتعدى سنة وهدفه تحسین  .1

 .المستوى

 .سنوات3مصاحبة وتسهیل التغییر مرتبط بمدة كافیة للتوقعات أي في مدة متوسطة بین سنة إلى  .2

10إلى 3لذا فمدته تكون طویلة المدى وهي تتراوح بین تحضیر للمستقبل الذي یتمیز بعدم التأكد .3

سنوات ومع ذلك فإن علم التسییر أوجد تقنیات مختلفة لإعداد المشاریع الطویلة المدى، أهم هذه 

التقنیات ترتكز عند التخطیط لهذا النوع من الأهداف على البناء التدریجي، وعلى العموم یمكن 

قصیر المدى ومتوسط أو طویل ( وعین وذلك حسب المدة للمسیر أن یختصر الأهداف إلى ن

 وبموجبهـــا تمنح الموارد الضروریــة ). المدى

التي تكون مصاحبة لإعداد مخطط التكوین والتي سنكلم عنها بشيء من ) الزمن، الوسائل المالیة (  .4

  :   التفصیل كما یلي 

  : الأهداف ذات المدى القصیرة5-1

الكفاءات المهنیة الموجودة لدى الفرد العامل عم طریق أسلوب التدریب الجماعي الذي تتمیز بتنمیة 

یهدف إلى تحسین الأداء لمجموعة من العمال معینة تعاني من مشكل الأداء وفعالیة وذلك لغرض تسحین 

ك إلخ ولتحقیق ذلك یجب أن یصاحب هذا النوع من التكوین كل عوامل الضروریة وخصوصاً تل...لخدمة 

  .المتعلقة بالمیزانیة

  :طویلة المدى/ الأهداف متوسطة 5-2

  ).إلخ...التطورات التكنولوجیة الفكریة( هذا النوع من الأهداف مرتبط بالتحولات والتطورات البیئیة 

وعلى العملیة التكوینیة أن تعمل إلى الوصول لمصاحبة هذا التطور والتحول وذلك بتسهیل التغییر 

وفي نفس الوقت تحضیره للمستقبل و توقعاته التي قد تصل إلى اختفاء بعض المهن لدى الفرد العامل

  :وظهور مهن أخرى، ویمكن تلخیص علاقة مدة التكوین بالأهداف المنتظرة منه عن طریق الشكل التالي 
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  ترتیب الأهداف) 1(الجدول رقم 

  

  المدة

  قصیر المدى

  )سنة واحدة( 

  متوسط المدى

  )سنوات 3( 

  المدىطویل

  سنوات3أكثر 

  

  الأهداف المختلفة

  

  

تدریب فردي        

و جماعي بهدف 

  تطور الأداء المهني 

  

  نجاح استثمارات -

نجاح تغییر -

  تنظمي 

  تنمیة القدرات  -

  ترقیة  -

  تبدیل مهام -

  تسهیل حركیة  -

  

  

  تنمیة ثقافة المنظمة  -

الوقایة من خطر عدم -

   التكیف

  

  البـــاحثمصــدر من تصمیم 

  :إدماج التكوین في إستراتجیة الإدارة العمومیة : المبحث الثاني

كما تطرقنا في الفرع الخاص بإستراتجیة بناء سیاسة التكوین وعرفنا الإستراتیجیة على أنها مجموعة 

تكوین قرارات وأفعال لاختیار الوسائل و الموارد بهدف الوصول إلى غایة ما یمكن ربط هذا التعریف بنظام ال

لأن كل عمل تسییري لا تصاحبه إستراتجیة واضحة لا یمكنه الوصول إلى هدفه الذي أنشأ من أجله ولهذا 

  .یجب على نظام التكوین أن لا ینفصل على الإستراتجیة العامة الإدارة العمومیة

  توظیف المهارات التنظیمیة و القیادیة في عملیة التكوین: المطلب الأول 

رشاد التكوین في الإدارة العمومیة  - 1   :   قیادة وإ

التكوین لا یعتبر عنصراً معزولاً بل من الضروري أن یدمج أولاً في النشاطات الأخرى المتعلقة 

بتسییر الموارد البشریة وثانیاً في إستراتجیة العامة للإدارة العمومیة لأن التحولات التقنیة والتطورات الفكریة 
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( ، والتغیرات المقررة فیها تحمل العدید من المكونات 23دي بها إلى التغیر باستمراروالاجتماعیة تؤ 

وعلیه یجب معالجة هذه المكونات بصفة شاملة والتأكد من ) الاقتصادیة، التقنیة، التنظیمیة، الوسائل البشریة

تغیر  - تقنیات جدیدةإدخال( عدم إلغاء البعد الإنساني في هذا التغییر لأن أي مشروع متطور في الإدارة 

یطرح إشكالیة التكیف والملائمة للموارد البشریة اتجاه هذا التطور ولضمان هذا المشروع ) إلخ...في القیم 

  . والابتعاد عن خطر الفشل یجب أن یصاحبه تكوین منظم ومتخصص للفرد العامل

ت التي ستطرأ على الأنظمة عندما تقوم الإدارة بتحدید إستراتیجیتها یجب أن یصاحبها تحدید التغیرا

الداخلیة وخصوصاً تلك المتعلقة بتسییر الموارد البشریة و بالتحدید في نظام التكوین الذي یجب أن یدمج في 

الإستراتجیة العامة للإدارة وذلك لأنه أحد العوامل الأساسیة في الوصول إلى التكیف والملائمة لمجموعة 

  . المستخدمین اتجاه التغیر الاستراتجي

كذلك من بین الترتیبات المهمة لضمان نجاح المشروع من مرحلة التصور إلى أخر مرحلة وهي 

الإنجاز والوصول إلى الأهداف المرتقبة، یجب تدخل فریق متعدد المهام على رأسهم مسؤول التكوین الذي 

  .یأخذ على عاتقه تحقیق التحولات التنظیمیة والاجتماعیة للإدارة

لتكوین في إستراتجیة الإدارة یستوجب إدراج وظیفة القیادة والإرشاد لنظام التكوین وعلیه أن إدماج ا

مما یجعل أصحاب القرار الاستراتجي والقرار 24في تغیراتها الكبرى ومن ثم المشاركة في القرار الاستراتجي

، إن كثیر من المشاكل تظهر إلى الوجود بسبب أن مسؤول التكوین  یكون بعیداً عن التكویني شخصاً واحداً

للإدارة الذي یضع مسؤول التكوین في مكان متلقي يمتخذي القرار وهذا البعد قد یكرسه المخطط التنظیم

  .القرارات للتنفیذ فقط بدون إبداء رأیه وملاحظاته

  .ولنجاح إدماج نظام التكوین في إستراتجیة الإدارة یجب إدماج شامل لوظائف النظام

  :عدیللا مركزیة وظیفة الت - 2

  :عن طریق مبدأ لامركزیة القرار على مستوى وظیفة التعدیل یمكن لها أن تساهم  في المهام التالیة

                                                             
109-Voir Dimitri Weiss et autres , OP.Cit , P 433 .  

110- Voir Jacques Soyer , OP,Cit,  P 100. 
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 جمع الاحتیاجات التكوینیة، ⇐

 بناء مخطط التكوین، ⇐

 متابعة إنجاز مخطط التكوین، ⇐

 متابعة أعمال التكوین، ⇐

 .عملیة الاتصال بین أعمال التكوین ⇐

    :لامركزیة وظیفة الإنجاز - 3  

  :   كذلك عن طریق مبدأ لامركزیة القرار على مستوى وظیفة الإنجاز یمكن لها أن تساهم في المهام التالیة

 إعداد دفتر الشروط وجمع احتیاجات محتواه،  −

 شراء التكوین انطلاقا من تحلیل العرض والطلب، −

 حساب كلفة التكوین، −

 تصور أعمال  التكوین،  −

 التكوین داخلي،تنشیط الأعمال التكوینیة في حالة  −

 تقییم الوصول إلى أهداف البیداغوجیة،  −

 مساعدة المتكونین في التطبیق المیداني، −

 .تقییم الوصول إلى أهداف التكوین −

   

  : إعداد شبكة خاصة بالتكوین - 4

الخاصة بنظام التكوین نرى أن لها دور ) fonction de pilotage(عند التطرق لوظیفة القیادة 

التي هي المكونة "  فرقة قیادة التكوین" التكوین والتي تخرج  منها مجموعة تسمى مهم في عمل نظام

  25". شبكة التكوین" الأساسیة لـ 

  :تشمل شبكة التكوین على كثیر من المتدخلین تقوم المنظمة بتنظیمهم كما یلي

                                                             

111-Voir Serge Alecian et Dominique Foucher , OP.Cit, P333. 
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ي تتبناه تجنید أكبر عدد من الإطارات في عملیة التكوین وذلك انطلاقا من مبدأ المشاركة الت −

 المنظمة، 

 نشر جید للمعلومات الخاصة بعملیة التكوین، −

 توزیع المهام بصفة عادلة لتحاشى رفض المهام الإضافیة، −

توزیع الإلتزمات بین الجهاز الوظیفي و الجهاز العملیاتي لكي یقوم كل طرف بما كلف به  −

 .  أحسن وجه وعن طریقها تقیم القدرة التسیریة

  :عنصر من عناصر شبكة التكوین وذلك كما یليسنحاول أن نشرح كل 

  e groupe pilote Lمجموعة القیادة 1- 4

  :تكوینها -

مجموعة القیادة تشمل على ممثل من كل مدیریة من المدیریات هذا الممثل یمكن أن یكون المدیر 

أعضائها ترأس من نفسه أو أحد مساعدیه المباشرین الذي عنده التفویض الكامل بتمثیله والمجموعة بكامل 

  .طرف مسؤول التكوین المنظمة

  : مهامها -

   .توقع احتیاجات التكوین - 1

  : تأمین التقارب والترابط بین نظام التكوین و باقي الأنظمة الأخرى عن طریق - 2

 .اقتراح على مدیریة جعل سیاسة التكوین تتماشي مع متطلبات الفترة الحالیة •

 .دوار وهامش الاستقلالیة لمختلف المتدخلین تنظیم وظیفة التكوین عن طریق تحدید الأ •

 .تحدید الاحتیاجات الرئیسیة للتكوین ضمن إستراتیجیة وأهداف معینة •

  .دراسة وتحلیل نتائج المراقبة المتعلقة بالعمل التكویني •

الحفاظ على هیكلة ممثلي التكوین وذلك عن طریق وضع هیكلة وفقاً للمعلومات الآتیة من جهاز المراقبة - 3

  .المتعلقة بالتكوین وتوقعات الاحتیاجات

  :هذه المهام المختلفة تتعلق بخمسة أنواع من التكوین
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 التكییف،  -        

 التسییر التوقعي للمستخدمین والحركیة،  -        

 أدوات الفكریة القاعدیة،  -        

  ثقافة المنظمة،  -  

  .المتعلق بمشروع المنظمة -          

  :كیفیة عملها -

  .تنظیم اجتماعاتها شهریاً  -

 . اتخاذ القرار عن طریق الإجماع -

 . تستعین في الأمور التقنیة بمجموعة أخرى من المنظمة -

تنشیط التكوین لضمان قدر كاف من تجنید أكبر عدد من الإطارات وأعوان التحكم في عملیة -

 .الفعالیة

 .إیجاد هیكلة تتماشى مع روح العمل الجماعي -

 .مجموعة القیادة تجدد بصفة دوریة -

 .كل فرد من أفراد مجموعة القیادة یلعب دور الربط والتبادل بین مدیریته والمجموعة -

 .المراقبة مجموعة القیادة تبلغ عن نتائج أعمالها بواسطة لوحة القیادة وجهاز  -

 

  es correspondants  formation Lمراسلي التكوین  2- 4

مراسلي التكوین یختارون من طرف مدیري المدیریات من بین الإطارات ذوي الكفاءة، مهمتهم 

مساعدة المدیر في إعداد مخطط التكوین الخاص بمدیریته التي یرأسها لهذا نجدهم یتلقون نفس المعلومات 

  .مرائهالتي یتلقاها مد 

  :أهم المهام الموكلة لهم -

عداد مشروع مخطط التكوین، •   إحصاء الاحتیاجات التكوینیة وإ
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 متابعة إنجاز مخطط التكوین، •

 متابعة میزانیة التكوین، •

 .دراسة و تحلیل القیادة والحصیلة المتعلقة بالتكوین •

  : المكلفون  بالإعلام4-3   

المكلفون بالإعلام یختارون من طرف مدیري المدیریات، مهمتهم جمع المعلومات والعمل على تنقل       

المعلومات، تنحصر مهمتهم في تزوید إطارات مدیریتهم بالمعلومات ذات الفائدة لتسییر التكوین وفي نفس 

  .  الوقت مد مسؤول التكوین بالمعلومات الضروریة

  : مهامهم

  سة التكوین بین عمال المنظمة،نشر محتوى سیا -

بتنسیق مع ممثلي فرقة القیادة ومراسلي التكوین، یقومون بتحدید كیفیات إعلام العمال عن مخططات  -

 التكوین،

 الإعلام عن ما یتضمنه نشاط التكوین في المنظمة، -

لمجموعات یجب أن یكون هناك تفویض حقیقي الإعلام عن نتائج التفاوض والاتفاقیات الخاصة بالت -

 .العمل المختلفة

  :مهام مسؤول التكوین4-4

   :یمكن تلخیص مهام مسؤول التكوین فیما یلي

 تأمین مراقبة وظیفة التكوین،  -

 جعل السیاسة تتماشى مع متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة،  -

الشبكة الخاصة العمل مع جهاز مراقبة التكوین على قیادة وظیفة التكوین ووضع الهیاكل اللامركزیة و  -

 بهذه الهیاكل التي تطبق سیاسة التكوین،

 ضمان نوعیة التكوین المتعلقة بالتكییف والملائمة مع مناصب العمل، -
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الذي یمكن من تسییر وقائي ) mobilité(ضمان مسؤول التشغیل القیام بالتكوین من نوع الحركیة  -

 للعمل و یبعد المنظمة عن عملیة تسریع العمال،

 ونشر  الجانب المتعلق بثقافة المنظمة،  ضمان تعریف  -

 ضمان إعلام متخذي القرار والشركاء الاجتماعیین بكل ما یتعلق بتسییر التكوین، -

 ضمان البحث واستخدام أسالیب تكوین فعالة، -

 .  المساهمة في تثبیت مناخ المشاركة قادر على دفع الإنسان نحوى الاستقلالیة وتحمل المسؤولیة -

  إحصاء احتیاج التكوین :المطلب الثاني

  :               مفهوم الاحتیاج إلى التكوین - 1

نما هو وسیلة للوصول إلى هدف ما وبناء على ذلك عبارة  عرفنا أن التكوین لیس غایة لذاته وإ

احتیاج لا تجد مكانها الصحیح بل یكتنفها الغموض، عندما یكون هناك احتیاج یكون هناك نقص، إذن لا 

ن كان ذلك یمكن أن نعب ر بصفة مطلقة بدون الرجوع إلى حالة معینة ونقول أن هناك نقص في التكوین، وإ

صحیح یمكن أن نقول أن الإنسان یحتاج إلى الأكسجین أو إلى الماء أو إلى الهواء ولا یحتاج إلى التكوین 

مله مع منصب العمل لأن التكوین مرتبط بحالة معینة في مكان العمل وهناك مشكل ما یجده العامل عند تعا

الذي یشغله وعلیه نستنتج أنه لا یوجد احتیاج إلى التكوین بل یوجد مشكل كفاءة یجب حلها أو أهداف 

مطالب الوصول إلیها بمساعدة التكوین إذن یقصد بالاحتیاج إلى التكوین عملیة جرد للمشاكل التي یجدها 

ظیفته سواء  في الحاضر أو في المستقبل وهذه العامل أو الموظف في منصب عمله أثناء تأدیة عمله أو و 

26المشاكل نجد حلها بمساعدة عملیة التكوین وذلك حسب نوع المشكل أو الأهداف المطالب الوصول إلیها
 

وعلیه یمكن أن نعرف الاحتیاج إلى التكوین على أنه نتیجة علاقة تربط مختلف المتدخلین في وضعیة عمل 

بینهم عن طریق تبیان النقص الموجود على مستوى كل واحد منهم وتغطیته معینة بالمنظمة بترجمة اتفاق 

  .عن طریق وسیلة التكوین

                                                             
  
112- Voir Jacques Soyer ,OP,Cit, P126 
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مع ) تغطیة النقص الحاصل( وبعد عملیاتي ) أتفاق المتدخلین ( إن هذا التعریف له بعد اجتماعي 

  .27الحركیة –أنه یمكن أن یغطى النقص الحاصل بوسائل أخرى مثل التوظیف 

  لمختلفة المؤدیة إلى ظهور الاحتیاج للتكوینالعوامل ا -2

  :الاحتیاج للتكوین تحث على ظهوره وبروزه عدة عوامل مختلفة نذكرها كالآتي

  :البیئة الخارجیة للمنظمة2-1

لتزمات الإدارة العمومیة اتجاه  في قطاع الوظیف العمومي تتحدد بیئة الخارجیة بجمهور المواطنین وإ

هذا الجمهور إرضاءه و إشباع متطلباته عن طرق إیجاد النوعیة والفاعلیة في تقدیم الخدمة العمومیة والتي 

ف مع تقنیات الجدیدة تؤدي إلى مساعدتها في تثبیت شخصیتها  وفي نفس الوقت یجب علیها التكی

  .28والضغوطات الاقتصادیة

  :البیئة الداخلیة للمنظمة2- 2

البیئة الداخلیة یقصد بها كل المتغیرات المكونة للمنظمة داخلیا من أسالیب وطرق تسیریة ضمن 

معینة وموارد مالیة وقیم ثقافیة وقوانین ملزمة ومنظمة وفي نفس الوقت الفرص تسیاسات واستراتجیا

  .29فادة منهم في خلق جو اجتماعي ملائممن شركاء الاجتماعیین وكیف الاستوالتهدیدات، هذه البیئة تتكون 

المطلوب منها إن سیاسة التكوینیة یجب أن تأخذ بعین الاعتبار المعطیات البیئیة الداخلیة والخارجیة 

  .مواجهة التحدیات الخارجیة بما تملك من مكونات داخلیة

النوعیة، (إن إرضاء البیئة الخارجیة والتمكن من تسویق المنتوج في نطاق واسع وفي أحسن الظروف 

حصاء احتیاجاتهم التكوینیة بل یجب تشریح ) مدة لا یتطلب فقط معرفة مستوى الكفاءة الحقیقة للموظفین وإ

  .العمل وبالتالي معرفة الكفاءة المهنیة المطلوبةمناصب 

  :وهذا ما یوضحه الشكل التالي

 

                                                             

 113- Voir Alain Meignant,op,cit , p152 

.277إلى  273، من ص 2003، الدار الجامعیة الاسكندریة ، " مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة" ینظر راویة حسین  -1 14 

.   277إلى  273نفسھ، من ص  مرجع - 115 
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  كیفیة تسویة الكفاءة المهنیة مع المنصب16الشكل رقم

 

  النوعیة                                                              الفعالیة        

  

  

  

  

  

  

Source : « Management Ressources Humaines » Elaboré par la   

  

 

Source : « Management des ressources humaines » Direction Générale  des 

Impôts Mai 2002  

  

  : مختلف أنواع الاحتیاجات - 3

  : الاحتیاجات الشخصیة الفردیة والجماعیة1- 3

عندما یواجه العامل مشكل أو یرغب في الوصول إلى هدف ما في حیاته :الاحتیاجات الشخصیة

الخاصة داخل أو خارج المنظمة بدون علاقة مباشرة مع حیاته المهنیة في المنظمة، في هذه الحالة 

 .یسمى بالاحتیاج الشخصي للتكوین

ه الفرد أثناء تأدیته في هذه الحالیة یولد الاحتیاج لأجل حل المشكل الذي یواج: الاحتیاجات الفردیة

 .30لوظیفته أو رغبة الفرد للوصول إلى هدف له علاقة مهنیة بالمنصب الذي یشغله

                                                             

.154، ص 1999، دار وائل للنشر عمان ، الأردن ، "إدارة الموارد البشریة"ینظر سھیلة محمد عباس وعلي حسین علي  - 116 

 التكیف بالضغوطات الاقتصادیة 

 مواجھة المستقبل 

 تحسین الخدمة العمومیة  

   تحفیز المستخدمین وإعطائھم السمؤولیة  

 تسویة الكفاءات مع منصب العمل

   تحفیـــز      تسھیل تطور الأفراد            تنشیط   

 تسھیل مخطط السلك المھني 

 توظیف واتفان الكفاءات والمعارف 

 تسویة المستخدمین مع الأھداف العامة 

ھدف سیطرة المناخ 
 الاجتماعي

 التكییف للتقنیات الجدیدة

شخصیتھا   لتثبیت  مساعدة المصلحة العمومیة  

 التكییف بالضغوطات الاقتصادیة
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هذا النوع من الاحتیاجات یتعلق بجماعیة معینة من العمال كل أعضاء :الاحتیاجات الجماعیة 

المنظمة وهذا النوع من التكوین وجد لحل مشكل معین في منصب العمل أو الوصول لهدف معین له 

 .الصفة جماعیة وفي أغلب الأحیان یأتي من مبادرة المنظمة

  : التكوین من مبادرة العامل أو المنظمة3-2   

ن من مبادرة العامل أو من مبادرة المنظمة ینتج عن نتیجة الجرد المتعلقة بمختلف الاحتیاجات التكوی  

وعلیه فإن على المنظمة أن تقوم بتفرقة واضحة بین النوعیین وبعبارة أخرى بین تلك الناتجة عن مخطط 

جات المتعلقة بالتكوین من وعلیه عندما نتكلم عن جمیع الاحتیا  31المنظمة والثانیة المتعلقة بالرغبات العمل

  الضروري أن نسأل من أین تأتي الرغبة  في التكوین؟

  : من طرف العامل : 1- 2- 3  

طلب التكوین قد یأتي من طرف العامل لأجل الوصول إلى هدف خاص به وهذا الهدف یجب أن   

یكون ذو علاقة مباشرة مع نشاط المنظمة أو مع ما یتطلبه منصب عمله ومن بین تلك الأهداف نذكر 

  : 32منها

 .تحسین التكیف مع منصب الذي یشغله −

 .الرغبة في الانتقال إلى منصب مجاور −

 .ستبدال المهنةالرغبة في ا −

 .الرغبة في اكتساب كفاءة مهنیة في مجال معین −

  .الرغبة في اكتساب معرفة ذات هدف ثقافي −

  .منهجیة تحلیل الاحتیاجات: المبحث الثالث 

إن لكل عمل یراد منه الوصول إلى هدف ما بأقل تكلفة وبأسرع مدة مع أكثر دقة في نتیجة   

یاجات التكوینیة التي هدفها هو الوصول إلى الاحتیاجات الحقیقة منهجیة خاصة به، لهذا فإن تحلیل الاحت

                                                             

117- Voir Pierre Bonzon : « Le plan de formation dans l’entreprise » Ed. Chautard et associés – Paris P 45. 

.17إلى  13، من ص  1997، الدار العربیة للعلوم بیروت ، " التدریب الناجح للموظفین"الكوم بیل ، ترجمة مركز التعریب بیروت ینظر م - 118 
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التي یفتقر إلیها العامل لتأدیة وظیفته على أحسن ما یرام وبتالي القیام بعمل تكویني وفقاً لهذه الاحتیاجات 

لى الأهداف المنتظرة منه سواء تلك المتعلقة بالمنظمة  لضمان فعالیة التكوین من الوصول في الأخیرإ

لمتمثلة في الأداء والنجاعة أو تلك المتعلقة بالفرد نفسه وهو الرضا النفسي والتطور في حیاته المهنیة ا

  : وسنقوم فیما یلي بشرح المنهجیات التحلیل

  طرق تحلیل الاحتیاجات حسب منصب العمل : المطلب الأول

  : طریقة توصیف منصب العمل - 1

أحد العناصر الهامة للتعرف على احتیاجات التكوین وهذا إن منصب العمل الحالي أو المستقبلي هو 

عن طریق معرفة ما هي المعارف والمهارات والسلوك التي یجب أن یمتلكها ویمارسها صاحب منصب العمل 

للمنظمة وعلیه فهي ترى بأن وجود منصب العمل يوهناك وجهة نظر أخرى ترتكز على مبدأ الهیكل التنظیم

تحدید محتوى ومواصفات المناصب والعلاقات العملیة والوظیفیة (قاء نظام تنظیم العمل یأتــي عن طریــق الت

المحدد بطریقة إداریة بمشاركة الشركاء الاجتماعین (ونظام الترتیب المناصب ) التي تربطهم یبعضهم البعض

الهیكلي وهناك تعریف آخر للمنصب العمل یجمع مابین التنظیم) والذي عن طریقه یوضع نظام الأجور

وموصفات المنصب ومن هذا الجمع یرى بأن منصب العمل في حقیقة الأمر له عدة أوجه، هناك تعریف 

وهناك حقیقة أخرى تأتي من حالات خاصة ولها وجه نظري وهي تلك التي "مجرد یفرض لضرورة الترتیب، 

ب الحقیقي الذي یشغله یقدمها الأخصائیون عندما یصفون المناصب وله كذلك وجه مادي یتمثل في المنص

الشخص، وكل هذه الأوجه تتأثر بقدر كبیر بتوقعات المستقبلیة للمنصب وخصوصا تلك المتعلقة بتطور 

  33".العمل المرتبط بالمنصب والذي یؤدي بالضرورة إلى تغیر في وصف المنصب الجدید

ورة سالفا عند عملیة تكوین الشخص لیشغل منصب ما، یفترض أن  یأخذ بجمیع الأوجه المذك

وخصوصا تلك المتعلقة بتحدید وتعریف بشكل أكثر دقة المعارف والمهارات المطلوبة لشغل منصب محدد 

وبالتالي فقد نستنتج بأن عبارة احتیاج 34في تنظیم العمل الحالي وتلك المتعلقة بشغل منصب مستقبلي

                                                             

   119-Alain Meignant,Manager la formation,op,cit,p158 

.133حتى  129، من ص  2006الوراق عمان ، ، مؤسسة " إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل"ینظر یوسف حجیم وآخرون  -1 20 
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ها طابع نظري یرتبط بنظام للتكوین فهي ببساطة لیست مرتبطة بمنصب العمل  لأن بعض الاحتیاجات ل

  .     ترتیب المناصب وبعضها الآخر تحدده الوضعیة الحقیقیة لمنصب العمل وقد یطلب رأي الخبیر في ذلك

  :وعلیه فإن تحلیل احتیاجات التكوین قد تجمع ما بین ثلاث مصادر معلومات وهي

دارة بهویة المنصب إن الوصف النظري للمنصب أو ما یسمى في الإ الوصف النظري للمنصب، - 1

، یعبر عن وصف دقیق بالمفهوم الإداري للمنصب وصاحب المنصب )أنظر للنسخة الموجودة في الملاحق(

مع الجانب المتعلق بالتطور في الحیاة المهنیة لشخص المعني والمعلومات المتعلقة بالوظیفة التي یقوم بها 

ب الأخرى وأخیرا نجد وصف للنتائج والمهام، عن صاحبها والعلاقة الموجودة بین المنصب المعني والمناص

طریق هذه البطاقة یمكننا أن نتعرف عن النقائص الموجودة لدى صاحب المنصب وجعله كهدف لعملیة 

35.التكوین
    

  رأي الخبراء في المحتوى الحالي والمستقبلي للمنصب، - 2

  .رأي الشخص الذي یشغل حالیا المنصب - 3

  .هذه المصادر للخروج بنتیجة أكثر موضوعیةوعلیه یجب أن یأخذ بجمیع

  : طریقة احتیاجات الكفاءة - 2

، 36"على أنها مجموعة معارف میدانیة متعلقة باختصاص معرفي في مجال معین"تعرف الكفاءة 

وعلیه فإن معرفة الاحتیاجات الخاصة بها تنطلق من مبدأ التعرف على الفرق النوعي بین الاحتیاجات 

المطلوبة للقیام بنشاط مهني معین والموارد البشریة الموجودة، وعملیة التكوین إحدى الوسائل لتغطیة الكفاءة 

  .هذا الفرق

  : تحلیل الكفاءات المطلوبة لمنصب معین یحدد نوع الأهداف الواجب الوصول إلیها

  . إتقان فردي -

 .إتقان جماعي لحسن الأداء -

 .تكوین قصد إعادة الإدماج -

                                                             

121-Voir Serge Alecian et Dominique Foucher « Guide du mangement dans le service public » OP.CIT , P318. 

122- Alain Labruffe « Management des compétences » , Ed. Chirat Paris , 2003 , P 58. 
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 . أو تغییر تنظمي/نجاح استثمار و -

  : وللوصول إلى هذه الأهداف یجب معرفة العوامل المحثة وهي

  .للمنظمةتاحتیاجات الكفاءا -

 .مستوى الحقیقي للعامل -

  : الأشخاص المعنیین بهذا النوع من التحلیل هم

  . مسؤول المتكلف بالتحلیل -

 .والمستقبليمجموعة خبراء یختارون من بین الأشخاص الذین لهم معرفة تامة بالحالي  -

  :طریقة التحلیل هذه لها خصائص تعتمد على ثلاث أنواع من المعلومات 

المعلومات المكتوبة على المنصب، وصف شكلي عن طریق بطاقة المنصب، الوثائق المستعملة  -

  .إلخ...

 . وجهة نظر الخبراء في خصائص المنصب -

 .وجهة نظر صاحب المنصب في خصائص المنصب -

  :المعلومات یجب أن تجمع وترتب وتحتوي على العناصر التالیةولاستغلال هذه 

 .تعریف شكلي، ترتیب وضعیته في الهیكل التنظیمي وفي مجال العمل : تعریف المنصب .1

 .الأنشطة الممارسة في المنصب .2

معرفة علاقات العمل لصاحب منصب العمل مع الآخرین داخل المنظمة : علاقات العمل .3

 .وخارجها

 .لمبادرة عند صاحب منصب العملالاستقلالیة وا .4

 .الأحداث والأخطاء التي یمكن أن تطرأ في منصب العمل .5

 . شروط العمل الجسدیة و العقلیة التي یتطلبها منصب العمل .6

 . ضي إلى المستقبلتطور منصب العمل من الما .7

 .التكوین، الخبرة، والقدرة المطلوبة .8
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  ت الأفرد و الجماعاتطرق تحلیل الاحتیاجات حسب تطلعا: المطلب الثاني 

النظریة التي ترتكز في تحلیل الاحتیاجات على تطلعات الأفراد والجماعات لا یعني "

بل عن طریقھا قد تلبى احتیاجات المنظمة وتطلعات  37"أنھا تتقاطع مع الاحتیاجات المنظمة

  :الأفراد والجماعات في آن واحد وذلك بإتباع المنھجیة التالیة في التحلیل

 ilan des compétences Bطریق إتباع حصیلة الكفاءاتعن  3-1

الھدف منھا ھو أن الشخص یضع مشروع الذي یمكنھ من تقیم ذاتي لمستواه المھني 

ویقارنھا بإمكانیات المتاحة من طرف البیئة المھنیة والعوامل  ھإمكانیاتھ، تطلعاتھ وتحفیزا ت

المحثة لذلك من  تطلعات الأفراد والمستوى الحقیقي ولذلك فإننا نجد أن المتدخلین المعنیین 

  .بالعملیة العامل نفسھ والأخصائي الذي یقدم الحصیلة المھنیة

معا،ً عند القیام تطبیق  من خصائصھا أن العامل سواء لوحده أو في جماعة أو لاثنین

یتمكن من معرفة كفاءتھ وتحفیزا ) إلخ...المحادثات الفردیة، الجماعیة، استبیانات( لعدة تقنیات 

ھذه التقنیات مجموعة محایدة، وھي التي توافي بالنتائج وبعد لبشرط أن تقوم بھذا التطبیق  ھت

ً لمعطیات ذلك یتقرر من المسیر المعنى التكفل باحتیاجات العامل التك وینیة أم لا وذلك وفقا

  .معینة عن أھمیة التكوین بالنسبة للمنظمة

  :عن طریق استعمال التحقیق بالمحادثات 3-2

عن التكوین  ھي عبارة عن جمع وبطریقة نظامیة وجھة نظر كل العمال أو جزء منھم

المحثة التي وعند الاقتضاء  تستعمل جمع المعلومات لغرض تحسیس بأھمیة التكوین والعوامل 

  .تأخذ بعین الاعتبار ھي  تطلعات الأفراد والجماعات

المتدخلین المعنیین ھم العامل نفسھ والمسؤول الذي یتخذ القرار بالتحقیق والمسؤول 

  .الذي یتكلف بالتحلیل

  : خصائصھا

  .تعتبر أحد الأشكال التحقیق النفساني والاجتماعي -

 .معتسھل التعبیر العفوي المبني على سلوك الس -

  

 

                                                             
  123- Alain Meignant,Manager la formation,op,cit,p162.
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  :التحقیق عن طریق الاستبیان  3-3

الھدف منھا الوصول إلى الاتفاق الفردي والجماعي لتطور المھن وكذلك عند الاقتضاء 

في الوسط المھني لتسھیل عملیة تبادل  feed -backالبحث عن أثر الذھاب والرجوع 

عرض  المنظمة، المعلومات، العوامل الواجب أخذھا بعین الاعتبار تطلعات الأفراد، أھداف

التكوین، أما المتدخلین فھم العامل الذي كان موضوع الاستبیان ومسؤول القطاع أو المصلحة 

  . التي قامت بالتحقیق

  :خصائصھا

ً على فئة  - ً یمكن طرح الأسئلة على مجموعة نقاط محددة مسبقا نظام الأسئلة یكون كتابیا

  .كاملة أو جزء منھا

غلقة في إمكان المجیب یختار أحد الأجوبة المقترحة أو نظام الأسئلة یشمل على أسئلة م -

 .       یشمل على أسئلة مفتوحة تعطي فرصة للمجیب بالإجابة بطریقة حرة

الأسئلة المطروحة یجب أن تعكس احتیاجات الشخص المجیب وعلیھ یمكن معرفة  -

 . احتیاجات التكوین للشخص المعني

   :طریقة مجموعة المساھمة 3-4

ھذه الطریقة ھو كذلك إتقان الفردي والجماعي، نجاح التطور التقني الھدف من 

وتنظیمي والتحسین المستمر للنوعیة، العوامل المحثة الواجب أخذھا بعین الاعتبار احتیاجات 

المنظمة والتطلعات الفردیة والجماعیة للعمال، المتدخلین المعنیین في ھذه الطریقة المسؤول 

المعني بالأمر والإطارات المشرفة علیھ بما فیھا تلك المعنیة بالمشاكل  المكلف بالتحلیل، العامل

  .المطروحة في میدان العمل

  :خصائصھا

النوع التسییر المساھمي أو الذي یتصف بالمشاركة أصبح أكثر أھمیة من نوع  −

 .مركزي

یر بكل حریة عن مختلف المجالات التي عبھذه الطریقة تعطي للعامل فرصة لت −

تحسینھا بمشاركتھ في البحث والاقتراح الحلول الممكنة وقد یكون تحسینھا یعتمد 

عن طریق رفع مستوى الكفاءة للعامل أو مجموع عمال وبالتالي اكتشاف احتیاجات 

 .التكوین التي من خلالھا تحل المشاكل المطروحة
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   :طرق ملازمة تغییر المنظمة -4

إن الوصول إلى ملازمة والتكییف مع التغیرات التي تطرأ على المنظمة وخصوصاً على المدى 

  : المتوسط  والطویل، تستوجب على مسؤول التكوین إتباع الطرق التالیة

   :التعبیر عن الاحتیاجات الجدیدة1- 4

ایة من عدم التكیف التكوین یعتبر وسط یعبر فیه عن احتیاجات جدیدة تهدف إلى إتقان الفردي والوق

  :وتحتها العوامل التالیة

  تطلعات الأفراد، -

 مستوى الحقیقي للعمال، -

 احتیاجات المنظمة، -

 . الوقایة من عدم الملائمة -

  : ومن أهم المتدخلین في هذه الطریقة

  .العامل، المكون، مسؤول التكوین ومدیر الموارد البشریة

  : خصائصها

وخصوصاً للعمال الجدد وذلك للوصول إلى التحكم بالأدوات الفكریة القاعدیة أنها تهتم بالاحتیاجات الجدیدة 

  .قبل الدخول في التكوین المهني

  a formation action  Lحركة –طریقة تكوین 2- 4

من أهدافها إتقان الجماعي وأهم العوامل المحثة لاحتیاج المنظمة، المتدخلین في هذه الطریقة السلم 

  .مسؤول التكوین وجهاز الوظیفي المعني بالمشاكل المطروحةالإداري، العامل، 
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  : خصائصها

هذه الطریقة لیست مرتبطة مباشرة بتحلیل الاحتیاجات مع ذلك یمكن لها تكشف عن الاحتیاجات التي لم 

، وعند تحلیل المشكل والبحث عن الحل یمكن لها  أن تساهم في التعبیر عن الاحتیاج تكمیلي  تظهر مسبقاً

  .ن هذه الطریقة تساهم في التلائم مع الاحتیاجات الجدیدةإذ

ط:  المبحث الرابع   اره القانوني في إطار سیاسة التكوین في الإدارة الجزائریةمخطط التكوین وإ

   مفهوم مخطط التكوین: المطلب الأول 

المنظمة والخاصة ترجمة عملیة ومالیة للاختیارات المتعلقة بالتسییر "یعرف مخطط التكوین على أنه 

   38".نبالوسائل التي تخصصها قي فترة معینة لغرض تنمیة الكفاءات الفردیة والجماعیة للمستخدمی

  :حداىنحاول أن نتوسع في هذا التعریف عن طریق فهم كل عبارة عل

تائج سلسلة من الأعمال والحركات،أهدافها هي النىیقصد بها إن مخطط التكوین یشمل عل :الترجمة العملیة

  . المنتظرة ولذلك تكون دقیقة

من اختصاص مدیر ياختیارات التسییر هإن:  بالوسائل التي تخصصهاةالخاصرالاختیارات التسیی

  . وتكون وفقا لأسبقیات  التي من المفروض أن تكون واضحة،المنظمة أو المسیر

والوقت هنا المقصود به نسبة الغیابات التي ،هي الوسائل المالیة بما فیها دلك الوقت  :الوسائل المخصصة

  . لها علاقة بالتكوین

  .متعدد السنواتمخطط التكوین في أغلب الأحیان إما سنوي أو:معینةالفترة الفي 

التكوین لیس هدفا لذاته و إنما هو وسیلة لأجل الوصول :مستخدمینتنمیة الكفاءات الفردیة والجماعیة لل

بتلك الأعمال و الحركات التكوینیة إلى اكتساب الأشخاص والمجموعات كفاءات التي هم في حاجة إلیها 

  . لتحسین أدائهم ومن ثم تلبیة رغبات زبائنهم وخلق جو اجتماعي مناسب و تطویر حیاتهم المهنیة

  39".أنه التعبیر الملموس لسیاسة التكوین للمنظمة"لتكوین على وبعضهم یلخص تعریف مخطط ا

                                                             

124- Alain Meignant, OP.Cit P221. 

125- Jean Pierre Citeau, « Gestion des ressources humaines », Ed Armand Colin, Paris 2000, P117  
 



178 

 

  :یكون على النحو التاليوبالتالي 

  .تنمیة كفاءات المستخدمین و بالتالي تنمیة المنظمة -    

  .یلخص مجموعة الأهداف المنظمة بدقة -

 .یلخص مجموعة الوسائل المخصصة للوصول إلى تلك الأهداف -

 ).سنویة أو متعددة السنوات ( المدة الخاصة بالتكوین یدتحد -

  :سیاسة التكوین في الإدارة الجزائریة: المطلب الثاني 

لم یعطى العنایة   الجزائريمن الناحیة التاریخیة فإن التكوین و تسییره في قطاع الوظیف العمومي       

الذي أعطى لتسییر 1996سنة مارس3المؤرخ في 92-96الكاملة إلا بعد صدور المرسوم التنفیذي

التقدیري للموارد البشریة أهمیة كبیرة و ذلك بأنه أوجب  على المؤسسات و الإدارات العمومیة بإعداد مخطط 

المراسیم التالیة التي تكلمت عن التكوین و قطاعي سنوي أو متعدد السنوات أما قبل هذا التاریخ فسنجد

  40: جانب التخطیطي للتكوین خاصة وللموارد البشریة عامة وهي كالتالي العطاء أهمیة إلى إالإتقان بدون 

 الذي تضمن تدابیر لتسییر التكوین1969ماي سنة 12المؤرخ في 52 -69المرسوم  −

المرسوم هذا لیة والمؤسسات والهیئات العمومیة إنوالإتقان للموظفین وأعوان الدولة والجماعات المح −

  : كانت فیه نقائص كثیرة نذكر منها

  .خالي من الجانب التحفیزي عند خروج المتكون من عملیة التكوین −

 .لم یرد فیه الجانب التخطیطي للتكوین أو التسییر التوقعي للموارد البشریة −

  .ي تضمن فقط تنظیم التكوین في الخارجوالذ1987سبتمبر 8المؤرخ في 209 – 87المرسوم  −

المتعلق بتكوین 1996مارس 3المؤرخ في 92 – 96وفي الأخیر جاء المرسوم التنفیذي رقم  −

 .الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید المعلومات

                                                                                                                                                                                                    
 

جامعة   305،ص10/2011/متكرر10دولي لخضر ،سیاسة التكوین الموارد البشریة في الإدارة الجزائریة،  مجلة الاقتصاد و المناجمت ،عدد  
.تلمسان منشورات كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر  

40
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المتضمن قانون الأساسي العام للوظیف 2006جویلیة سنة 15مؤرخ في 03 - 06الأمر رقم أماو  −

القانون الأساسي ( 1985مارس 23المؤرخ في 59 - 85أكد ما جاء في المرسوم فقدالعمومي 

و خصوصا ما جاء في الباب الرابع تحت عنوان )النموذجي لعمال المؤسسات والإدارة العمومیة

المادة " التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات"الفصل الأول تحت عنوان " التكوین والترقیة"

على أنه یتعین على المؤسسات والإدارات العمومیة بغیة تحسین مردود المصالح والتي تنص 52

 :العمومیة وضمان الترقیة الداخلیة للموظفین ، أن تقوم بما یأتي 

تتولى أعمال التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال تحسینا دائما  -

  .وذلك بالتناسق مع متطلبات التنمیة

    .والجهود التي یبدلونهامتضمن ترقیة العمال حسب استعداداته -

تنجز أو تشارك في إنجاز الأعمال المخصصة لضمان تكییف المترشحین مع الوظیفة  -

 .   العمومیة

  : الالتزامات القانونیة المعمول بها2- 2    

المتعلق بتكوین الموظفین 1996مارس 3المؤرخ في 92 – 96حسب المرسوم التنفیذي رقم          

من هذا المرسوم التي تقول أنه یتعین على 3وتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم وخصوصا المادة 

المؤسسات والإدارات العمومیة إعداد مخطط قطاعي سنوي أو متعدد السنوات في التكوین وتحسین المستوى 

وم السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بتخطیط وتنسیق عملیات التكوین وتحسین وعلیه تق،وتجدید المعلومات

قالمستوى وتجدید المعلومات التي تحضر بالالتحاق بالوظائف العمومیة أو التكیف مع مناصب العمل وف

ط بین أهداف مستخدمي المؤسسات والإدارات العمومیة واحتیاجاتهم ذات الأولویة بالنظر إلى التطور والتراب

  .صدة لهذا الغرضر المؤهلات الإداریة والتقنیة والمخصصات المیزانیة الم

وفي نفس المرسوم یلزم المؤسسات والإدارات العمومیة بأنه یجب أن یكون على مستوى مدیریة الموارد 

أو ويسنالالبشریة تسییر تقدیري لهذه الموارد ویترجم هذا التسییر التقدیري بالقیام بوضع مخطط التكوین 

  . متعدد السنواتال
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وفي نفس المرسوم وخصوصا في مادته الرابعة یحدد محتوى المخطط الذي یجب أن یشمل على عملیات 

  : كالتاليهي التكوین وتحسین المستوي وتجدید المعلومات في قطاع النشاط المعني و 

) 03(طویلة المدى تفوق سنة واحدة وتساوي ثلاثة تالتكوین المتخصص الذي یحصل في دورا −

  .السنواتةسنوات أو تقل عنها وهدا یتعلق بالمخططات متعدد

أشهر وسنة واحدة وهدا ) 6( یكون بینالذي یحصل في دورات متوسطة المدى ن المستويیتحس −

   .یتعلق بمخطط سنوي

ستة أشهر أو تساویها ویدخل كذلك تجدید المعلومات التي یحصل في دورات قصیرة المدى تقل على  −

في المخطط السنوي ولهذا یجب على المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات لتكوین 

أعلاه المذكورة التكوین  الموظفین وتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم تشمل التوقعات في أنواع 

 :وأهدافها تكون كالتالي

  41:جلأالقوانین الأساسیة لبعض أسلاك الموظفین  من التكوین المتخصص المشترط في - أ

  شغل منصب عمومي للمرة الأولى،   −

  التحاق بسلك عالي أو رتبة عالیة للموظفین الموجودین في وضعیة الخدمة، −

  .التحضیر للمسابقات والامتحانات العمومیة −

ثرائها دورات تحسین المستوى التي تهدف إلى تحسین المعارف والكفاءات الأساسی  - ب ة للموظفین وإ

  .وتعمیقها و ضبطها

نظرا لتطور ةعملیات تجدید المعلومات التي من شانها أن تسمح بالتكیف مع الوظیفة الجدید -ج

  . و التغیرات الهامة في تنظیم المصلحة وعملها أو مهامهاأالوسائل والتقنیات

المتخصص للموظفین وتحسین مستواهم بهذا الصدد، لابد من التوضیح أنه یمكن انجاز عملیات التكوین 

وتجدید معلوماتهم حسب الأسلاك والرتب في شكل متناوب أو متواصل باستثناء التكوین المتخصص لشغل 

  . 42وظیفة عمومیة للمرة الأولى والذي لا یمكن أن یتم  إلا في شكل متواصل

                                                             

  . 1999أوت  9المؤرخ في  99/م ع و غ/كخ/ 263منشور رقم  -127
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ظفین وتحسین مستواهم وتجدید وكذلك فان المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات لتكوین المو 

   43:معلوماتهم ینبغي أن یحدد فیها كذلك

   ،عدد المناصب المطلوب شغلها -        

   ،عدد الموظفین أو الأعوان العمومیین المعنیین -        

  ،مناصب التأهیل المعنیة بالتكوین -        

   .مؤسسة أو مؤسسات التكوین التي یجب أن تضمن عملیة التكوین -        

  : الرقابة القانونیة3- 2

قبل أن یصبح المخطط القطاعي السنوي أو متعدد السنوات نافدا وجاهزا للتطبیق یجب أن یكون 

بالوظیف العمومي مصادقا علیه وعملیة المصادقة تشترك فیها المؤسسة أو الإدارة المعنیة والسلطة المكلفة 

   44.وبنفس الشكل یتمم أو یعدل المخطط السنوي أو المتعدد السنوات

أما فیما یخص الرقابة فتقوم بها المصالح التابعة للسلطة المكلفة بالوظیف العمومي عقب كل سنة 

مستوى مالیة بإجراء تقویم دقیق عن مدى تنفیذ المخطط السنوي أو المتعدد السنوات في التكوین وتحسین ال

  .وتجدید المعلومات في المؤسسة أو الإدارة العمومیة المعنیة

الجانب المهم الذي بدونه لا یمكن للمؤسسة أو الإدارة العمومیة أن تقوم بإعداد المخطط فإن 

یتمثل في جمع الاحتیاجات التكوینیة الفردیة ومن ثم الجماعیة وللقیام و القطاعي السنوي والمتعدد السنوات، 

دارة عمومیة لجنة مكلفة بانتقاء الموظفین المدعوین لمتابعبهذه ال دورة تكوین ةمهمة تنشأ في كل مؤسسة وإ

  . لتحسین المستوى وتجدید المعلومات

دورة التكوین وفقا للشروط التنظیمیة لإتباعوفي هذا الإطار تقوم اللجنة بإعداد قائمة الموظفین المدعوین 

دارة عمومیةوالقانونیة الأساسیة لكل مؤسسة  ن هذه اللجنة   من صلاحیتها تحدید المقاییس إكذلك ف،وإ

  : الخاصة بالانتقاء والتي یجب أن تكون متعلقة بـ

                                                                                                                                                                                                    

  .السابقنفس المرجع   -128

     .1996مارس  3المؤرخ في  92-96المرسوم التنفیذي رقم  -129

  .المرسوم السابق -130
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   ،المؤهلات المهنیة للمعني بالتكوین - 1

 .التقویم المهني للموظفین المعنیین - 2

الأساسي العام المتضمن للقانون 2006جویلیة 15وفي الأخیر فإذا رجعنا إلى الأمر المؤرخ بـ 

نجده یحث الإدارة على 105و104للوظیفة العمومیة وفي فصله الخامس الخاص بالتكوین وفي المواد 

تنظیم دورات التكوین وتحسین المستوى بصفة دائمة قصد ضمان تأهیل الموظف وترقیته المهنیة، وتأهیله 

لمصدر الرئیسي لرقابة القانونیة ومنه تنبثق لمهام جدیدة، ولقد ذكرنا هذا الأمر في هذا المقام لأنه یعتبر ا

  .مجموعة المراسیم التنفیذیة المتعلقة بالقوانین الأساسیة لمجموعة قطاعات الوظیف العمومي

  : الجانب المتعلق بالمصادقة على میزانیة المخططات القطاعیة4- 2    

إن أهمیة هذا المرسوم 1996مارس 3المؤرخ في 92-96طبقاً لأحكام المرسوم التنفیذي رقم   

التنفیذي تكمن في أنه أول من أعطى أهمیة كبیرة للتكوین وخصوصا في جانبه التحفیزي هذا من الناحیة 

ومن ناحیة أخرى فقد ألزم المؤسسات والإدارات العمومیة بإعداد مخطط قطاعي أي التخطیط للموارد البشریة 

جوان 6المؤرخ في / م إ إ وع.م.و/ ك خ /01م بصفة عامة وللتكوین بصفة خاصة وكذلك المنشور رق

والمتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید 1998

إن أهمیة هذا المنشور تكمن في الجانب العملي عند إعداد المخططات في المصالح التابعة . المعلومات

ق مصالح العامة للوظیف العمومي على هذه المخططات بعد لقطاع الوظیف العمومي، یجب أن تصاد

دراسة العملیات التوقعیة المتصلة بتنظیم دورات التكوین أو تحسین المستوى أو تجدید المعلومات الموزعة 

  .على سنة أو عدة سنوات مالیة

1995نوفمبر30المؤرخة في 1273وبناءا على ما سبق وطبقا لتعلیمة الوزاریة المشتركة رقم 

والمتعلقة بإنشاء وتحویل وتجدید المناصب المالیة، وحرصاً على ضمان المشاورة الوثیقة في هذا المجال بین 

مصالح الوظیف العمومي ومصالح المیزانیة، تكون المخططات المشار إلیها موضوع دراسة ضمن لجنة 

  :  تضم

 رئیساً،:المدیر الفرعي للتكوین  •
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 ابقات والامتحانات،ممثل المدیریة الفرعیة للمس •

 ممثل المدیریة الفرعیة للتفتیش وتدقیق الحسابات،  •

 ممثل وزارة المالیة، •

 .ممثل الإدارة المعنیة •

ویمكن أن تستعین اللجنة المختصة، عند الحاجة بأي شخص مؤهل ترى فائدة في استشارته قصد 

  ).أستاذ، رئیس مؤسسة تكوین( إنارتها في أعمالها 

  :نبغي التوضیح أن اللجنة المختصة تتكلف لا سیما بـو في نفس السیاق، ی

دراسة الأهداف التوقعیة الناتجة عن المخططات السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین  −

المستوى وتجدید المعلومات للموظفین مع الأخذ بعین الاعتبار وعلى وجه الخصوص الاعتمادات 

 .المالیة التي یمكن تخصیصها لهذا الغرض

السهر على مطابقة العملیات المبرمجة والشروط القانونیة والتنظیمیة الساریة المفعول والتي تحكم . −

 .مختلف أسلاك الموظفین

 .الـتأكد من احترام النسب القانونیة للموظفین الأجراء عند تنظیم دورات تكوین −

الإطار الذي یضبط  - تراالقرا( التأكد من وجود الأطر القانونیة لتنظیم التكوین المتخصص المبرمج  −

 ).برامج التكوین ومدة التكوین -مؤسسات التكوین المؤهلة -التكوین

 -أثارها على المصلحة( الفصل في ملائمة الدورات تحسین المستوى وتجدید المعلومات المبرمجة  −

 ).     عدد المترشحین المقبولین - أمكنة سیرها -البرامج -حجم المواقیت الإجمالي

التطابق بین مخطط تسییر الموارد البشریة ودورات التكوین وتحسین المستوى وتجدید التأكید من −

المعلومات المنصوص علیها في المخطط القطاعي السنوي والمتعدد السنوات للتكوین خلال السنة 

 .المقصودة

 . دراسة حسب نفس الكیفیات والإجراءات، مقترحات التعدیل للمخططات المصادق علیها −
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على أیة حال، لا یمكن للمخططات القطاعیة السنویة أو المتعددة السنوات للتكوین أو تسحین     

 .المستوى أو تجدید المعلومات أن تغطي أكثر من ثلاثة سنوات مالیة

على إثر أشغال اللجنة المختصة وبعد المصادقة على هذه المخططات والــتأثیر علیها قانونا      

یریة العامة للوظیف العمومي والإدارة المعنیة، تصبح العملیات المبرمجة بعنوان من طرف مصالح المد

سنة أو عدة سنوات مالیة تنفیذیة وتؤدي إلى تحقیق مجموع التدابیر الملحقة والتي تنتج عنها، ومن بینها 

  .الإطارفتح مناصب مالیة لأجل الملائمة وتنفیذ تدابیر الترقیة أو الزیادات المنصوص علیها في هذا

  . إعداد مخطط التكوین:  المبحث الخامس

جراءاتها الخاصة بها          إن إعداد المخطط التكویني یمر بعدة مراحل وكل مرحلة لها سیاستها وإ

تحددها خصوصیة المنظمة وطبیعة نشاطها وتعدد مصالحها ونوع التسییر المتبع فیها، أما من ناحیة 

سلسل المنطقي فإن إعداد المخطط التكوین في مؤسسة ذات طابع التوجهات الكبرى والتي تخضع لت

إنتاجي لا یختلف كثیر عن الإدارة العمومیة التي یشرف علیها الوظیف العمومي لأن كلیهما یطلب 

  .45مخطط تكویني مبني  على احتیاجات تكوینیة حقیقیة تعكس مشكل كفاءة معینة

  مراحل إعداد مخطط التكوین   :المطلب الأول

  : لتاليابالمراحل التالیة وحسب المخطط نضماتمراحل إعداد مخطط التكوین تمر في أغلب الم

  

  

  

  

  

  

  

                                                             

131- Voir Annick Cohen « Toute la fonction ressource humaines », Ed. Dunod Paris , 2006 , P 264. 
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Source : Jean Pierre Citeau , OP,CIT , P 118. 

  :یمكن أن یعد مخطط التكوین بإتباع المراحل الآتیة) 2(وعلى حسب الجدول رقم 

في المرحلة الأولى یجب إحصاء احتیاجات التكوین وفقاً للإجراءات مختلفة وقد رأینها في الفصل الخاص 

  .بالإحصاء الاحتیاجات التكوینیة

 

تحدید الأسبقیات

محاور التنمیة

 تحدید دفتر الشروط

معرفة العرض

  وینیةتركیب الأعمال التك

 مشروع مخطط التكوین

 

 الوضع النھائي لمخطط التكوین

 إطلاق الأعمال

)2(الجدول    

إحصاء احتیاجات التكوین وفقا 

لإجراءات المختلفة
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في المرحلة الثانیة والمتعلقة بالأسبقیات والجانب المالي وعلى مسؤول التكوین طرح عدةً أسئلة والإجابة علیها 

  : نذكر أهمها

 ات في مخطط التكوین والمتعلقة بأنواع التكوین؟ما هي الأسبقی •

 هل جانب المیزانیة یمكن أن یغطي عملیة التكوین المراد إطلاقها؟ •

المرحلة الثالثة فهي متعلقة بتحدید دفتر الشروط وتلجأ إلیه المنظمة في حالة ذهبها للتكوین الخارجي باحثة 

  .بین الطرفینعن النوعیة في العروض المقدمة ووفقا للشروط المحددة

عند الانتقال إلى المرحلة الرابعة تقوم فیها المنظمة بتركیب الأعمال التكوینیة وبالتالي تحدید الوسائل اللازمة 

  .والملائمة لتحقیق العمل التكوین

وفي المرحلة الخامسة یصبح مخطط التكوین على شكل مشروع یقدم إلى أصحاب القرار لإضافة أو حذف 

وتتم المصادقة علیه فیصبح في وضعه النهائي وفي الأخیر یتم إطلاقه من طرف مسؤول ما یرونه ضروري 

  .التكوین

ویصبح ) سؤال وجواب ( ویمكن إتباع منهجیة أخرى في إعداد مخطط التكوین وذلك عن طریق      

التالیة الجواب عبارة عن أحد عناصر المكونة أو الفاعلة في إعداد مخطط التكویني، ویمكن طرح الأسئلة

  46:  مباشرة بعد انتهاء من عملیة إحصاء الاحتیاجات متبعین التسلسل التالي

  كیف الاستجابة لمجموعة الاحتیاجات التكوین التي تم إحصائها؟  -        

  ما هي المشاكل ذات الأسبقیة المطلوب حلها ؟  -      

  بأي وسائل تمتلكها المنظمة لتلبي الاحتیاجات ؟  -       

  من هم الفاعلین الواجب إشراكهم وكیف یتم إشراكهم ؟ -      

  : عاتها ؟ مثلا اهل هناك مبادئ لسیاسة التكوین یجب مر  -      

  هل یجب إعطاء امتیاز للتكوین الداخلي ؟  -                

  بتكویــن تأهیلـــــي؟ القیـــامهل یجب  -                
                                                             

46
لمانجمت ، منشورات كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر  دولي لخضر ،سیاسة تكوین الموارد البشریة في الإدارة الجزائریة، مجلة الإقتصاد و ا 

  .315ص   2011أكتوبر   bis 10جامعة تلمسان ، رقم 
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  لعلاقة المتبعة مع الشركاء الاجتماعیین؟ اما هي   -                

  فترة التكوین المختارة والمتخذة كمرجع ؟ما هي   -                

وللإجابة على تلك الأسئلة وأسئلة أخرى یستعمل مسؤول التكوین دلیلا ومرشدا في اختیاراته          

دید مختلف الفاعلین في العملیة وهذا الإستراتیجیة التي یتبناها في بناء مخطط التكوین ویساعده في تح

  :الدلیل یمكن أن یكون على شكل الأسئلة التالیة

   ؟من المعني من مخطط التكوین -        

  ما هي المناصب المعنیة ؟  -        

  هل كل أصحاب المناصب معنیون بعملیة التكوین ؟  -        

  ما هي أهمیة التغیرات المحتملة ؟  -        

     هل هذه التغیرات تسیر وفقا لما یریده الفاعلین ؟  -        

  ؟نیما هو موقف الفاعلین  اتجاه التغیرات المحتملة واتجاه التكو  -        

  :ونذكرهم بالتسلسل كتالي

  .ین سیكونونذالأشخاص ال – أ

   ؟ما هو مستوى قلقهم −

  ما هي التغیرات التي یتمنونها ؟ −

 ما هي نظرتهم إلى التكوین؟ −

لا الحالیةوعلیه إن الوضعیة مستوى التكیف بالقرار بالقدر كاف یمكن تقبل التغیر بسهولةإذا كان 

   .هيیمكنها أن تبقى كما 

  :  المسؤول المباشر -ب

 ما هو مستوى قلقه؟  −

 هل یرى ضرورة للتغییر؟ −

 یتمناه؟ما هو التغیر الذي  −
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 ؟ما هي نظرته إلى التكوین −

تجاه مساعدیهم، و ااً بهم إلى التحرك ایجابیديعهم اتجاه التغییر یؤ نظرتهم إلى التكوین وموقفإن        

مكبح إن كانت التطورات لا تسیر في الاتجاه الذي یتمنونه وبالعكس إذا اقتنعوا بفائدة كیمكن أن یلعب 

  .التغیرات في قطاعهم یكون لهم دور المحرك بالنسبة لمستخدمیهمئمةالتغیرات المدرجة بقا

 :الإدارة - ج

 ؟كیف یتم إشراكها بصفة عادیة −

 ؟ما هي رؤیتها اتجاه التكوین −

 ؟هل نرید أن نستعمل التكوین كوسیلة لتغییر −

  :الشركاء الاجتماعیین -د

 هل یقبلون التغیرات المرتقبة؟ −

 كیف یعتبرون التكوین؟ −

 خصوصاً علاقتهم مع رب العمل؟ –ما هو موقفهم العادي  −

  : الأشخاص المعنیون بإعداد مخطط التكوین - 2

إن الأجوبة على الأسئلة السابقة تستخدم كدلیل لاختیار إستراتجیة معینة التي عن طریقها یعین 

  :47الفاعلون في إعداد مخطط التكوین ویمكن نذكرهم كالتالي

  : مستوى المدیریة العامة1- 2

الإستراتجیة للمنظمة من بینها المصادقة  على الاختیارات على مستوى المدیریة العامة تتخذ القرارات 

المتعلقة بالتكوین والتي اقترحت من طرف مسؤول التكوین، والمدیریة لا ینتهي عملها عند المصادق فقط بل 

  :تساهم في بعض الأعمال مثل 

 متابعة الأعمال التكوینیة عن طریق أحد ممثلها، •

 بأهمیة الأعمال التكوینیة،أثناء الاجتماعات الإعلامیة تذكر   •

                                                             

133- Voir P. Romelaer « Gestion des ressources humaines » , Ed. Armand Colin Paris , 1993 , P 180 à 182. 
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 .المشاركة عند افتتاح التربصات وعند نهایتها •

  : مسؤول المصلحة2- 2    

إن إحصاء الاحتیاجات الجماعیة لقطاع من القطاعات الذي هو من اختصاص وتحت مسؤولیة 

ن تحت المسؤول المباشر للأشخاص المعنیین بعملیة التكوین ویساعده في ذلك مجموعة العمل التي تكو 

قیادته وعند تحویل هذا الاحتیاج إلى خط من خطوط المخطط التكویني من طرف مسؤول التكوین، من 

  .الأحسن أن یستشار المسؤول المباشر في ذلك

  :یوجد هناك طریقتین لبناء مخطط التكوین وسنرجع إلیه فیما بعد بالتفصیل 

 . من المصالح إلى المدیریة العامة للمصادقة علیه: الطریقة الصاعدة  .1

 . من المدیرة العامة إلى المصالح لإبداء رأیهم فیه: الطریقة النازلة  .2

  : الشركاء الاجتماعیین 3- 2

تعطي سیاسة التكوین للشركاء الاجتماعیین دوراً ذا أهمیة إستراتجیة یتعلق بالسلم الاجتماعي وفي 

  .واع التكوین یعطي لهم دور عملي وخصوصاً المتعلق بثقافة المنظمة والأدوات الفكریة القاعدیةبعض أن

  : المتــكون4- 2

تشارك هذه الفئة في جمع الاحتیاجات الخاصة بقطاعهم وبالتالي تساهم في بناء المخطط التكوین 

  .ي ستأخذ بعین الاعتبارالقطاعي الخاص بهم، ویبین لهم عند إعداد مخطط التكوین الأسبقیات الت

  : المرور من الاحتیاج إلى المخطط - 3

عند الانتهاء من عملیة إحصاء الاحتیاجات المتعلقة بالتكوین ترتب تلك الاحتیاجات من طرف 

مسؤول التكوین على شكل مجموعات متماثلة تمكن من تحویل الاحتیاجات الفردیة إلى جماعیة التي تعبر 

خطط التكوین، و یجب التأكد قبل ذلك من مبدأ التوافقیة مع الوسائل المتاحة لدى عن أفعال تكوینیة في م

لا فیجب إخضاعهم إلى عملیة الأحكام مع تلك الوسائل و لتوضیح ذلك سنتطرق إلى الخطوات  المنظمة وإ

  : التالیة
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  : دمج الاحتیاجات1- 3

  :الاحتیاجات الفردیة1- 1- 3

فیه أعمال تكوینیة متشابهة ومتكررة في الهدف و الفترة إن مخطط التكوین لا یجب أن تسجل 

الزمنیة، لأنه یؤدي بدون أدنى شك إلى الزیادة في التكلفة وعدم المراقبة الجیدة وتشتیت الأعمال التكوینیة، 

  .لذا فإن المنظمة تلجأ إلى طریقة دمج الاحتیاجات

مصلحة لغرض تجمیع كل الاحتیاجات الفردیة إن عملیة دمج الاحتیاجات الفردیة تجرى أولاً على مستوى ال

وتكون مرتبة إلى أنواع متجانسة، وبعد ذلك یقام نفس العمل على مستوى المدیریة العامة لجمیع المصالح 

  .التابعة لها

  : الاحتیاجات الجماعیة2- 1- 3

نفس الملاحظة السابقة فإن مخطط التكوین الخاص بمنظمة لها فروع ومدیریات، كل فرع له 

حتیاجاته الخاصة ومخطط تكوین قطاعي خاص به، لذا عند إعداد مخطط التكوین الشامل لكل المنظمة ا

إن تجمیع الاحتیاجات المتماثلة یخضع لنفس الإجراء لدمج الاحتیاجات . یجب إدماج الاحتیاجات الجماعیة

  .   الفردیة وبعد ذلك یقیم عدد الدورات المتوقعة لإنجاز مخطط التكوین

ففي كلتا الحالتین، یمكن أن نطرح مشكل فعالیة التكوین عند المزج بین الاحتیاجات المتماثلة الآتیة 

من مختلف القطاعات ولذا یجب وضع سیاسة اتصال تتكفل بربط الفئات المستهدفة من عملیة التكوین 

الة وجود مجموعتین وهذا لضمان نقل الخبرات المكتسبة لبضعهم البعض ولا یمكن الوصول إلى ذلك في ح

أو أكثر لهم أهداف مختلفة ولا یمكن المرور من الاحتیاج إلى مخطط التكوین إلا إذا استعملنا هذین 

  : الأسلوبین

  : ترجمة الاحتیاج إلى خط من خطوط التكوین2- 3

إن مخطط التكوین یحتوي على عدة خطوط وكل خط یحتوي على معلومات مختلفة عن الخط 

لومات یتعلق بنوعیة التكوین، الفترة الزمنیة، المكون، الوسائل المالیة، مكان التكوین الآخر وهذه المع

  .إلخ...
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وبالتالي إنه بعد دمج الاحتیاجات المتماثلة یجب تسجلیها في خط من خطوط مخطط التكوین وهذا 

  .ما یسمى بترجمة الاحتیاج

یة على الأسلوب التسییري من جهة وبالإضافة لما سبق توجد ثلاثة طرق لبناء مخطط التكوین مبن

  :وسیاسة اتصال تربط مابین كل أطراف المنظمة سواء أفقیاً أم عمودیاً وسنذكرها فیما یلي

  .   إعداد مخطط التكوین من الأسفل إلى الأعلى: الطریقة الأولى 

وفق إن إعداد مخطط التكوین من الأسفل إلى الأعلى في المنظمة یعتمد على وجود سیاسة تسییر 

النظام اللامركزي المبني على مشاركة أدنى المستویات في السلم الإداري في إعداد وتحدید الاحتیاجات 

التكوینیة للمنظمة باستعمال طریقة إحصاء الاحتیاجات بشكل فردي ثم تجمع وترتب إلى مجموعات 

الوسائل المتاحة متجانسة لتصبح احتیاجات جماعیة على المستوى المركزي مع الأخذ بعین الاعتبار

الضروریة سواء كانت بشریة أو مادیة للقیام بهذا العمل بكل دقة ومصداقیة، ویمكن أن تأخذ المراحل 

  : التالیة

إبلاغ كل الإطارات المهیكلة عن طریق تعلیمة توضح الاتجاهات وأهداف : المرحلة الأولى

  ).ت سنوا3أقصى تقدیر ( المنظمة سواء لسنة واحدة أو لسنوات عدة 

القیام بعملیة تشریح وتحلیل للمناصب وما تطلبه من كفاءات مهنیة سواء :المرحلة الثانیة

الحالیة أو المناصب المستقبلیة وتقییم الموجود من كفاءات لدى العمال كل حسب منصبه وذلك 

  .لتحدید الاحتیاجات التكوینیة سواء الفردیة أو الجماعیة

حتیاجات التكوینیة ووضع الأسبقیات لأن لا یمكن للمنظمة أن بعد تحدید الا  :المرحلة الثالثة

تلبي كل الاحتیاجات في آن واحد وذلك لوجود صعوبات مالیة أو بشریة أو قانونیة ومن ثم إعداد 

  .مخطط تقدیري على مستوى كل القطاعات أو الهیاكل اللامركزیة

اثلة في مكونتها على مستوى تجمع هذه المخططات وفق خطوط تكوینیة متم:المرحلة الرابعة

المركزي لتصبح مخطط تكویني شامل لكل المنظمة مع الأخذ بعین الاعتبار أسبقیات الإدارة 

  .المركزیة والسیاسة الشاملة
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المصادقة على مخطط التكوین والمیزانیة التقدیریة من طرف الإدارة :المرحلة الخامسة

  .وصول إلى جانب المتعلق بالتمویلالمركزیة، هذه المرحلة نشرحها بتفصیل عند ال

تنفیذ المخطط، وهذه المرحلة لا تأتي إلا بعد برمجة الأعمال التكوینیة :المرحلة السادسة

  .ووسائل الإنجاز المختلفة

  .إعداد مخطط التكوین من الأعلى إلى الأسفل: الطریقة الثانیة 

على المشاركة والمساهمة لباقي هذه الطریقة نجدها تستعمل في نظام تسییري مركزي، لا یعتمد 

الذي 92- 96المصالح المركزیة وكانت مستعملة في الإدارة العمومیة حتى جاء المرسوم التنفیذي رقم 

ذكرناه عندما تكلمنا على الالتزامات القانونیة وأهمیة هذا المرسوم نجدها في أنه أعطى للمصالح اللامركزیة 

  .وخصوصا المواد المتعلقة بالتكوین المادة الثالثة  والرابعةالمبادرة في التسییر التوقعي للعمال 

  :و تشمل هذه الطریقة على عدة مراحل نذكرها كالتالي

إن مسؤول التكوین على مستوى المركزي، یقوم في هذه المرحلة بتحدید :  المرحلة الأولى

لبة بها في مدة لا ومعرفة أهداف وتوجهات الحالیة والمستقبلیة للمنظمة وعناصر التغییر المطا

سنوات، ویمكن أن تكون عناصر التغییر متعلقة بالتقنیات المستعملة في مناصب العمل 3تتعدى 

والتطورات التكنولوجیة التي تفرضها البیئة الخارجیة أو تلك المتعلقة بالقیم الثقافیة والفكریة للمنظمة، 

  .ط عریضة في مخطط التكوینوكل من الأهداف والتوجهات وعناصر التغییر تترجم إلى خطو 

یتم إنزال تلك الخطوط العریضة لمخطط التكوین المعدة من طرف الإدارة :  المرحلة الثانیة

المركزیة إلى المصالح المختلفة لإعطاء التفاصیل اللازمة في بعض بنود المخطط لیكون أكثر 

شح إلى التكوین، النقائص تطبیقا على الأرض الواقع مثل عدد العمال الذي تتوفر فیهم شروط التر 

  .الموجودة على مستوى مناصب العمل سواء من الناحیة العددیة أو النوعیة

إعداد مخطط التكوین على مستوى المدیریة المركزیة بعد أخدها بعین : المرحلة الثالثة 

بعد الاعتبار للمعلومات الصاعدة من المصالح اللامركزیة ویصبح بصورته النهائیة وقابل لإنجاز 

  .المصادقة علیه ومصاحبته بإعداد المیزانیة لسنة واحدة أو متعددة السنوات
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  .مخطط التكوین یعد بالتقرب إلى الزبون: الطریقة الثالثة 

هذه الطریقة ترتكز على السوق والمبدأ التنافسي الذي یعتمد على نوعیة الخدمة بحیث الزبون هو   

قائص المهنیة وبالتالي الاحتیاجات التكوینیة التي تهدف إلى الذي یحدد بطریقة غیر مباشرة ما هي الن

  .الوصول إلى تلبیة رغبات الزبون

  :تقاطع الاحتیاجات مع الوسائل3- 3

لكي تكون ترجمة الاحتیاجات إلى خط من خطوط التكوین ذات فعالیة وقابلة للتطبیق عند مرحلة    

  عداده المخطط التكوین إنجاز مخطط التكوین، یجب على مسؤول التكوین عند إ

  : أن یراعى عدة شروط وهي

 یجب أن لا تفوق تكلفة التكوین المیزانیة المخصصة لها، •

 أن لا تكون فترة الغیابات المتعلقة بالتكوین على حساب أعباء العمل، •

العمل على وجود توازن مابین الأنواع المختلفة للتكوین وخصوصاً تلك المتعلقة بالمدة ومكان  •

بصورة أخرى،  أن لا یكون متوسط أو طویل المدى على حساب قصیر المدى أو العكس التكوین

ن وجد یجب إعطاء الأسباب  وكذلك التكوین الداخلي على حساب التكوین الخارجي أو العكس وإ

 .المؤدیة إلى ذلك

لفردي في التربص ا -الفردي الداخلي -الفردي الخارجي( وكذلك یراعى عند تبنى أحد الأشكال التكوین 

الزمن، تكلفة التكوین، (هل یسمح بذلك ظروف وشروط العمل ومختلف أشكال التكالیف  ) منصب العمل

  ).إلخ...الغیابات 

وفي نفس السیاق عند اختیار المنشط من داخل المنظمة أو تفضیل خارج المنظمة،أو التربص الجماعي 

  .الداخلي مع المنشط من إطارات خارج المنظمة

عند التكلم عن التقاطع الاحتیاجات مع الوسائل یقصد بها أن المنظمة یجب أن تلبي الاحتیاجات باختصار 

  .في أحسن الظروف وبدون نقص في النوعیة وبأحسن تكلفة

  :وقد یشمل كل خط تكویني من خطوط مخطط التكوین على المعلومات التالیة
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  عنوان العمل التكویني أو الهدف الواجب الوصول إلیه، •

 ،)وظائفهم والمصالح التي ینتمون إلیها (یة المستخدمین المعنیین بالتكوین نوع •

  ،قانون الأساسي للمستخدمین •

  عدد المستخدمین، •

مع ذكر الهیئة أو المؤسسة التي ) إلخ......تكون داخلي، خارجي ،متكاثر ،(كیفیات التنظیم  •

  تقوم بعملیة التكوین،

  مدة عملیة الإنجاز، •

  مدة التكوین،  •

  ).أو المسؤول عن خط التكویني (المسؤول عن العمل التكویني اسم  •

  :وعندما یكون المخطط متعدد السنوات یذكر فیه

  في الفترة التكوینیة،نعدد المتربصی −

  عدد الساعات التكوین المتوقعة، −

  ،)المصاریف المباشرة+ التكلفة البیداغوجیة ( تكلفة العمل التكویني في الفترة المعطاة  −

  .لزمنیة للتكوینالتكلفة ا −

  :نوعیة مخطط التكوین :المطلب الثاني

  : اهنوعیة مخطط التكوین ترتكز على احترام عدة شروط أهم  

ستراتیجیة المنظمة  ) أ   :ترابط مابین المخطط وإ

المخطط إعدادذا ما یجعل هبعین الاعتبار إستراتیجیة المنظمة و ذعند القیام باختیار الأولیات یجب الأخ

لیس عمل مسؤول التكوین لوحده بل ما على هذا الأخیر إلا أن یقدم اقتراحات لتصبح قید التنفیذ بعد 

المصادقة علیها من طرف الهیكلة التي لها المعرفة التامة بإستراتیجیة المنظمة وبالعكس فإن المخطط 

  . 48لكبرى للتكوینیجب أن یرتبط بالتوجیهات امتوسط وطویل المدىالاستراتیجي للمنظمة 

                                                             

134- Voir Annick Cohen , OP. Cit , P 264. 
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العمل على تطویر الموارد البشریة یستلزم الكثیر من الوقت وعلیه من الضروري  :ممارسة العمل التوقعي  ) ب

الأكثر مساسا بعملیة التطور التقني و القیام بالتوقعات والتسییر التقدیري وخصوصا الفئة الأقل تأهیلا

ولهذا وجد ما یسمى بالمخطط التكوین متعدد السنوات الذي عن طریقه یمكن للمنظمة أن توسع من 

  .يأخذ بعد توقعیاهتمامات مشروعها التكویني وبالتالي كل تحلیل للوضعیة 

أعطیت لهذا العامل فرصة إن ارتباط العامل بمتابعة التكوین یكون بصفة قویة إذا:مشاركة العمال) ج

المشاركة في أعمال تعریف وتحدید الحركة التكوینیة المسطرة عن طریق التسییر التقدیري للموارد البشریة

  .49في مخطط التكوینةالمجسدو 

العامل بالثقة اللازمة اتجاه المنظمة التي یعمل فیها وكذلك تنمي شعوره بالانتماء تمد هذه المشاركة إن 

تجسد مشاركته عن طریق الحوار والتعبیر المتبادل بین و هم لانخراطه في نشاط المهنيوهو عامل م

یتم إحصاء الاحتیاجات بواسطتهاالمسؤول المباشر والعامل وكذلك عن طریق الاجتماعات التي 

  .المختلفة

لى نوعیة المناخ الاجتماعي في منظمة یساهم بقدر كبیر في وصولها إ : مشاركة ممثلي العمال) د

الأهداف المسطرة، حیث إن المناخ الاجتماعي مرتبط بكیفیة تسییر العلاقات الاجتماعیة ونوعیة 

العلاقات التي تربط الإدارة بممثلي العمال ولهذا نجد سیاسة التكوین تحدد بدقة مكانة ممثلي العمال في 

یضمن أكثر و مع ممثلي العماللتحاورمیدان التكوین وعلیه فان مخطط التكوین یمثل أرضیة جیدة 

  .للنجاححظوظ

لم تعد المنظمة في العصر الحدیث مكتفیة  :مخطط التكوین یستعمل كل الوسائل لتنمیة الكفاءات) و

بل تطور العمل التكوین لیشمل أنواع مختلفة "بذلك النوع من التكوین الذي یكتفي بالتدریس في القاعات، 

50"یة للعمل وللوصول لهذا الهدف یجب إعداد مخطط تنمیة الكفاءاتوذلك لغرض تنمیة الكفاءات المهن

  .الذي یتزامن في إعداده مع مخطط التكوین
                                                             

135- Voir A. Boubekeur, « La formation » l’E.N.A , 2002 P 31. 

136- Guy Le Boterf , «Construire les compétences individuelles et collectives », Ed. D’organisation , Paris 1997, P 

142. 
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لأن الأدوات المستعملة تتشابه إلى قدر عدم التفرقة بینها، حیث نجد عند إعداد المخطط لتنمیة 

تكوین حركة، التناوب، التكوین التربص، ( الكفاءات المتعددة السنوات استعمال أشكال تكوینیة مختلفة مثل 

  ).إلخ...في المیدان، التفویض بمهمة مؤقتا، انتداب

بل حتى العمل نفسه یعد مكوناً، وهذا الاتجاه صاحب كذلك التوجه الذي یرى أن التكوین استثمارا 

مع التكوین، ما یجعل أن كل عامل بمساعدة مسیره المباشر یقیم كفاءاته المهنیة ةمبنیا على مرد ودی

المنصب الذي یشغله بنفسه ویمكن له اقتراح برنامج تكوینیاً لسد النقص المهني وما یقال بشكل فردي یقال 

  .بشكل جماعي

  :معوقات النوعیة في إعداد مخطط التكوین

كما لكل عمل معوقات وضغوطات، یوجد كذلك معوقات تصطدم بها النوعیة عند إعداد مخطط 

  : التكوین مما یجعلها لا تصل إلى تلك النوعیة المطلوبة ونذكر منها

من الصعب إقناع العمال بعملیة التكوین والمسؤول المباشر غیر مكون ویعاني من :القدوة  •

 .نقص مهني

جود تنسیق على جمیع المستویات لا یمكن إعداد مخطط، لأن مسؤول في حالة عدم و : التنسیق •

 .التكوین تواجهه عند إعداد المخطط أسئلة لا یمكنه الإجابة عنها إلا بمساعدة جمیع الفاعلین

یجد مسؤول التكوین صعوبة في تجمیع وترتیب الطلبات الفردیة عندما : تجمیع الطلبات الفردیة •

 . تكون متشتتة تشتتا كبیرا والأولیات غیر واضحة

في بعض الحالات لعدم : عدم مقدرة مسئولي المصالح ربط أهداف التكوین بأهداف عملیة •

عمل یلجأ المسیر القدرة على معرفة وتحدید الاحتیاجات التكوینیة وفقاً ما یتطلبه مناصب ال

 .  المباشر للعامل لإعطاء احتیاجات عشوائیة لا تعبر عن أهداف المنظمة

                                                                                                                                                                                                    
 



197 

 

المسیرون الدین لیست لهم رؤیة مستقبلیة واضحة سواء كانت سنویة أو : التقدیرات الغیر مؤكدة •

متعددة السنوات لا یمكن لهم أن یقوموا بتقدیرات صحیحة وذات مصداقیة وهذا ما یجعل 

  . سنوي أو متعدد السنوات بعید عن النوعیة التي تطلبها المنظمةالمخطط ال

  .إنجاز مخطط التكوین: الثالثالمطلب 

عندما یعتمد مشروع مخطط التكوین من طرف أصحاب القرار في المنظمة ومختلف الفاعلین الدین 

یصبح في ) التكوینمسؤول المصلحة، مدیر الموارد البشریة، مسؤول( لهم جانب من المسؤولیة في تنفیذه 

وضعته النهائیة وقابل للتنفیذ، ولكي ینفد یجب أن ترسل نسخة منه إلى جمیع الأشخاص المعنیین بما في 

ذلك مسؤولي أفعال خط من خطوط التكوین، وعند القیام بإنجازه قد یلجاً إلى مكون داخلي أو خارجي وهنا 

م العمل المتبع في مجال الأنشطة التكوینیة، وما هي یمكن أن نتساءل عن كیفیة تنظیم التكوین وما هو تقسی

51).شراء الخدمة التكوینیة( محددات اختیار المنظمة للتكوین داخل المنظمة أو التكوین خارج المنظمة 

ویمكن تعریف التكوین الداخلي على أنه أنشطة تكوینیة تقوم بها إدارة الموارد البشریة تستعین في ذلك من 

نظمة، أما التكوین الخارجي فیعرف على أنه الأنشطة التكوینیة التي یعدها وینظمها أفراد إطارات داخل الم

خارج المنظمة وفق دفتر شروط یعد من طرف المنظمة، ویمكن أن نذكر أهم المحددات التي یمكن أن تختار 

  : المنظمة على أساسها التكوین الداخلي أو الخارجي و هي

ذا قارنا مابین تبحث دا:المحددات المالیة - ئماً المنظمة عن عملیة التكوین التي تكون بأقل كلفة وإ

التكوین داخلي أو تكوین خارجي فإننا نجد أن التكوین الداخلي یتمیز بأقل تكلفة لأن كل الوسائل المادیة 

ركیز فقط والبشریة ملك للمنظمة، ولكن یجب أن ینظر إلى التكوین كاستثمار في الموارد البشریة ولا یمكن الت

على جانب المدخلات فقط أي الموارد التي تدخل في عملیة التكوین ولكن النواتج المتحققة من التكوین أیضاً 

  .      فلها جانب كبیر من الأهمیة

إن حجم المنظمة له دور محدد في اختیار المكون الداخلي أو الخارجي، فلیس من :حجم المنظمة-

ة الحجم أن تتحمل تكلفة تكوین عالیة في صورة مكون داخلي بل تترك الرشد الاقتصادي أن منظمة صغیر 

                                                             
 

  .283رقم الصفحة  مرجع سابق" نمیة الموارد البشریة مدخل استراتجي لتخطیط وت" ینظر راویة حسین  -137
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هذه المهمة للمكون الخارجي، وعلى العكس فالمنظمة كبیرة الحجم، قد تقوم بالتكوین داخلي لأن الكلفة في 

  .52هذا النوع تتغیر، قد تصبح تلك التي یتكفل بها المكون الخارجي أعلى من التي تقام في داخل المنظمة

   :مخطط التكوین والجانب المتعلق بالمیزانیة - 1

  : نجد نوعین من السیاسة الخاصة بالمیزانیة المتعلقة بإنجاز مخطط التكوین

تطبق عندما یكون المبلغ نسبیا صغیرا : میزانیة مركزیة على مستوى مدیریة الموارد البشریة −

 .ولا یمكن توزیعه على المدیریات اللامركزیة

نجد في الإدارات والهیئات العمومیة أن : الإدارة العمومیةالمیزانیة موزعة على كل مدیریات  −

 . نوعین من الإجراءات قد یطبق حسب الظروف والحالات الخاصة

الأكثر تطبیقا حیث مسؤول المیزانیة على مستوى المركزیة هو الذي یقوم بتوزیع والنوع الأول هإن   

طلبات التكوین الخاصة بكل مدیریة وقد تأخذ العلاقة ما بین فترة التكوین والمیزانیة الموارد المالیة حسب مت

  : الممنوحة أحد الأشكال التالیة

  . مخطط التكوین یطابق السنة المالیة حسب قواعد المالیة العمومیة •

  . مخطط تكوین لا یطابق السنة المالیة یخرج عن قواعد المالیة العمومیة  •

تجد تطبیقها من طرف الإدارات التي تفضل تطبیق النظام المركزي حیث تفضل میزة الصیغة الأولى   

تجد تطبیقها من طرف الإدارات التي تفضل نیةالارتباط السهل مابین التخطیط والمیزانیة أما الصیغة الثا

  .، من بین عیوبها هو عدم وجود تطابق بین فترات التخطیط والمیزانیةالنظام اللامركزي

  : دور الفاعلین في إنجاز المخطط  - 2

قبل التطرق إلى دور الفاعلین في إنجاز مخطط التكوین، علینا قبل كل شيء إحصاء كل الأشخاص   

الذین یدخلون في علاقة نتیجة نشاطاتهم المهنیة المتنوعة في إعداد هذا المخطط، وبالتالي یمكن أن نجد 

  :   53أن

                                                             

. 168حتى  167، من ص  2002، طلاسدار دمشق ، "إدارة الموارد البشریة"ینظر كمال نور الله  -138  

139- Voir J. Barrand , F. Kittel et M. Moule « La fonction ressources humaines, Métiers, Compétences et 

formation », Ed. Dunod Paris , 2000 , P 86 et 87. 
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تكون الذي یكون هدف مسؤول التكوین في مسألة اختیار المؤسسة الفاعل الرئیسي هو العامل أو الم

المسؤول المباشر له دور في إنجاز عملیة التكوین و یتمثل دوره في وكذلك فإن التكوینیة التي ستقوم بالتكوین

كیفیات تطبیق المعلومات المتلقات یقوم بوضع رجوع العامل إلى میدان العمل وبعدتحدید الأهداف التكوین 

  .ن طریق هذه الأخیرة یمكن له أن یقیم العملیةأثناء التكوین وع

المدیر مع مساعدیه المباشرین یتأكدون بأن سیاسة التكوین المسطرة قد أتبعت كما هو مبرمج لها ولم تكن 

  .هناك انحرافات كبیرة

لخدمة وكذلك الالتقاء مسؤول التكوین أو أحد مساعدیه یتكلف بشراء التكوین أو متابعة وثائق الخاصة بمقدم ا

بجمیع الطالبین لعملیة التكوین ومساعدیه على اختیار مؤسسة التكوین وهذا یستلزم جمع معلومات وترتیبها 

  .لتعرف جیدا على السوق التكوین

عن طریق المتابعة ) المدیریة أو مسؤول التكوین إذا لم تكن المیزانیة مركزیة ( مسؤول میزانیة التكوین 

سجیلات واستعمال المیزانیة أما فیما یخص عملیة مراقبة تقدم مخطط التكوین فهي تلازم عملیة الإداریة لت

  .مخطط التكوینفي الإنجاز ویقوم بها كل مسؤول لخط تكویني 

  : كیفیة متابعة إنجاز التكوین: الرابعالمطلب

  :متابعة عملیة إنجاز التكوین - 1

هدفها هو تحویل التكوین إلى وضعیات العمل والبحث تعرف عملیة المتابعة بأنها مجموعة عملیات 

عن حالة توازن جدیدة في نظام المتكون وعلیه فإن المسؤول  المكلف بالمتابعة فهو في أغلب الأحیان 

المسؤول المباشر للمتكون وفي بعض الحالات فإنه یكلف بذلك مدیر الموارد البشریة عندما یكون الأمر 

  :ك نوعین من المتابعة حسب نوعیة التكوین متعلق بتطور المنظمة وهنا

بمعنى أن تكون في فترة معینة ومحددة یرجع فیها المتكون  : متابعة التكوین المركزة في الزمن) أ

إلى المیدان مباشرة لتطبیق المعلومات في هذه الحالة المتابعة لا یمكن أن تنجز أثناء عملیة التكوین بل 

  .ة التكوینتتعدها إلى ما بعد نهایة عملی
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بمعنى أن التكوین یكون بصفة متناوبة       أو متقطعة إلى :متابعة التكوین الموزع في الزمن) ب

أجزاء یفصله عن تطبیق المعلومات في المیدان وهذا إما لطبیعة المعلومات التي یتلقها المتكون أو 

ق التدریجي للمعلومات وفي هذه ویتمیز بتطبی) مثلاُ عدم الانقطاع لمدة طویلة( لخصوصیة منصب العمل 

الحالة المكون الذي قام بناءا على الحركة التكوینیة أو المسؤول الحركة بمساعدة المكون هم الذین یقومون 

بمتابعة التكوین وتتمثل هذه في ضمان الاستعمال الجید للمناوبة والتطبیق التدریجي في المیدان للمعلومات 

ذا كانت هناك صعوبا ت آتیة من الفهم السیئ لمحتوى التكوین یبلغ بها المنشط الذي یقوم بإضافة المتلقات وإ

معلومات للقضاء على هذه الصعوبة أم إذا كانت آتیة من غیاب مرونة في التنظیم، مقاومة التغبیر، أدوات 

  .أو طرق العمل غیر ملائمة وعلیه فإن مسؤول التكوین یقترح التغیرات المناسبة

أثناء الحركة التكوینیة ضروریا لضمان عملیة التطبیق بصورة كبیرة من جهة إن ضبط هذه الأمور

  .ومن جهة أخرى تبیان للمتربصین أهمیة الحركة التكوینیة وكذلك إبراز الجانب التحفیزي للتكوین

  :  لوحة القیادة ودورها في المتابعة - 2

إجراءات و أفعال في مجال أنها وسیلة مراقبة لمجموعة"قبل كل شيء نعرف لوحة القیادة على 

تصال"وهناك تعریف أخر 54"رالتسیی حیث تتكون من مجموعة مؤشرات لها 55"هي أداة قیاس ومراقبة وإ

القدرة على التزوید بالمعلومات الأساسیة المساعدة للمسؤول في اتخاذ القرارات المناسبة وذلك بما تملكه من 

سؤول علیها مباشرة، وكذلك یمكن استعمالها لإعلام مسئولین عناصر ذات أهمیة في قیادة الأفعال الذي هو م

آخرین الذین لهم علاقة تسمح لهم بالاطلاع على النتائج المحصلة، لغرض البحث معهم على أساس 

، هذه النقطة الأخیرة لها أهمیة كبیرة في مجال تالأهداف المسطرة في أفعال تصحیحیة عند وجود انحرافا

  .   العلاقة التي تربط مجموعة الفاعلین ببعضهم البعضالتكوین وخصوصاً تلك 

  

  

                                                             

140- Alain Meignant , OP.Cit, P 333. 

141- Voir Michel Amiel , Francit Bounnet et Josephe  Jacobs , OP. Cit , P 176. 
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  :مفهوم المؤشر1- 2

هو عبارة عن قیمة تساعد على القیاس معتمدة على أسلوب المقارنة مع مؤشر الأساس الذي یعتبر 

، إذن المؤشر یساعد على قیاس الفروقات 56مؤشر مرجعي وهدفاً في حد ذاته تتطلع  المنظمة الوصول إلیه

أما %90على سبیل المثال الهدف لنسبة النجاح في التكوین (الناتجة عن ما هو محقق والهدف المسطر 

  ).%  20إذا الفرق الغیر محقق هو %  70المؤشر الناتج عن ما هو محقق هو 

الهدف لنسبة الغیابات أثناء : مثل(یم هذا فیما یتعلق بنسبة النجاح أما ما یتعلق بالاستخدام والتنظ

وذلك لتوقعات ظروف معینة كفترة الأمومة عند السیدات المتزوجات، أما نسبة الغیابات % 10التكوین هو 

  ).%10إذن هناك غیابات لم تتوقع تقدر بـ %20التي تتحقق فعلا وصلت حسب قیاس المؤشر هي 

نتیجة المؤشر مع معرفة الأسباب التي أدت إلى الفرق في كل الحالات یجب أخذ بعین الاعتبار     

أو بالسلب، إذا كان بالإیجاب فعلى المسؤولین في التكوین والموارد البشریة وعلى رأسهم بسواء بالإیجا

المسیر العمل على تنمیة تلك الأسباب، أما إن كان العكس فعلیهم تجنبها أو التقلیل منها حتى ولو لزم الأمر 

التغیرات على سیاسة التكوین، ولذلك یجب أن یختار المؤشر الجید الذي یتمیز بالخصائص إضافة بعض 

  :التالیة

 یتمیز تقدیمه بالمصداقیة للظاهرة المراد دراستها،  •

 منسجم مع المعاییر المعمول بها،  •

على سبیل المثال عدم إدخال مؤشرات یتعلق بالنتائج الاقتصادیة في: منسجم مع ثقافة المنظمة  •

 منظمة تعتمد على تحدید المیزانیة مسبقاً الخاصة بالتكوین وفقاً لمعیار محاسبي، 

 .یقدم المساعدة للفاعلین في المجال التكوین للقیام بالتحلیل واتخاذ القرار المناسب •

  : لوحة القیادة ومتابعة العمل التكویني2- 2

تستعمل لوحة القیادة على شكل بطاقة فنیة تشمل على كل مكونات الفعل التكویني وتعد وفقاً 

  : لخصائص هذا الفعل، و تتكون على العموم من أربعة أقسام

                                                             

142- Voir L. Boyer et N. Equilbey « GRH, Nouvelles partiques », Ed. EMS Colombelles , 2003 , P 243 à 246. 
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ذا كان خارجي :القسم الأول یتكون من معلومات یتعلق بالفعل التكویني، عن المكون داخلي أو خارجي وإ

  .یجب معرفة هویته بالكامل

هو قسم خاص بنوعیة التكوین والذي یتعلق بنوعیة المعلومات التي لها علاقة بالمعاییر : القسم الثاني

  :التالیة

الفئة المستهدفة من عملیة التكوین، یجب جعل المؤشر یتلاءم مع أهداف المنظمة من ناحیة  -      

  .ي التدفقالاختیار وتدفقات الفئات المختارة وكیفیة مراقبتها لتجنب أي خطأ ف

الإعداد البیداغوجي یقوم المؤشر الخاص بهذه الناحیة مراقبة الأهداف البیداغوجیة من ناحیة  -

أي هل الوقت مناسب تالبرامج، الطرق، المدة، اختیار المكونین، التوازن ما بین النظري والتطبیقي، التوقی

 .الخ.....للتكوین

ى إجراء المقارنة بین التوقعات الإنجازات من الناحیة الكمیة یهتم بالجانب الكمي ویساعد عل: القسم الثالث

وهذا للعمل على الوصول إلى تسییر عقلاني للمیزانیة  لأن في اغلب ) عدد المتربصین أفرادا ومجموعات(

 .الأحیان فان المنظمة تخصص میزانیة إجمالیة تتعدى السنة وفق المخطط التكویني

بجانب النتیجة في آخر التربص التكویني وبطبیعة الحال، المؤشر في هذا هذا القسم یهتم   :القسم الرابع

  .الصدد یضع معیار تقییمي تعتمده المنظمة في تقیم النتائج

  : لوحة القیادة لمتابعة سیاسة التكوین3- 2

لوحة القیادة هي أدوات من أدوات القیادة والإرشاد لسیاسة معینة حیث لها القدرة على جعل أصحاب 

ار على القیام بدورهم كما یجب لدلك فإن أهمیتها لا تظهر إلا بوجود سیاسة التكوین واضحة المعالم، القر 

وأدوار الفاعلین محددة وبالخصوص ما یتعلق بتحدید ما هي المعلومات الضروریة التي یجب توفرها، لمن؟ 

لسیاسة التكوینیة التي قد تضر ولماذا؟ وفي الوقت المناسب لاتخاذ القرار التصحیحي  لبعض الإنحرفات في ا

بالسیر الحسن للتكوین ومن ثمة بالأهداف المحددة سالفا، ومن هنا عند إعداد لوحة القیادة یجب استشارة 

أصحاب اتخاذ القرار على المعلومات التي یجب توفرها وكیفیة توفرها مثلاً هل تكون مفصلة أو إجمالیة؟ وما 
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نبه علیهم إتباع المؤشرات التي بحوزتهم لضمان الفعالیة والنجاعة للوحة هو الوقت المناسب لتوفرها؟ ومن جا

  .57القیادة

نما متابعة تطور  أما ما یهم المسؤول المباشر عن العمل، لیس النظرة الشاملة لسیاسة التكوین وإ

موارد الكفاءات الأشخاص الدین یعملون تحت إشرافه، والوصول إلى الأهداف عن طریق استعمال العقلاني لل

  . المتاحة

  : المؤشرات المتعلقة بسیاسة التكوین4- 2

هذا النوع من المؤشرات، أهمیته تكمن في الحفاظ على تطبیق سیاسة التكوین التي قام بإعدادها   

فریق القیادة والإرشاد والمصادق علیها من طرف أصحاب القرار في المنظمة عن طریق استعمالها في 

  :58المجلات التالیة

 متابعة التوازن بین مختلف الأهداف متعلقة بالمدة، −

/ الكلفة البیداغوجیة للساعة: متابعة المؤشرات المالیة الخاصة بالتكوین على سبیل المثال −

 عدد المتربصین،

متابعة تطبیق الإجراءات الخاصة بإحصاء الاحتیاجات التكوینیة، والتسجیلات في  −

 إلخ،...التربص

لخاصة بفئة من الفئات المكونة من الناحیة إعادة التأهیل، متابعة تطبیق السیاسة ا −

 إلخ،...التمهین

 .ولقد تكلمنا على نوعیة التكوین سابقة في الجزء الخاص بها: متابعة نوعیة التكوین −

على سبیل المثال نسبة النجاح في الامتحانات المهنیة للفئة التي تكونت : مؤشرات النتیجة −

ة في التدفقات الحركیة للعمال والتي تمت بنجاح اتجاه المهن من قبل، أو الزیادة الواضح

الجدیدة وبالتالي فإن لوحة القیادة یجب توفیرها للفاعلین في الأعمال التكوینیة لأنها تشمل 

 : على العناصر التي تساعد على مراقبة التكوین والحكم علیه ویمكن حصرها فیما یلي

                                                             

143- Voir L. Boyer et N. Equilbey , OP. Cit , P 249. 

144- Voir Alain Meignant , OP. Cit , P 340 à 343. 
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 ال التكوینیة للأهداف، ملائمة الأفع -                      

 النتائج المتحصل علیها ومعرفة هل هي مطابقة للمخطط لها ، -                      

 . عمل النظام التكوین ومدى نوعیته -                      

  : ویمكن إدخال مؤشرات أخرى تتعلق بـ

 .تعمل على قیاس الإنجاز مع الهدف: مؤشرات المطابقة

 .یعمل على قیاس الترابط الإنجاز مع سیاسة التكوین المسطرة :مؤشرات الترابط

 .قیاس الإنجاز مع الكلفة، النوعیة، الكمیة والمدة:  مؤشرات النجاعة

  .تقییم التكوین: الخامس المطلب

یمثل تقییم برامج التكوین أحد المجلات الهامة لبحوث التكوین، والتي على أساسها یمكن تقریر مدى 

المتحقق من نشاط التكوین، ورغم أهمیة هذا التقییم إلا أن القلة النادرة من المنظمات، بما في ذلك تلك النفع 

  .59المنظمات المتخصصة في تقدیم خدمات التكوین، من یمارس عملیة التقییم على أساس علمي ومنهجي

وهذه المقاییس "علیة التكوین وتشتمل عملیة التقییم التكوین على تحدید المقاییس التي تستخدم كمعاییر لفا

والتي 60"یجب أن تتوفر فیها عدة شروط منها الملائمة وسهولة الاستعمال والوضوح  وأن تكون محددة

بفضلها یتم التعرف على مدى فائدة عملیة التكوین المتمثلة في الوصول إلى الأهداف المختلفة وفي نفس 

ضاً البرامج الغیر الفعالة فیتم استبعادها وعلیه یمكن أن الوقت عن نقاط الضعف الموجودة للتخلص منها وأی

  : تنقسم عملیة تقییم التكوین إلى عدة أصناف منها

  

  

  

  

                                                             

.491ص رقم  1986الدار الجماعیة إسكندریة " إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكیة و أدوات البحث التطبیقي " ینظر أحمد صقر عاشور  -145  

146- Serge Barzuchetti , Jean François Claude « Evaluation de la formation et performance de l’entreprise », Ed. 

Liaisons Paris , 1995 , P 113. 
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  : التقییم المتعلق بالعامل الزمني - 1

  : التقییم على المدى القصیر1- 1

التقییم على مدى القصیر مرتبط بالأهداف التكوینیة التي تركز على الوصول إلى التكیف مع 

المنصب الذي یشغله العامل وهذا یرتكز على التأكد من التحصیل الحقیقي للمعرفة أو السلوك لتحقیق أهدافه 

  : هيالمحددة وهذا بدوره یرتكز على تقییم البرامج التكوینیة من خلال أربعة مجالات و

وهذا یقیس مدى رضا الفرد وتفضیله للبرنامج التكویني ویمكن طرح أسئلة :ردود الأفعال1- 1- 1  

شفویة أو كتابیة على المتكون سواء أثناء التكوین لغرض القیام بالتصحیحات  الضروریة أو عند نهایة 

نتائج المحققة  في میدان التكوین وكذلك عن طریق أسلوب الملاحظة التي تنصب على السلوك المتكون وال

  : العمل وقد یشمل على الأمور التالیة

 محتوى البرامج، −

 هیكل وشكل البرنامج، −

 أسالیب الشرح، −

 قدرات وأسلوب المنشط، −

 جودة البیئة التعلیمیة، −

 .مدى تحقیق أهداف التكوینیة −

ي تم تعلمها من وهنا یجب معرفة ما هي المبادئ والمفاهیم والحقائق والمهارات الت:التعلیم2- 1- 1

التكوین وبالتالي مدى إستعیاب وفهم المتكون لها، وعلى المكون أن یقوم بطریقة موضوعیة لتحدید درجة 

التعلیم الفرد بالاستعانة بالاختبارات الشفویة أو الكتابیة ویمكن أن تكون على شكل نمطي أو أن یصممها  

ن الأحسن قیاس معارفه ومهارته قبل و بعد عملیة المكون بمعرفته، للوصول إلى قیاس ما تعمله الفرد فم

  .التكوین
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ویجدر بنا الإشارة هنا أن كلمة تعلیم لیس ذلك المفهوم المتعلق بإرساء عملیات أو أسالیب لتفكیر 

نما یدل في هذا المقام على وجود ارتباط وثیق في المعنى لا یمكن الفصل بینه وبین  المنطقي السلیم فقط وإ

  .61التكوین

یهتم تقییم السلوك بطبیعة التغییر الذي حدت في السلوك الفرد في العمل، وكذلك : السلوك3- 1- 1

و یرتكز نلكي یتم تقییم السلوك الجدید فیجب تقیم السلوك بعد وقبل عملیة التكوین والمقارنة بین الوضیعتی

  . هذا النوع من التقییم على أسلوب الملاحظة

نقص  -ج التكویني فیما یتعلق لبعض العوامل مثل تخفیض التكلفةماهي النتائ: النتائج4- 1- 1

زیادة في الكمیة، وذلك عن طریق الاعتماد على أسلوب المقارنة بین  - زیادة النوعیة -حوادث العمل

  .الوضعیة قبل التكوین وبعد التكوین هذا من الناحیة وكذلك القیام بالمقارنة بالأهداف المسطرة

          :دى المتوسطالتقییم على الم2- 1

إن هذا النوع من التقییم یتوجه إلى زاویة أخرى غیر تلك التي ذكرناها سابقا وهي النتیجة المنتظرة 

يمن التكوین التي أقیم من أجلها المتمثلة في إنجاح مشروع استثماري أو التغییر من النوع التنظیم

  .62للمنظمة

رؤیته الخاصة للمتكون الذي یرى فیه وسیلة وقایة وعلیه فإن هذا النوع من التقییم یعتمد على 

والتقلیل من المخاطر التغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة وفي نفس الوقت الزیادة في الكفاءات المهنیة من 

وعلیه یمكن القول أن هذا النوع من ) عدم نجاح المشروع( ناحیة النوعیة والكمیة لمواجهة هذه المخاطر

  .التقییم المتعلق بالتسییر التوقعي للعمالالتقییم یحل محل

  : التقییم على مدى الطویل3- 1

التقییم على مدى الطویل یهتم بالجانب الاستراتجي للتكوین وأن ألإستراتیجیة المتعلقة بالتكوین یجب 

روع أن تدمج في الإستراتیجیة العامة للمنظمة لیتم الانسجام بینهما وعدم التنافر وهذا لضمان نجاح مش

المنظمة وكذلك إن هذا النوع من التقییم ینصب على قیم المنظمة الثقافیة، هل نجح التكوین في إرساءها أم 
                                                             

.185حتى  183، ص  2003، دار الجامعة الجدیدة الاسكندریة ، " إدارة الموارد البشریة"ینظر محمد سعید سلطان  -147  

  -1  Voir J.M.Perrité , OP.Cit ,P 432. 
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لا؟ ولا یكون ذلك إلا على مدى الطویل وكذلك یهتم بالعمل على الوقایة من عدم الملائمة مع التحولات 

  .المعرفیة

  :التقییم المتعلق بالنتائج - 2

یتمیز بأنه یركز على النتائج التي تحصلنا علیها من جراء عملیة التكوین، هذا النوع من التقییم 

الملاحظ أن هذا النوع من التقییم یتشابه في الأسالیب والطرق التقییمیة مع التقییم الذي تكلمنا عنه سابقاً 

یم دقیق وأكثر والمتعلق بالعامل الزمني ولكن یختلفا في المنهجیة وهذا شيء مهم جداً لغرض الوصول إلى تقی

یجاد أجوبتها وهو یشمل على أربعة  شمولیة، وهذا النوع من التقییم یرتكز على منهجیة طرح الأسئلة وإ

  : مستویات للتقییم كما هو مبین في الجداول كما یلي 

  )3(جدول رقم 

  

    

  

  

  

  

  

  

Source : Alain Meignant , OP, CIT , P 366.  

لاث إلى ثGestion des ressources humainesفي كتابه Jean Pierre Citeauوالذي یختصره   

  :مستویات كما هو موضح كما یلي 

  

  

 المستوى الأول

 تقییم الرضا 

 

ما ھو رأي 

مباشرة  تربصمال

خدمة  عند نھایة 

 التكوین

 

 

 المستوى الثاني 

 تقییم البیداغوجي 

ھل المتربصین  -
تحصلوا على 

المعارف والمھارات 
 ةالمیدانیة المنتظر

  

 حتفضوا بھا ھل أ  -
 في ذاكرتھم  

 تقییم بیداغوجي(  -

 )بعد مدة من الزمن

 المستوى الثالث 

تقییم ما حول إلى  -
  وضعیات 

 العمل

 

ھل المتربصین  -
یطبقون ما تحصـلوا 

   ؟علیھ

 المستوى الرابع  

 تقییم نتائج التكوینیة

 

ھل التكوین ساعد في  -
الوصول إلى الأھداف 
الفردیة والجماعیة 

.  المحددة  
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04جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

Source : Jean Pierre Citeau, OP, CIT , P 122.  

  

  : التقییم المتعلق بالرضا1- 2

یرتكز التقییم المعلق بالرضا على أسلوب طرح الأسئلة على المتكونین وفي أغلب الأحیان عند 

عن مستوى الرضا المتعلق بالخدمات التكوینیة المؤذاة هذا النوع من "  à Chaud"انتهاء من التربص مباشرة 

التقییم یعتبر الأكثر تطبیقاً في المنظمات لسهولة إجراءاته وطرح الأسئلة یمكن أن تكون شفویة أو كتابیة 

  : وتطلب آراءهم في المسائل التالیة

 التقییم الإجمالي للمتربص، −

 ن لرغباتهم و أهدافهم، التقییم المتعلق  بملائمة التكوی −

 نوعیة محتوى التكوین، −

 نوعیة طرق و الركائز البیداغوجیة، −

 خدمات المنشط والمتدخلین، −

 إمكانیة تطبیق المعلومات والمهارات في وضعیة عمل حقیقیة،  −

 ،)إلخ...قاعات الدراسة، السكن( الشروط العامة للتربص  −

تقییم عند نھایة 
.التكوین مباشرة   

تقییم أھداف العمل وما 
تحصل علیھ من 
 معارف 

یم بعد مدة من نھایة یتق
 التكوین

تقییم أھداف التكوین 
وما حول إلى وضعیات 
 العمل 

.تقیم الشامل   

تقییم الأھداف التكوین 
ما حول إلى وضعیات 

  .العمل

  استبیان  -
 تقییم ذاتي  -

مؤشرات  –فحص  -
  الرضا

 متابعة المتكون  -

 لوحة القیادة التحلیل  -

   التحولات -

المؤشرات المباشرة  -
مباشرة الوغیر 
 للأداء

    مراقبة التكوین -

 إجـــــــراءات

ـمیالـــتـــقــیـ  
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 .اقتراحاتهم لغرض تحسین النقاط السابقة −

المكون، مسؤول التكوین، مدیر ( وعة أجوبة المشاركین تبلغ لجمیع من یهمه أمر التكوین إن مجم  

  ) .إلخ...الموارد البشریة

وذلك لغرض تحسین الخدمات التكوینیة في الدورات اللاحقة هذا النوع من التقییم یؤدي إلى متابعة   

كن الاكتفاء به لقیاس وتقییم التكوین وحده بل النوعیة الشاملة للخدمات التكوینیة وهو قائم على الرضا لا یم

  .یجب استعمال تقییمات  أخرى تكلمه وتساعده بهدف الوصول إلى تقییم یعطي نتائج أكثر دقة ومصداقیة

  : التقییم البیداغوجي2- 2

هذا النوع من التقییم یهتم بالجانب البیداغوجي للتكوین والتي یتعلق بالجانب التحصیلي للمعارف 

یة والمیدانیة وكذلك جانب السلوكي للمكون، إذن هو عملیة قیاس ما تحصل  علیه المتربص عند النظر 

انتهاءه من عملیة التربص بعد مدة زمنیة معینة ولیس مباشرة مثل التقییم المتعلق بالرضا وبذلك یرتكز على 

مرجعیة للتكوین والتي معیار الملاحظة وخصوصاً تلك الأهداف ذات الطبیعة العملیة التي تعتبر كأهداف

تكون محددة مسبقاً، وفي بعض الأحیان قد تأخذ شكل تقییم مجزأ إلى عدة مراحل على حسب وضعیات 

وهذا ما ةالعمل المختلفة، یلتقي فیها المكون والمتربص بصفة دوریة بهدف البحث على معلومات تكمیلی

ناً حیث أنه یضیف معلومات وخبرات ومهارات یسمى بالتقییم التكویني أي التقییم في حد ذاته یصبح تكوی

  .للمتربص في المیدان وعلى فترات متفرقة

  : التقییم المتعلق بالتحولات إلى وضعیة العمل3- 2

هذا النوع من التقییم ینصب على كمیات المعلومات والمهارات المكتسبة أثناء عملیة التكوین والتي 

لها میزة التحویل إلى وضعیة العمل لغرض تطبیق تلك المكتسبات التكوینیة إلى منصب العمل وذلك إما 

في : على شكل سؤالللتكیف معه أو لإتقان مهارات جدیدة في منصب عمل جدید، ونوع التقییم هنا یكون

  أي مستوى بأي كیفیة من ناحیة النوعیة یمكن المتربص تطبیق ما تحصل علیه أثناء التكوین؟   
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ما یلاحظ حتى الآن، أن مستویات التقییم لا تتقاطع بل تعمل في نظام متناسق، وهذا نلمسه في أن 

وفي نفس الوقت كان على علم بأن المتربص لا یتكون بطریقة جیدة إلا إذا كان الجانب البیداغوجي محكم

  .المعلومات والمهارات التي یتحصل علیها سیطبقها في میدان العمل

  : التقییم المتعلق بنتائج التكوین4- 2

إن التقییم المتعلق بنتائج التكوین یرتكز على طرح سؤال أساسي وهو، هل التكوین أدى إلى الوصول 

؟ قد تكون الأهداف متعلقة بزیادة الإنتاج أو المبیعات أو تحسین إلى الأهداف الفردیة والجماعیة المحددة

إلخ الأمثلة التي أعطیناها من الملاحظ أنها ذات طابع نوعي وكمي  ...الخدمة العمومیة أو تخفیض الكلفة 

  .إلخ...ویمكن للأهداف أن تخرج عن هذا المعنى وتدخل في سیاق الأهداف المتعلقة بقیم المنظمة وثقافتها 

الباً ما یلجأ الأشخاص المعنیون بعملیة التكوین في المنظمة إلى هذا النوع من التقییم  وذلك على غ

. أنه معیار یقیس عائد التكوین بالنسبة للأهداف المنظمة مباشرة، ویمثل الاختبار النهائي لفاعلیة التكوین

ورغم الموضوعیة الظاهریة التي لكن رغم وجود الارتباط المباشر بین هذا المعیار وبین أهداف المنظمة

، إلا أن استخدام معیار النتائج لقیاس فاعلیة التكوین یضع أعباء غیر واقعیة على ما هتنصف بها مقاییس

فهذه النتائج یمكن أن تتحقق لیس فقط بأداء الأفراد  ولكن بتدخل الكثیر 63یمكن أن یحققه أي نشاط تكویني

  ).إلخ...وق، الأزمات الاقتصادیةكتقلبات الس(من العوامل الخارجیة 

  .64قد لا یكون للفرد العامل السیطرة علیها ولا لمخطط التكوین القدرة في التحكم فیها

  خلاصة الفصل

ما نستنتجه من الفصل الخامس هو أن العملیة التكوینیة إذا قامت على أسس علمیة وفق إحصاء احتیاجات 

سواء مهنیة أو تنظیمیة و في نفس الوقت العمل على إدماج هذه كفاءات دقیقة سواء كانت فردیة أو جماعیة 

العملیة ضمن إستراتیجیة المنظمة بصفة عامة و الإدارة العمومیة بصفة خاصة ، فإن التكوین یعمل على 

تنمیة الكفاءات الموجودة و في نفس الوقت ضمان التسییر الإستراتیجي للكفاءات بصفة أكثر فاعلیة و 

                                                             

  493صقر عاشور، نفس المرجع السابق ص ینظر أحمد  -149

18حتى  181، ص  1998، الأردن ، ، دار المعدالاوي عمان " إدارة الأفراد مدخل كمي"ینظر مھدي زولیف  - 150 
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سنؤكده أو ننفیه في الفصل التالي المتعلق بدراسة حالة على شكل استبیان حول موضوع نجاعة و هذا ما

  .الكفاءات و علاقاتها بالتكوین
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  دراسة حالة المدیریة الجهویة والولائیة للضرائب بشار:  الفصل السادس

  : تمهیـد

المتعلقة ، وعن طریق إیجاد الأطر القانونیة 1991في إطار الإصلاحات الجبائیة مند عام 

بالتشریعات والقوانین الجبائیة وما صاحبها من تعبیرات هیكلیة وتنظیمیة نتجت عنها مدیریات ولائیة في كل 

، ةمدیریات جهوی) 9(ولایة من ولایات الوطن متكتلة في مجموعات وفق حدودها الإقلیمیة تشرف علیها تسع 

الوصول إلى تسییر فعال للضریبة الذي یؤدي إلى إن هذا التغییر القانوني والتنظیمي كان سببه الرئیسي هو

رفع التحدیات الخارجیة في عصرنة الإدارة الجبائیة ومن تم التقرب إلى المكلف بالضریبة والحرص على 

المطلوبة في تسییر الضریبة، ةعدم تجاهل حقوقه مثل مطالبته بواجباته وهذا لغرض الوصول إلى المردودی

وجه الاهتمام إلى عقلنة تسییر الموارد البشریة وهذا بعد التأكد 2000حتى سنة بعد عدة سنوات وبالتدقیق

والفعالیة في التسییر الجبائي، ةأن العنصر البشري هو الوسیلة الرئیسیة للخروج من مشكلة نقص المردودی

لتأكد من هذا الحل وفي تسییر الموارد البشریة اتجه التفكیر إلى كیفیة صیانة وتنمیة الموارد البشریة وبعد ا

بدأت السلطات المركزیة تولي اهتمام خاص وبكل جدیة إلى الوسیلة التكوینیة وذلك بالتفكیر في إعداد 

سیاسة تكوینیة وفق إستراتیجیة شاملة ضمن القطاع الوظیف العمومي، عن طریق التخطیط التوقعي للعمال 

وبعد ذلك عملت على حل مشكلة المكون بإنشاء الذي ینتج عنه مخططات التكوین السنوي ومتعددة السنوات 

مدرسة تكوین خاصة بالإدارة الجبائیة وهي المدرسة الوطنیة للضرائب بالقلیعة الجزائر العاصمة، ولم یقتصر 

خصوصاً (مجهودها على ذلك فعملت على لامركزیة التكوین عن طریق إبرام اتفاقیات مع مكونین خارجیین 

  .ین للدولة مثل مراكز التكوین المهني ومراكز التكوین الإداري تابع) الوسائل البداغوجیة

ولإبراز دور التكوین في الوصول إلى متطلبات الأفراد والإدارة وخصوصا الجانب المتعلق بتنمیة 

الكفاءات الفردیة والجماعیة ارتأینا أن نقوم بدراسة میدانیة في المدیریة الولائیة للضرائب ببشار التابعة 

  :ة الجهویة بشار معتمدین على الخطة التالیةللمدیری

  سي للإدارة الجبائیةوالقانون الأساتتقدیم الهیكل التنظیمي والاختصاصا:المبحث الأول 

  .بشاروالجهویة تحلیل ودراسة الاستبیان الذي أقیم على مستوى المدیریة الولائیة: المبحث الثاني 
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  .للإدارة الجبائیةتقدیم الهیكل التنظیمي والاختصاصات والقانون الأساسي : المبحث الأول 

    المطلب الأول  هیكل التنظیمي و الاختصاصات

المعدل و المتمم    1998جویلیة 12الموافق ل1418ربیع الأول 18المؤرخ في 484حسب القرار     

المحدد للنطاق الإقلیمي وتنظیم واختصاصات 2009یر سنة فبرا21بالقرار الوزاري المشترك مؤرخ في 

القرار إلى  تحدید تنظیم المدیریات الجهویة والمدیریات الولائیة للضرائب، حیث في مادته الأولى یهدف هذا

المؤرخ في 327-06المصالح الخارجیة للإدارة الجبائیة و صلاحیتها تطبیقا لأحكام المرسوم التنفیذي رقم 

 . 27و1821و14و 11و8و5و4لاسیما المواد 2006بر سنة سبتم18

  كبریات المؤسسات الهیكل التنظیمي والاختصاصات للمدیریة : أولا

إن المشرع الجبائي و بهدف الوصول إلى الكفاءة التنظیمیة ومن ثم الكفاءة المهنیة لموظفي الإدارة 

أوجد مدیریة كبریات المؤسسات و التي من الجبائیة سواء على المستوى المركزي أو اللامركزي  

اختصاصها المكلفین أو الأشخاص المعنویین أو الذین یشتغلون في مجال المحروقات وشركات الأموال 

ملیون دینار جزائري ، و هذا من أجل تخفیف على 100التي رقم أعمالها السنوي یساوي أو یفوق 

تنظم مدیریة كبریات المؤسسات في .ى المدیریات الولائیةالمصلح الخارجیة للإدارة الجبائیة على المستو 

  :خمس مدیریات فرعیة وهي 

  :حیث تقوم بالمهام التالیة :المدیریة الفرعیة لجبایة المحروقات .1

تسییر الملفات الجبائیة للمؤسسات العاملة في القطاعین البترولي و شبه البترولي و كذا الشركات الأجنبیة -

  غیر المقیمة و الخاضعة للقانون الجزائري ،

  إعداد برامج مراجعة هذه الملفات و تنفیذها ،-

  . إعداد التشخیصات الدوریة و التحالیل و الإحصائیات و تحضیر مخططات العمل-

  :المدیریة الفرعیة للتسییر و تقوم بالمهام التالیة .2

  تسییر الملفات الجبائیة للمؤسسات الخاضعة للقانون العام و كذا المؤسسات غیر المقیمة ، -

  مهام الوعاء و متابعة تحصیل الضرائب و الحقوق و الرسوم ، -
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  معالجة ملفات استرجاع الرسم على القیمة المضافة ، -

  :ة الفرعیة للرقابة و البطاقیات و تتكلف بمایأتي المدیری.3

  تنفیذ برامج مراجعة المحاسبة ومتابعتها ،

  اقتراح التسجیل ف البرامج السنویة للمراقبة ، -

  .البحث عن المعلومة الجبائیة و استغلالها مع إنجاز التحقیقات و التحریات  -

  :بما یأتي المدیریة الفرعیة للمنازعات ، و تتكلف لا سیما ، .4

  فحص الشكاوي و الطعون الخاضعة لاختصاص مدیریة كبریات المؤسسات و دراستها، -

تحضیر الملفات النزاعیة المتعلقة بالقضایا المقدمة للهیئات القضائیة المختصة مع فحص هذه الملفات و  -

  متابعتها ،

  .تبلیغ القرارات و الأمر بصرفها  -

  :تكلف بما یأتي المدیریة الفرعیة للوسائل و ت.5

  تسییر المسارات المهنیة للمستخدمین و المبادرة بالأعمال التكوینیة ، -

  إعداد المیزانیة السنویة و الحساب الإداري و مسك الجرد، -

  الأمر بدفع التخفیضات ، -

  .متابعة و تنسیق جهاز تقییم الأداء في إطار مؤشرات التسییر  -

  :للضرائب المدیریات الجهویة :ثانیا 

  مدیریات                                09تتجمع المدیریات الجهویة للضرائب في :  النطاق الإقلیمي-  1

 : جهویة وهي

  . المدیریة الجهویة للضرائب للشلف -

 . المدیریة الجهویة للضرائب بشار -

 .المدیریة الجهویة للضرائب الجزائر -

 .المدیریة الجهویة للضرائب سطیف -
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 .المدیریة الجهویة للضرائب عنابة -

 .المدیریة الجهویة للضرائب قسنطینة -

 .المدیریة الجهویة للضرائب ورقلة -

 .المدیریة الجهویة للضرائب وهران -

 : حیث أن المدیریة الجهویة للضرائب بشار تضم كل من 

 .المدیریة الولائیة للضرائب أدرار -

 .المدیریة الولائیة للضرائب البیض -

 .لولائیة للضرائب النعامةالمدیریة ا -

 .المدیریة الولائیة للضرائب بشار -

 .المدیریة الولائیة للضرائب تندوف -

 : التنظیم والاختصاصات -2 -

  : مدیریات فرعیة وهي ) 04(تضم المدیریة الجهویة للضرائب بشار أربع 

  . المدیریة الفرعیة للتكوین -

 .المدیریة الفرعیة للتنظیم والوسائل -

 . المدیریة الفرعیة للعملیات الجبائیة -

 .المدیریة الفرعیة للرقابة -

  : تتشكل المدیریة الفرعیة لتكوین من مكتبین وهما 

  . مكتب التكوین الأساسي والمتواصل -

 . مكتب الدعائم البیداغوجیة -

  :  یكلف مكتب التكوین الأساسي والمتواصل بـ

دیریة الجهویة، فیما یتعلق بتحسین المستوى، تحدید الاحتیاجات الخاصة للمصالح التابعة للم •

  .في إطار برنامج التكوین السنوي الذي تعده المدیریة العامة للضرائب
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المساهمة في إعداد برامج التكوین الأساسي وتحسبن المستوى والرسكلة بالتعاون مع  •

 .المصلحة المعنیة بالإدارة المركزیة

 .ن العاملین والسهر على حسن جریانهاتنظیم دورات تحسین مستوى ورسكلة الموظفی •

 .المساهمة في إجراء الامتحانات والمسابقات التي تنظیمها الإدارة المركزیة •

دراسة وتطبیق كل جزء كل ضریبة أو إمكانیة تحسین من شأنها أن تعمل على تحسین  •

 .تكوین الأعوان عن طریق الدروس بالمراسلة

دراجهم في البرامج إعداد قوائم الأشخاص المؤهلین نتیجة تج • ربتهم وكافأتهم، للتكوین وإ

 .التعلیمیة المتعلقة بدورات التكوین الأساسي وتحسین المستوى

 .المساهمة في تنظیم دورات التكوین المكونین •

 .تأطیر ومتابعة التربصات التطبیقیة التي یجریها الأعوان الموظفون حدیثا •

للتكوین ولإعداد حصیلة في ذلك  توجه إلى الإدارة القیام بتقییم تنفیذ مجمل البرامج السنویة  •

 .المركزیة

  : یكلف مكتب الدعائم البیداغوجیة

 . المساهمة في إعداد محتوى مختلف الدروس المتعلقة ببرامج التكوین المتواصل •

إعداد مختلف الدروس المتعلقة بالبرامج الخاصة بدورات تحسین المستوى والرسكلة وتحسینها  •

أو إعادة طبع الوثائق البیداغوجیة وضمان توزیعها على /نفیذ أشغال ووالسهر على ت

 .الأعوان المعنیین 

إعداد بطاقات خاصة بالموظفین وتنقیط الموظفین الذین استفادوا من التكوین وهذا من أجل  •

 .متابعة حیاتهم الوظیفیة

  : تضم المدیریة الفرعیة للتنظیم والوسائل ثلاث مكاتب هي 

  . نمكتب الموظفی -

 . مكتب التنظیم والإعلام الآلي -
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 . مكتب مراقبة استعمال الوسائل -

  : یكلف مكتب الموظفین

  . القیام بإجراءات النقل ما بین الولایات •

المساهمة في الدراسات وتقدیم الاقتراحات المتعلقة بضبط تعداد الموظفین وعقلنة مناصب  •

 .العمل

دیریة الجهویة فیما یخص التعداد ومسك بطاقیة تحدید احتیاجات المصالح الجبائیة التابعة للم •

 .خاصة  بالأعوان

 .الصندوق  الدخل التكمیليلالسهر على تطبیق التعلیمات المتعلقة بتوزیع مداخی •

 . تنظیم وجمع وتولي أمانة لجنة الطعن الجهویة التي تبث في المسائل التأدیبیة •

المدیریة الجهویة والمركز الجهوي للإعلام تسلیم رخص الإیجازات ومتابعتها بالنسبة لموظفي  •

 .الآلي ومخابر المالیة وكذا بالنسبة للمدیرین الولائیین

 .تقییم ما حققه الموظفون المذكورون أعلاه من نتائج •

 . السهر على الاحترام الصارم للتنظیم المتعلق بتسییر الموارد البشریة •

لمتعلقة بتسییر الامتیازات الممنوحة  للمدیریات السهر على احترام النصوص التشریعیة والتنظیمیة ا •

 .الولائیة في إطار الشؤون الاجتماعیة

 .إعداد تقریر دوري للإدارة المركزیة یتعلق بظروف سیر المصالح التابعة للدائرة •

  : یتكلف مكتب التنظیم والإعلام الآلي 

  .المساهمة في تحدید معاییر وشروط إحداث مفتشیات و قباضات الضرائب •

المساهمة في تنظیم المصالح الجبائیة المحلیة فیما یتعلق بإحداث أو إلغاء أو تعدیل النطاق  •

 .الإقلیم للمفتشیات وتضیق قباضات الضرائب

المشاركة في الدراسة المتعلقة بتحسین وعصرنة مناهج تسییر المصالح وتطبیق ما توصلت إلیه  •

 .هذه الدراسات من نتائج
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المتعلقة بإدخال الإعلام الآلي إلى المصالح الجبائیة التابعة للمدیریة المشاركة في الدراسات  •

الجهویة المعنیة، لاسیما ما یتعلق بتحدید مناصب العمل والمصالح التي لها الأولویة في التزوید 

 .بالنظام المعلوماتي

المصالح اقتراح كل تعدیل أو توسیع للشبكات المعلوماتیة التي من شأنها تحسین ظروف عمل  •

 .العملیة

إعداد تقریر دوري للإدارة المركزیة واللجنة المدیرة للإعلام الآلي المكلف ببحث شروط استعمال  •

 .الوسائل المعلوماتیة الموضوعة تحت تصرف المصالح الجبائیة الجهویة وكیفیة سیر هذه المصالح

 . السهر على السیر الحسن للبطاقیات •

یة التنظیم والإعلام الآلي وفي إطار مخطط توجیهي للإعلام الآلي القیام تحت إشراف ومراقبة مدیر  •

 : بـ 

 .صیانة التطبیقات وتقییمها وكذا إدخال أنظمة معلوماتیة جدیدة -    

 .تطویر التطبیقات ذات الطابع العام أو الخاص وكذا أسس المعطیات المحلیة  -        

 .التطبیقات المعلوماتیة مع مساعدتهم بصفة دائمة التكوین والاستغلال العقلاني لمستعملي  -        

  : یكلف مكتب مراقبة استعمال الوسائل بـ

فحص طلبات إعتمادات المیزانیة الواردة من المدیریات الولائیة ودعمها قصد تقدیمها للإدارة  •

  . المركزیة

 .على تنفیذهادراسة الاحتیاجات في مجال أمن ونقل الأموال الخاصة بالهیاكل الجبائیة والسهر  •

السهر على التنفیذ والمتابعة المستمرة للتدابیر المنصوص علیها فیما یتعلق بأمن الممتلكات  •

 .والأشخاص وكذا إنجاز الأشغال المتعلقة بهذه التدابیر من قبل المدیریات الولائیة

 اقتناء العتاد من أثاث وتموینات، الموجهة للسیر الحسن للمدیریة الجهویة  •

 تسییر حظیرة السیارات والعتاد الخاصة بالمدیریة الجهویة  •
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القیام بصفة دوریة بالمراقبة البعدیة لاستغلال المدیریات الولائیة التابعة للمدیریة   الجهویة و  •

 .إعداد تقریر في هذا الشأن یوجه إلى الإدارة المركزیة

 . مراقبة تنفیذ میزانیة تسییر المدیریات الولائیة •

والسهر على تنفیذ أشغال بناء وتجدید مباني المدیریة الجهویة والمدیریات الولائیة المراقبة •

 .بواسطة تقني سامي في البناء منتذب لدى المدیریة الجهویة

 .متابعة استغلال السكنات الوظیفیة  •

الاشتراك في تحسین المطبوعات و ضمان استغلالها ومراقبتها بواسطة مخزن جهوي  •

 .للمطبوعات

 .همة في وضع الإجراءات الخاصة بالأرشیفالمسا •

  : تضم المدیریة الفرعیة للعملیات الجبائیة ثلاثة مكاتب و هي

 مكتب التنشیط والتنظیم والعلاقات العمومیة،  -

 مكتب مراقبة الأنشطة والتراخیص، -

 . مكتب الإحصائیات -

  : یكلف مكتب التنشیط والتنظیم والعلاقات العمومیة بما یلي

  تنشیط وتنسیق الأنشطة الإعلامیة للمصالح الجبائیة المتعلقة بالقوانین الجبائیة  •

 .نشر التعلیمات والمناشیر والمذكرات التي یتم إعدادها في إطار التشریع المعمول به •

 . الرد على استفسارات المدیریات الولائیة فیما یتعلق بتطبیق التقنیات الجبائیة •

نین المالیة عن طریق جمع وحث المدیریات الولائیة على تقدیم المساهمة في إعداد القوا •

رسالها في شكل مدعم إلى الإدارة المركزیة  .اقتراحاتها في هذا الشأن وإ

 .القیام بحملات إعلامیة قصد تعریف الجمهور بالقوانین الجبائیة وتعمیقها •

 .القیمة المضافةمنح التراخیص الخاصة بإجراءات الشراء مع الإعفاء من الرسم على  •

 .مراقبة تطبیق نظام الشراء مع الإعفاء و المزایا الجبائیة للأخرى •
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 .الاشتراك في تنظیم أیام دراسیة وندوات ولقاءات مع التنظیمات المهنیة •

متابعة وتقییم الأنشطة المتعلقة باستقبال الجمهور والعلاقات مع المكلفین بالضریبة واقتراح  •

 .هاكل إجراء یرمي إلى تحسین

 ) .كتیبات ، مطبوعات ( توزیع الوثائق التي تنشرها الإدارة المركزیة  •

  :یكلف مكتب مراقبة الأنشطة والتراخیص بما یلي 

  .السهر على احترام التشریع و التنظیم  •

الاشتراك في تحدید أهداف الوعاء والتحصیل طبقا للمعاییر المحددة من قبل الإدارة  •

 .المركزیة

امج السنویة لأنشطة المدیریات الولائیة المطابقة للتعلیمات المقررة في هذا المصادقة على البر  •

 .الشأن من قبل الإدارة المركزیة

الولائیة في مجال تأسیس الوعاء والتحصیل وهذا من خلال القیام تمراقبة نشاط المدیریا •

 .بمهمات منظمة في إطار تنفیذ برامج الأنشطة

 . المحلیة للوعاء والتحصیلالتقییم الدوري لمردود الهیاكل  •

 .القیام بمتابعة خاصة للملفات الأكثر أهمیة •

 .القیام بمراقبة تصفیة الحصص الضریبة الأكثر أهمیة •

 .التكفل بمتابعة تقاریر في التسییر الهیاكل القاعدیة •

 .اقتراح التدابیر الضروریة لمعالجة النقائص المسجلة •

ة التابعة للمدیریة الجهویة فیما یتعلق بالوعاء تقدیم عرض شامل عن نشاط المصالح الجبائی •

والتحصیل أو في مجال المحاسبة العمومیة والتسییر المالي للبلدیات والمؤسسات العمومیة 

 .الولائیةتالمحلیة وهذا  من خلال فحص التقاریر السنویة للمدیریا

 ركزیة إعداد تقریر دوري یتعلق بمراقبة الأنشطة یتم إرساله إلى الإدارة الم •

  : یتكلف مكتب الإحصائیات بما یلي 
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جمع المعلومات المتعلقة بالوعاء والرقابة والتحصیل والمنازعات الجبائیة في الآجال  •

  .المحددة

 .معالجة وتحدید وتثبیت المعلومات المحصل علیها وضمان إرسالها إلى الإدارة المركزیة •

 .واقتراح التدابیر الواجب اتخاذهاالقیام بتحلیل الإحصائیات والتعرف عن النقائص  •

  :تضم المدیریة الفرعیة للرقابة ثلاث مكاتب وهي 

  .مكتب متابعة برامج البحث والتحقیقات الجبائیة  -

 .مكتب معالجة تقاریر التحقیقات الجبائیة -

 .مكتب مراقبة المنازعات  -

  : یكلف مكتب متابعة برامج البحث والتحقیقات الجبائیة بما یلي 

لمصادقة على برامج التحقیقات للمدیریات الولائیة ومدى تطابقها مع المقاییس الجمع وا •

  .المحددة من طرف الإدارة المركزیة

 .السهر على احترام آجال إنجاز التحقیقات الجبائیة •

 .الجمع والتوزیع و السهر على الاستغلال الجید للمعلومات الجبائیة •

 .لخاصة بالمدیریات الولائیةالقیام بعملیة مراقبة تنفیذ برامج البحث ا •

عداد تقریر في ذلك  • التقییم الدوري لنشاط المدیریات الولائیة فیما یتعلق بالمراقبة الجبائیة وإ

 .یوجه للإدارة المركزیة

  :یكلف مكتب معالجة تقاریر التحقیقات الجبائیة بـ

  .لمدیریة الجهویةاستلام ومعالجة تقاریر التحقیقات الجبائیة للمدیریات الولائیة التابعة ل •

التأكد من خلال هذه المعالجة على مدى احترام الإجراءات القانونیة والحقوق والضمانات  •

الممنوحة للمكلفین بالضریبة الذین كانوا محل تحقیق جبائي وأنه قد تم الحفاظ على مصالح 

 .الخزینة
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التحقیق والتأكد إخطار المدیریات الولائیة المعنیة بالملاحظات المسجلة عند فحص تقاریر •

 .من أن التدابیر المستخلصة من هذه الملاحظات سوف تطبق فعلیا في التحقیقات اللاحقة

  :یكلف مكتب مراقبة المنازعات بـ 

السهر على مدى احترام القوانین والتنظیمات عند فحص المنازعات من طرف المدیریات  •

  .الولائیة

الغرفة الإداریة للمجالس الفضائیة وأمام المجلس مساعدة المدیریات الولائیة في الدعاوى أمام  •

 .الأعلى

بداء الرأي في كل ملف خاص بالمنازعات بناءا على طلب من المدیریات الولائیة و  • دراسة وإ

 .تفصل فیه هذه الأخیرة

استلام ودراسة وتقدیم إلى اللجنة الجهویة للطعن الولائي الطلبات الداخلة في اختصاصها  •

لزامیة إما إلى الإیداع بدون قیمة لأقساط الضرائب والمقدمة من طرف  قباضي الضرائب وإ

ما إلى إعفاء من المسؤولیة أو التأجیل بدفع أقساط الضرائب  والرسوم غیر محصلة وإ

 .والرسوم غیر المصفاة في الآجال المحددة قانونیا

في اختصاصها استلام دراسة وتقدیم إلى اللجنة الجهویة للطعن الولائي الطلبات الداخلة  •

والتي موضوعها تخفیض أو الإعفاء من الضرائب المؤسسة من طرف مفتشیات الضرائب 

أو بمناسبة إجراء التحقیقات المحاسبیة ومراقبة عملیات التقییم أو إلغاء الزیادات في 

 .الغرامات أو غرامات التأخیر المطبقة في الوعاء والمراقبة وتحصیل الضریبة

بلاغها تقییم حالة المنازعا • ت الخاصة بالمدیریات الولائیة وتحلیل شروط وآجال معالجتها وإ

 .إلى الإدارة المركزیة

 : الهیكل التنظیمي والاختصاصات للمدیریة الولائیة للضرائب بشار - 2

  : التنظیم والاختصاصات 

 :تضم المدیریة الولائیة للضرائب المدیریات الفرعیة التالیة
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 الجبائیة ،عیة للعملیاتالمدیریة الفر  -

  المدیریة الفرعیة للتحصیل، -

 عیة للمنازعات ،المدیریة الفر  -

 المدیریة الفرعیة للمراقبة الجبائیة، -

 .المدیریة الفرعیة للوسائل -

  :وكذلك تضم المراكز التالیة 

 .مراكز الضرائب  -

 .المركز الجواري للضرائب -

 :ما یلي الجبائیة تضم المدیریة الفرعیة للعملیات 

 :الذي یتكلف بـ مكتب الجداول  -

 التكفل بالجداول العامة و التصدیق علیها ، •

 .التكفل بمصفوفات الجداول العامة وسندات التحصیل •

  :مكتب الإحصائیات الذي یتكفل ب  -

 استلام إحصائیات الهیاكل الأخرى في المدیریة الولائیة، •

 التحصیل،مركزة المنتجات الإحصائیة الدوریة الخاصة بالوعاء و  •

 .مركزة الوضعیات الإحصائیات الدوریة وضمان إحالتها إلى المدیریة الجهویة للضرائب •

  :مكتب التنظیم و العلاقات العامة یتكلف ب  -

استلام و دراسة طلبات الاعتماد في نظام الشراء بالإعفاء من الرسم على القیمة المضافة مع تسلیم  •

 هذه الإعتمادات ،

 الجبائیة الخاصة و الامتیازیة ،متابعة الأنظمة  •

 .نشر المعلومات الجبائیة و استقبال الجمهور و إعلامه و توجیهه  •

 :الذي یتكلف بـ و المساعدةالتنشیطمكتب 
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التكفل بالاتصال مع الهیاكل الجهویة و المدیریات الولائیة للضرائب و كذا بتنشیط المصالح المحلیة  •

 مل و انسجامها ،و مساعدتها قصد تحسین مناهج الع

 .متابعة تقاریر التحقیق في التسییر و معالجتها  •

 :تضم المدیریة الفرعیة للتحصیل مایلي 

 :مكتب مراقبة التحصیل یتكلف بـ 

  :دفع نشاطات التحصیل وهذا یتمثل في  •

متابعة الوضعیة الجبائیة للمكلفین بالضریبة المعنیة وفحص وضعیة المكلفین بالضریبة  -

تخاد الإجراءات القسریة ضدهم و كذا اتخاذ التدابیر المتأخرین  في دفع مستحقاتهم الجبائیة وإ

 .الرامیة إلى التصفیة السریعة للأقساط الضریبیة الغیر محصلة

السهر على التصفیة السریعة للتدابیر الجبریة والعمولات الخارجیة التي تتكلف بها قباضات  -

 . الضریبة المتواجدة على مستوى الولایة

اتخاذ الإجراءات اللازمة للمحافظة على مصالح الخزینة العمومیة عند إبرام الصفقات لدى  •

 .ى الغیرمكاتب التوثیق والسهر على التنفیذ السریع للإشعارات إل

  :مكتب متابعة عملیات القید و أشغاله ، و یكلف لا سیما بضمان  ما یأتي 

متابعة أعمال التأشیرة و التوقیع على المدفوعات و على شهادات الإلغاء من الجداول و سندات  •

 الإیرادات المتكفل بها ،

 النشطة ،المراقبة الدوریة لوضعیة الصندوق و حركة الحسابات المالیة و القیم غیر  •

التكفل الفعلي بالأوامرو التوصیات التي یقدمها المحققون في التسییر ، بخصوص مهام المراقبة و  •

 تنفیذها،

 .إعداد و تأشیرات عملیات و القیود عند تسلیم المهام بین المحاسبین  •

  :مكتب التصفیة ، و یكلف لا سیما، بضمان ما یأتي 
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ت التحصیل أو الإیرادات المتعلقة بمستحقات و مستخرجات مراقبة التكفل بالجداول العامة و بسندا •

 الأحكام و القرارات القضائیة في مجال الغرامات و العقوبات المالیة أو الموارد غیر الجبائیة ،

 استلام المنتجات الإحصائیة التي یعدها قابضو الضرائب و المصادقة علیها ، •

 قة،مركزة حسابات تسییر الخزینة و المستندات الملح •

التكفل بجدول القبول في الإرجاء للمبالغ المتعذر تحصیلها و جدولة تصفیة منتجات الخزینة و  •

 .سجل الترحیل ، و مراقبة كل ذلك 

 : المدیریة الفرعیة للمنازعات ، و تضم كل من 

  :مكتب الاحتجاجات ، ویكلف لا سیما ما یأتي  -

الحقوق أو إلغاء القرارات الملاحقة أو إلى المطالبة استلام دراسة الطعون الهادفة سواء إلى إرجاع  •

 بأشیاء محجوزة ،

 .استلام و دراسة الطلبات المتعلقة بإسترجاع اقتطاعات الرسم على القیمة المضافة •

  :مكتب لجان الطعن ، و یكلف لا سیما بما یأتي  -

للجان المصالحة أو طعن دراسة الاحتجاجات أو الطلبات التي یقدمها المكلفون بالضریبة و تقدیمها  •

 النزاعي أو الإعفائي المختصة،

تلقي الطلبات التي یتقدم بها قابضو الضرائب الرامیة إلى التصریح بعدم إمكانیة التحصیل أو إخلاء  •

المسؤولیة أو إرجاء دفع أقساط ضریبیة أو رسوم أو حقوق غیر قابلة للتحصیل و عرضها على لجنة 

 .الإعفائي المختصة 

  :المنازعات القضائیة ، و یكلف لا سیما ، بما یأتي مكتب  -

 إعداد و تكوین ملفات إیداع الشكاوي لدى الهیئات القضائیة الجزائیة المختصة، •

 . الدفاع أمام الهیئات المختصة على مصالح الإدارات الجبائیة عند الاحتجاج على فرض ضریبة •

  :مكتب التبلیغ و الأمر بالصرف و یتكلف بما یأتي  -

 تبلیغ المكلفین بالضریبة و المصالح المعنیة بالقرارات المتخذة بمختلف أصناف الطعن ، •
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 .الأمر بالصرف الإلغاءات و التخفیضات الممنوحة مع إعداد الشهادات الخاصة بذلك  •

 :تضم المدیریة الفرعیة للمراقبة الجبائیة كل من 

  :فرق ، ویكلف لاسیما ، بما یأتي مكتب البحث عن المعلومة الجبائیة ، الذي یعمل في شكل -

 تشكیل فهرس للمصادر المحلیة للمعلومات التي تعني وعاء الضریبة و مراقبتها و كذا تحصیلها ، •

تنفیذ برامج التدخلات و البحث و كذا تنفیذ حق الاطلاع و حق الزیارة بالتنسیق مع المصالح و  •

 .المؤسسات المعنیة 

 :و یكلف بمایأتي مكتب البطاقیات و المقارنات ، -

 تكوین وتسییر مختلف البطاقیات الممسوكة ، •

 التكفل بطلبات التعریف الجبائیة للمكلفین بالضریبة ، •

مراقبة استغلال المصالح المعنیة لمعطیات المقارنة و إعداد وضعیات إحصائیة و حواصل دوریة  •

 .لتقییم نشاطات المكتب 

  :في شكل فرق و یكلف لا سیما ، بضمان ىما یأتي مكتب المراجعات الجبائیة ، و الذي یعمل -

 متابعة تنفیذ برامج المراقبة و المراجعة ، •

 تسجیل المكلفین بالضریبة في مختلف برامج المراقبة ، •

 .إعداد الوضعیات الإحصائیة و التقاریر الدوریة  •

  :مكتب مراقبة التقییمات الذي یعمل في شكل فرق ، ویكلف لا سیما ، بما یأتي  -

 استلام و إستغلال عقود نقل الملكیة بالمقابل أو مجانا، •

 المشاركة في أشغال التحیین للمعاییر المرجعیة ، •

  . متابعة أشغال الخبرة في إطار الطلبات التي تقدمها السلطات العمومیة •

 : مكاتب  ) 04(المدیریة الفرعیة للوسائل ثلاث تضم 

  . مكتب الموظفین والتكوین -

 . مكتب عملیات المیزانیة -
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 .مكتب الوسائل و تسییر المطبوعات و الأرشیف -

 .مكتب الإعلام الآلي -

  :یكلف مكتب الموظفین والتكوین 

  .تسییر الموظفین ومتابعة مهامهم  •

 .تنظیم واستدعاء للاجتماع وتولي أمانة اللجان المتساویة الأعضاء الخاصة بالموظفین •

عادة تأهیل الأعوان الموجودین في المساهمة في إعداد إنجاز برامج • تحسین المستوى وإ

 .الخدمة

 .المشاركة في تنظیم الشؤون الاجتماعیة للموظفین •

تطبیق الإجراءات الخاصة بضبط تعداد الموظفین وعقلنة مراكز العمل والتي یتم اتخاذها  •

  .بالتنسیق مع الهیاكل المعنیة بالمدیریة الجهویة

 :نیة بـ یتكلف مكتب عملیات المیزا -

القیام بعملیات تنفیذ وتصفیة والأمر بصرف النفقات الخاصة بتسییر المدیریة الولائیة  •

  .للضرائب

القیام في حدود اختصاصاته بعملیات الالتزام وتصفیة والأمر بصرف النفقات الخاصة بتجهیز  •

 .المدیریة الولائیة للضرائب

یما یخص إعتمادات المیزانیة و إعداد تقییم احتیاجات مصالح المدیریة الولائیة للضرائب ف •

 .تقریر شامل حول استهلاك هذه الإعتمادات

 :بما یلي و تسییر المطبوعاتیتكلف مكتب الوسائل -

تسییر الوسائل المنقولة و غیر المنقولة وكذا مخزن المطبوعات و أرشیف كل المصالح التابعة  •

 .للمدیریة الولائیة للضرائب

واللوازم الخاصة بالمكاتب والمواد المتعلقة بالتنظیف والصیانة اقتناء الأثاث والمعدات  •

  .الضروریتین للسیر الحسن لمصالح المدیریة الولائیة للضرائب
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نجاز أعمال الصیانة والإصلاح والتهیئة اللازمة للمحافظة على البنایات والتجهیزات  • تحدید وإ

 .الخاصة بالمدیریة الولائیة

  :بمایلي یتكلف مكتب الإعلام الآلي -

 التنسیق في مجال الإعلام الآلي بین مصالح على الصعیدین المحلي و الجهوي، •

 .المحافظة على التكنولوجیات و مواردها للمنشآت التحتیة •

 :مركز الضرائــــــــب 

  :ینظم مركز الضرائب في ثلاث مصالح رئیسیة و قباضة و مصلحتین 

  :المصلحة الرئیسیة للتسییرو تقوم ب -

ل بالملفات الجبائیة للمكلفین بالضریبة التابعین لمركز الضرائب في مجال الوعاء ،و المراقبة التكف •

 .الجبائیة و متابعة الامتیازات الجبائیة و الدراسة الأولیة للإحتجاجات 

المصادقة على الجداول و سندات الإیردات و تقدیمها لرئیس المركز للموافقة علیها ، بصفته مفوضا  •

 .ولائي للضرائبللمدیر ال

 .أو لمراجعة المحاسبة / إقتراح تسجیل المكلفین بالضریبة للمراقبة على أساس المستندات و  •

إعداد التقاریر الدوریة و تجمیع الإحصائیات و إعداد مخطاطات العمل و تنظیم الأشغال مع  •

 .المصالح الأخرى مع الحرص على انسجامها 

  :البحث و تقوم ب المصلحة الرئیسیة للمراقبة و  -

 .إنجاز إجراءات البحث عن المعلومة الجبائیة و معالجتها و تخزینها و توزیعها من أجل إستغلالها  •

اقتراع عملیات مراقبة و إنجازها ، بعنوان مراجعات في عین المكان و المراقبة على أساس  •

اد جداول إحصائیة و المستندات لتصریحات المكلفین بالضریبة التابعین لمركز الضرائب مع إعد

 .حواصل تفیمیة دوریة 

  :المصلحة الرئیسیة للمنازعات و تقوم ب  -
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دراسة كل طعن نزاعي أو إعفائي یوجه لمركز الضرائب و ناتج عن فرض ضرائب أو زیادات أو  •

 .غرامات أو عقوبات قررها المركز ، وكذا طلبات استرجاع اقتطاعات الرسم على القیمة المضافة

 .القضایا النزاعیة المقدمة إلى الهیئات القضائیة متابعة  •

 :القباضة و تكلف لاسیما بما یأتي  -

التكفل بالتسدیدات التي یقوم بها المكلفون بالضریبة بعنوان التسدیدات التلقائیة التي تتم أو الجداول  •

 .العامة أو الفردیة التي تصدر في حقهم و كذا متابعة وضعیتهم في مجال التحصیل

فیذ التدابیر المنصوص علیها في التشریع و التنظیم الساري المفعول و المتعلقة بالتحصیل الجبري تن •

 .للضریبة 

مسك محاسبة المطابقة لقواعد المحاسبة العامة و تقدیم حسابات التسییر المعدة إلى مجلس  •

 .المحاسبة

  : تضم القباضة ثلاث مصالح وهي 

  مصلحة الصندوق ، -

  ،مصلحة المحاسبة -

 .مصلحة المتابعات -

  :وهناك كذلك كل من 

  :مصلحة الاستقبال و الاعلام و تعمل تحت سلطة رئیس المركز و تقوم ب  -

 تنظیم استقبال المكلفین بالضریبة و إعلامهم ، •

نشر المعلومات حول حقوقهم وواجباتهم الجبائیة الخاصة بالمكلفین بالضریبة التابعین لإحتصاص  •

 .مركز الضرائب 

  :مصلحة الاعلام الآلي و الوسائل و تقوم ب  -

 استغلال التطبیقات المعلوماتیة و تأمینها و كذا تسییر التأهیلات و رخص الدخول الموافقة لها ، •

 إحصاء حاجیات المصالح من عتاد و لوازم أخرى و كذا التكفل بصیانة التجهیزات ، •
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 .الإشراف على مهام المتصلة بالنظافة و أمن المقرات  •

  :لمركز الجواري للضرائب ا

  :مصالح رئیسیة و قباضة و مصلحتین وهم كالتالي ) 3(ینظم المركز الجواري للضرائب في ثلاث 

  :المصلحة الرئیسة للتسییر  و تقوم ب  -

إحصاء الممتلكات و النشاطات و تسییر الوعاء من خلال  إعداد فرض الضرائب و كذا بالمراقبة الشكلیة  -  

  للتصریحات ،

المصادقة على الجداول و سندات الإیرادات و تقدیمها لرئیس المركز للموافقة علیها ، بصفته وكیلا  -

  .مفوضا للمدیر الولائي للضرائب 

  .إعداد اقترحات برامج المكلفین بالضریبة في مختلف المراقبات  -

  :و تضم هذه المصلحة الرئیسیة أربع مصالح و هي كالتالي 

  .النشاطات التجاریة و الحرفیة التابعون للنظام الضریبة الجزافیة الوحیدةمصلحة جبایة  -

  .مصلحة الجبایة الزراعیة  -

  .مصلحة جبایة المداخیل و الممتلكات  -

  .مصلحة الجبایة العقاریة  -

  :المصلحة الرئیسیة للمراقبة وتقوم ب -

المكلفین بالضریبة المقیمین في محیط تشكیل و مسك فهارس المصادر المحلیة للمعلومات و بطاقیات  -  

  .المركز الجواري للضرائب و الممتلكات العقاریة المتواجدة فیه

متابعة تنفیذ برامج  المراقبة على أساس مستندات التصریحات و البحث عن المادة الخاضعة للضریبة و  -  

 .تقییم نشاطات المصالح المعنیة

  :و هم كل من وتضم هذه المصلحة الرئیسیة ثلاث مصالح
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مصلحة البطاقیات و المقارنات حیث تقوم بتشكیل قاعدة معطیات و مختلف البطاقیات الممسوكة التي  -

تخص الوعاء و المراقبة و التحصیل الضریبي و تسییرها و كذلك متابعة استعمال المعلومات المستردة و 

  .المصلحة لاسیما التي ترتبط بمؤشرات التسییر إعداد الوضعیات الإحصائیة الدوریة و كذا تقییم نشاطات 

مصلحة البحث و التدخلات التي تعمل على شكل فرق حیث تقوم بتشكیل و تسییر فهرس مصادر  -

المعلومات التي تخص وعاء الضریبة و تحصیلها و تنفیذ البرامج الدوریة للبحث عن المعلومة الجبائیة 

  .بإقتراح تسجیل أشخاص طبیعین في برنامج مراقبة المداخیلبعنوان حق الإطلاع و في نفس الوقت تقوم

  :المصلحة الرئیسیة للمنازعات و تقوم ب  -

  .دراسة كل الطعون نزاعیة أو اعفائیة موجهة للمركز الجواري الجهوي للضرائب  -

  .التكفل بإجراء التبلیغ و الامر بالصرف لقرارات الإلغاء أو التخفیض المقررة -

  .  ضایة النزاعیة المقدمة أمام الهیئات القضائیة متابعة الق -

  :یة ثلاث مصالح نذكرها كالتالي وتضم هذه المصلحة الرئیس

مصلحة الاحتجاجات و تقوم بدراسة الطعون المسبقة المتعلقة بوعاء الحقوق و الضرائب و الرسوم  -  

أو الإجراءات المتصلة بها أو إلى المتنازع علیها و تلك التي تهدف إلى الغحتجاج على أعمال الملاحقات

  .المطالبة بأشیاء تم حجزها 

 مصلحة لجان الطعن  و المنازعات القضائیة و تقوم بدراسة الطعون الخاضعة لاختصاص لجان  -  

الضرائب المباشرة و الرسم على القیمة المضافة و لجان الطعن الإعفائي و تقوم كذلك بمتابعة الطعون و 

دم أمام الهیئات القضائیة و ذلك بالاتصال مع المصلحة المعنیة في المدیریة الولائیة الشكاوي التي تق

  .للضرائب 

مصلحة التبلیغ و الامر بالصرف في حدود الاختصاص القانوني للمركز الجواري للضرائب و تقوم  -  

و في نفس  الح المعنیةبتبلیغ القرارات المتخذة في مجال مختلف الطعون إلى المكلفین بالضریبة و إلى المص

إعداد  و التخفیضات الممنوحة و إعداد الشهادات المتصلة بها و كذلك الوقت الأمر بصرف الإلغاءات

  .المعلومات الإحصائیة الدوریة المتعلقة بمعالجة المنازعات، وتبلیغها إلى المصالح المعنیة للتكفل بها
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  :القباضة تقوم ب 

بها المكلفون بالضریبة بعنوان المدفوعات التلقائیة التي تمت أو بعنوان جداول التكفل بالتسدیدات التي یقوم  -

  .عامة أو فردیة أصدرت في حقهم وكذا متابعة وضعیتهم في مجال التحصیل 

  .مسك محاسبة مطابقة لقواعد المحاسبة العامة و تقدیم حسابات التسییر المعدة إلى مجلس المحاسبة -

  :تضم القباضة ثلاث مصالح 

  مصلحة الصندوق ، -

  مصلحة المحاسبة ، -

  .مصلحة المتابعات -

  :وهناك مصلحة الالستقبال و الاعلام تقوم ب 

تنظیم استقبال المكلفین بالضریبة و إعلامهم و نشر المعلومات حول حقو و الواجبات الجبائیة للمكلفین 

  .بالضریبة التابعین للمركز الجواري للضرائب

  :ي و الوسائل وتقوم ب و مصلحة الإعلام الآل

إحصاء حاجیات المصالح من عتاد و لوازم أخرى و كذا التكفل بصیانة التجهیزات و الإشراف على المهام 

  .المرتبطة بالنظافة و أمن المحلات

  :القانون الأساسي  للإدارة الجبائیة  المطلب الثاني

نوفمبر 29المؤرخ في  299 – 10ي رقم د أتى به المرسوم التنفیذإن القانون الأساسي لق            

والذي للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة التابعینمن القانون الأساسي الخاص بالموظفینالذي یتض2010

ب إلى سلك الخاص بالمفتشین و سلك خاص بمراقبي الضرائب قام بالتصنیف الأعوان التابعین لإدارة الضرائ

 .المحللین الجبائیین و سلك المبرمجین الجبائیین و سلك أعوان المعاینة و سلك 

  :یضم سلك مفتشي الضرائب خمس رتب 

  رتبة مفتش الضرائب ، -

  رتبة مفتش رئیسي للضرائب ، -
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  رتبة مفتش مركزي للضرائب، -

  رتبة مفتش قسم، -

  .رتبة مفتش رئیس للضرائب -

الضرائب و معالجة منازعات الضریبة و ومهامهم هي تنفیذ و متابعة أشغال الوعاء و التحصیل و مراقبة

  .السهرعلى تطبیق التشریع و التنظیم 

یضم سلك مراقبي الضرائب رتبة وحیدة وهي رتبة مراقب الضرائب ویقوم بنشاطات الإحصاء مع البحث عن 

  .المعلومة و القیام بالتدخلات  و المعاینة

عین ضمان القیام بأعمال التنفیذ المرتبطة یضم سلك أعوان المعاینة رتبة وحیدة عون المعاینة حیث یت

  .بتأسیس الضرائب و الرسوم و تحصیلها

  :یضم سلك المحللین الجبائیین أربع رتب 

  رتبة محلل جبائي ، -

  رتبة محلل جبائي رئیسي ، -

  رتبة محلل جبائي مركزي ، -

  .رتبة محلل جبائي رئیس  -

ي الجدید وفقا لإستراتیجیة الإصلاح الإدارة الجبائیة ما یلاحظ أن هذا السلك أستحدث في القانون الأساس

  :الجزائریة و نجد أن المحللون الجبائیون بصفة عامة یقومون ب 

  السهر على تطبیق و تأمین عملیات رقن وشحن البطاقیات و المعلومة الجبائیة في المواقع المناسبة، -

  .اقبة و التحصیل و المنازعات المشاركة في مجال إختصاصهم ، في عملیات الوعاء و المر  -

  .السهر على تحسین أداءات الوسائل المعلوماتیة و صیانتها  -

 .إستغلال وسائل المعالجة و تحلیل المعطایات وو ضعها حیز التنفیذ -

  .المشاركة في تحدید استراتیجیة أنظمة الإعلام الآلي للإدارة الجبائیة -

  .ات تنسیق المشاریع الخاصة بنظام المعلوم -
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  .ضمان واجهة التحاور مع المصالح المستعملة -

  .المشاركة في تصورمخططات تكوین المستخدمین في مجال الإعلام الآلي -

جویلیة المتضمن القانون الاساسي العام للوظیفة العمومیة و الذي 15المؤرخ في 03-06طبقا للامر 

ن التابعین للإدارة الجبائیة و خصوصا في أستوحى منه أغلب نصوصه القانون الاساسي الخاص بالموظفی

  :مجال 

  .الحقوق و الوجبات للجمیع الموظفین  -

التوظیف و الترقیة و التي على أساس المترشحین الحائزین الإجازات و الشهادات المرتبطة بالمنصب -

  .الترشح له

للوظیفة العمومیة و أما تحدید التربص و الترسیم و الترقیة في الدرجة الذین وفقا للقانون الأساسي العام -

وتائر الترقیة المطبقة على الموظفین الذین ینتمون إلى أسلاك الخاصة التي تخضع لهذا القانون الأساسي 

المؤرخ في 304-07من الرسوم الرئاسي رقم 11الخاص ، حسب المدد الثلاث المنصوص علیها في المادة 

  . 2007سبتمبر سنة 29

  . 03-06من الأمر ) الفقرة الأولى (  127ة الأساسیة تكون طبقا لأحكام المادة الوضعیة القانونی -

الحركة و هذا یكون في إطار حركیة الموظفین و تكون بمبادرة من السلطة المخول لها صلاحیة التعیین و  -

التسییر و یجب أن یستجیب لضرورة المصلحة و تضمن حیاد النشاط الإداري و تحافظ على مصالح 

  .موظف المعني ال

و المذكور أعلاه ، یستفید الموظفون 03-06من الأمر 105و 104التكوین ، تطبیقا للأحكام المادتین  -

الخاضعون لأحكام هذا القانون الأساسي الخاص من الدوات تكوین و تحسین مستوى و تجدید المعلومات 

  .اءاتهمتضمنها الهیئة المستخدمة من أجل تحسین مستمر لمؤهلاتهم و كف

التقییم ، حیث تهدف عملیة تقییم الموظف في الدرجة و الترقیة و الحصول على متیازات متصلة  -

بالمردودیة و الأداء و كذا الحصول على أوسمة تشریفیة و بالتالي نجد أن المادة من هذا القانون تؤكد على 

  :تقییم ما یأتي أنه یؤسس تقییم الموظف بناء على معاییر موضوعیة تهذف خصوصا إلى 
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  .احترام أدبیات و اخلاقیات المهنة  -  

  .الكفاءة المهنیة -  

  .طریقة تقدیم الخدمة -  

  .الأداء و المردودیة على أساس النتائج الفردیة و الجماعیة -  

الجهویة و الولائیة للضرائب المدیریة سة الاستبیان الذي أقیم على مستوىتحلیل و درا: المبحث الثاني   

   بشار

  المطلب الأول  تقدیم الإستبیان   

للضرائب بشار، لقد مس و الجهویة  لقد قمت بإجراء استبیان على شكل فردي على مستوى المدیریة الولائیة

وظف التي  تصنف من الإطارات التي لها علاقة م100هذا الاستبیان عینة واسعة من الموظفین عددها 

باشرة بتسییر  الإستراتیجي للكفاءات بحكم المناصب التي تحتلها  و كان الإنتشار واسعا وهذا حسب الهیكل م

التنظیمي المعتمد حالیا و لقد مست الدراسة كل من المدراء الفرعیون ، رؤساء المكاتب ، رؤساء المصالح ، 

%30فردا أي ما یمثل نسبة ) 30(ثون قابضي الضرائب و رؤساء المفتشیات حیث  أخذنا بعین الاعتبار ثلا

العینة المستهدفة التي تفید  -مثل الموضوعیة في ملء البطاقة ( الذي تتوفر فیه المعاییر العلمیة من العینة 

، والعینة التي تم اختیارها )مستوى التكوین الأساسي  -أن تكون موافقة للدراسة النظریة -العمر –في التحلیل 

الذین سبق لهم أن قاموا بالتكوین و لتسهیل عملیة التعلیق وتحلیل النتائج قمنا كانت منصبة على الأفراد 

فئة المدراء الفرعیون ـ فئة رؤساء المكاتب ـ فئة رؤساء ( بتقسیم الفئة المستهدفة إلى أربعة فئات جزئیة 

  )اء المصالحالمفتشیات و قابضي الصرائب ـ رؤس

وقد اخترنا أسلوب الاستبیان المغلق ونصف المفتوح لمحاولة التدقیق في الإجابة وعدم التشتت في 

لفعالیة، ما جعلنا نركز على رؤساءالأفكار، وقد أكدنا في اختیارنا للفئة على معیار المردودیة وا

ي تحصیل الضریبة والتي لها الضرائب المختصة فالضریبي وقابضي المفتشیات المختصة بتحدید وعاء 

 .علاقة مباشرة بالمكلف بالضریبة، مع الملاحظة أن هذا الاستبیان قد استغرق مدة شهرین
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 المطلب الثاني دراسة و تحلیل الاستبیان

  ما هو التسییر الإستراتیجي في نظركم ؟: السؤال الأول ) :1(الجدول رقم 

على ) عات ، رقابة جبائیة ، عملیات جبائیة ، تحصیل مناز (   المدراء الفرعیون: الفئة المستهدفة 

  .مستوى المدیریة الولائیة و المدیریة الجهویة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

التوقع ، القرارات ، الأعمال التي ههدفها تحدید الأهداف 

  .العامة

01  11.11  

التوقع ، القرارات و الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العامة و اختیار الوسائل لتحقیق هذه الأهداف 

08  88.88  

  /  /  الاثنین معـــــا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

التسییر الإستراتیجي من الوجهة النظریة ، نجد هذه الفئة المتكونة من المدراء الفرعیین الذین لدیهم :التعلیق

تكوین أساسي  عال أغلبهم مستوى جامعي لهم القدرة على التفرقة  ما بین التسییر الإستراتیجي و التخطیط 

بیان تؤكد ذلك من حیث أن الأغلبیة جاءت الإستراتیجي و بالتالي نجد أن النتائج التي تحصلنا علیها في الاست

على أساس أن التسییر الإستراتیجي هو عبارة عن التوقع و القرارات و الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

العامة و اختیار الوسائل لتحیق الأهداف المنتظرة ، وهذا ما أكدته المقابلة التي جمعتني مع كل واحد على حدا 

  .التسییر الإستراتیجي من الوجه النظریة و الذي یمارسونه في الإدارة مختلفانمع التأكید على أن 

  ما هو التسییر الإستراتیجي في نظركم ؟: السؤال الأول ) :2(الجدول رقم 

  على مستوى ) منازعات ، رقابة جبائیة ، عملیات جبائیة ، تحصیل ( رؤساء مكاتب :الفئة المستهدفة 

 .المدیریة الولائیة  
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  النسبة  العدد  الرد على الإستبیان 

التوقع ، القرارات ، الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العامة

02  18.18  

التوقع ، القرارات و الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العامة و اختیار الوسائل لتحقق هذه الأهداف 

09  81.82  

  /  /  الاثنین معـــــا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

نجد أن النتیجة النهائیة للاستبیان لهذه الشریحة من مسئولي ومسیري الكفاءات على مستواهم نفس تلك :التعلیق

التي وجدناها في المدیرین الفرعیین وهي أن التسییر الاستراتجي بمفهومه العام و النظري یرجعونه إلى التعاریف 

حدید الأهداف العامة و اختیار الوسائل لتحقیق التي تضعه في موضع التوقع ، القرارات و الأعمال التي هدفها ت

هذه الأهداف مع تباین طفیف في النسب بالنسبة للرد على الاستبیان لصالح الاقتراح الأول لتعریف التسییر 

الإستراتیجي و بطبیعة الحال و حسب الجدول المبین أعلاه فإن هذه الفئة سجلت ارتفاعا طفیفا و مرد هذا 

التكوین الأساسي الجامعي نجدها قد تراجعت نوعا ما عن الفئة الأولى هذا من ناحیة ، أما الارتفاع فإن نسبة 

  .تكوینها المیداني أو الداخلي فیعتمد على المجال التطبیقي في الإدارة الجبائیة أكثر من نظري 

  ما هو التسییر الإستراتیجي في نظركم ؟: السؤال الأول ): 3(الجدول رقم 

  .  رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

التوقع ، القرارات ، الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العامة

02  33.33  

التوقع ، القرارات و الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العمة و اختیار الوسائل لتحقق هذه الأهداف 

04  66.67  

  /  /  معـــــاالاثنین 

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمــــوع

في نفس السیاق و نفس التفسیر ، نجد هذه الفئة أغلبها تحصلت علة منصب رئیس مفتشیة أو و: التعلیق

قابض الضرائب عن طریق التوظیف الداخلي أي عن طریق الترقیة التي بواسطتها تحصل على شروط الأساسیة 
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المرشح للمنصب المعني و هو على الأقل رتبة مفتش في القانون الأساسي القدیم أو التي یجب أن تتوفر قي 

مفتش رئیسي في القانون الأساسي للغدارة الجبائیة الحالي إذن المستوى التعلیمي بصفة عامة السنة الثالثة ثانوي 

ن ناحیة ومن ناحیة ثانیة ، هذا ما یفسر تشتت نوعا ما نسب الاستبیان بین الاقتراحین الأول و الثاني هذا م

یعكس طبیعة العمل من وجه الرؤیة الإستراتیجیة العامة للمدیریة العامة ، ففي هدا النوع من الناصب یجب أن 

  .تتوفر فیها معرفة میدانیة أكثر منها نظریة 

  ما هو التسییر الإستراتیجي في نظركم ؟: السؤال الأول ):4(الجدول رقم 

  .المصالحرؤساء:فئة المستهدفة ال

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

التوقع ، القرارات ، الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العامة

02  50  

التوقع ، القرارات و الأعمال التي هدفها تحدید الأهداف 

  .العمة و اختیار الوسائل لتحقق هذه الأهداف 

02  50  

  /  /  الاثنین معـــــا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع

نفس التعلیق الذي قدمناه بالنسبة للاستبیان الخاص بفئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب ، و :التعلیق

كنتیجة عامة التي یمكن أن نخرج بها أن عبارة التسییر الإستراتیجي لیست متداولة بشكل واسع في أوساط 

ستبیان فقد قمت باستفسار عن الإطارات و أصاحب المسؤولیة و المناصب في الإدارة الجبائیة و تتمة لهذا الا

أن التسییر الإستراتیجي : طریق المقابلة و المحادثة في إطار منهجیة البحث العلمي و استخرجت نتائج أهمها 

و أداوته شبه غائبة على المستوى اللامركزي للإدارة الجبائیة و أن وجوده على مستوى المدیریة العامة یبقى في 

یة العامة لم تستطیع تحویله من الجانب النظري إلى جانبه التطبیقي رغم أن هناك مستواه النظري و أن المدیر 

مساعي حثیثة من الإرادة السیاسیة في البلاد من أن تجعل الإدارة الجبائیة النموذج الذي یحتدا به على مستوى 

  . الإدارة العمومیة في هذا المجال

  تسییر الكفاءات  ؟ما ذا تعرفون عن: السؤال الثاني ):5(الجدول رقم 
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  .المدراء الفرعیون :الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  11.11  01  هو تسییــر المعـــارف

  11.11  01  هو تسییر المعارف المیدانیة 

  11.11  01  .هو تسییر المعارف الذاتیة 

  66.67  06  هو تسییر الثلاثة معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

تدل على أن فئة المدراء الفرعیین " ماذا تعرفون عن تسییر الكفاءات " إن نتیجة المتحصلة من السؤال:التعلیق

في أغلبها جمعت الثلاث مكونات للكفاءات وهي المعارف بصفة عامة التي یأتي بها الفرد قبل الالتحاق 

ص أو المكاسب المعرفیة التي بالوظیفة و المعارف المیدانیة التي یكتسبها سواء عن طریق التكوین المتخص

یأخذها أثناء ممارسته لمهامه عن طریق الاحتكاك بالموظفین الأكثر منه خبرة وفي الأخیر المعارف الذاتیة التي 

هدفها إثبات الذات في وضعیة عمل معینة جدیدة و هذا یدخل في مجال الابتكار و الإبداع المعرفي و الفكري 

معوق لدیهم المتمثل في القانون الأساسي الذي یعتبر الأداة التسییریة الرسمیة في و الحقیقة وبعد المقابلة هناك

  .عمیلة تسییر المعارف وخصوصا المعارف الذاتیة

  ما ذا تعرفون عن تسییر الكفاءات  ؟: السؤال الثاني ) :6(الجدول رقم 

  رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  27.27  03  تسییــر المعـــارفهو 

  27.27  03  هو تسییر المعارف المیدانیة 

  09.09  01  .هو تسییر المعارف الذاتیة 

  36.36  04  هو تسییر الثلاثة معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

بحكم تكوینیهم الخاص بمنصب رئیس مكتب و مستواهم التعلیمي على وجه العموم و ممارستهم   :التعلیق

التسییریة  لكفاءات أعوانهم جاءت نتیجة الرد على الاستبیان موزعة على الاقتراحات الأربعة مع هناك نوعا ما 

و بعد المقابلة تبین "یة و الذاتیة تسییر المعارف و المعارف المیدان" میل إلى أن تسییر الكفاءات هي عبارة عن 
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أن المجموعة التي اختارت الاقتراح الأول المتمثل في أن تسییر الكفاءات هو تسییر المعارف للأعوان وتنمیتها 

لتصبح معارف میدانیة و هذا مرده أن الإدارة الجبائیة هي ذات مهام متخصصة یجب على العون فیها أن 

ي ونفس الوقت في الجانب تطبیقي، على العكس نجد الأغلبیة من هذه یخضع لتكوین مكثف في جانب نظر 

الفئة تمیل إلى الاقتراح المتمیز بالشمولیة المتمثل في أن تسییر الكفاءات هو تسییر المعارف و المعارف 

  . المیدانیة و المعارف الذاتیة

  ؟ذا تعرفون عن تسییر الكفاءات ما :  السؤال الثاني): 7(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات وقابضي الضرائب:لفئة المستهدفة ا

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  16.67  01  هو تسییــر المعـــارف

  83.33  05  هو تسییر المعارف المیدانیة 

  /  /  .هو تسییر المعارف الذاتیة 

  /  /  هو تسییر الثلاثة معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

الفئة تتمیز بتكوینها المیداني المكثف على حساب تكوینها الأساسي و النظري و هذا ما جعل هذه:التعلیق

الأغلبیة المطلقة تجیب على أن تسییر الكفاءات ینحصر في تسییر المعارف المیدانیة لأنها هي أساس في عمل 

لى هذا الأساس نجد تحدید الوعاء الضریبة على مستوى المفتشیة و تحصیلها على مستوى القبضات ، و ع

رؤساء المفتشیات یركزون في حوارهم و اجتماعاتهم مع رؤساء المصالح على الأمور التقنیة البحثة وهذا لغرض 

  .الوصول إلى الأهداف المسطرة و الوصول إلى مرد ودیة الضریبة المطلوبة 

یجیة ترتكز على تنمیة المعارف إن ما لحضناه أن الإدارة العلیا بدأت في الآونة الأخیرة تنتهج رؤیة إسترات

  .الذاتیة
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  ؟ذا تعرفون عن تسییر الكفاءات ما :  السؤال الثاني):8(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  25  01  هو تسییــر المعـــارف

  75  03  هو تسییر المعارف المیدانیة 

  /  /  .الذاتیة هو تسییر المعارف 

  /  /  هو تسییر الثلاثة معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع

إن رؤساء المصالح سواء على مستوى المفتشیة أو على مستوى قباضة الضرائب لهم مسؤولیة مباشرة :التعلیق

طریق استلامهم على الأعوان المنفذین للعملیات سواء تحدید الوعاء الضریبي على مستوى المفتشیة و هذا عن 

لتصریحات المكلفین أو تسییر ملفاتهم أو تلك المتعلقة بالتحصیل الضریبي سواء عملیات الصندوق أو المحاسبة 

أو المتابعة مرتبطین بوضعیات عمل معینة في المیدان یجب إتقانها و ما یعاب علیهم عدم التفاتتهم إلى المعرفة 

  .لوضعیات جدیدة لم یصادفها من قبلالذاتیة التي لها بعد إبداعي و ابتكاري ل

  ؟توظیف أعوانكم یكون وفقا : السؤال الثالث) :9(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  66.67  06  وفقا للشهادات فقط

  11.11  01  وفقا للخبرات المطلوبة

  22.22  02  .وفقا للشهادات و الخبرات معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

إن النتیجة المتحصل علیها عند طرح هذا السؤال تبدو بدیهیة و منطقیة و التي عبرت على الأغلبیة :التعلیق

عند الاقتراح الأول المتمثل أن التوظیف یكون عن طریق الشهادات فقط ، حیث ینص القانون الأساسي الخاص 

المؤرخ في 299_10م التنفیذي رقم بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة التي أتى به المرسو 

في الفصل الثالث المتعلق بالتوظیف و التربص و الترسیم  و الترقیة الذي ینص بصفة عامة 2010نوفمبر 29
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أن التوظیف في أي سلك من الأسلاك یكون على أساس الوظیفة بالإضافة إلى إجراء مسابقة انتقاء ذات 

تها مع هذه الفئة ، فإن القانون الأساسي في هذه النقطة یتحول إلى مواضیع عامة ، وحسب المحدثات التي أجر 

أحد المعوقات الأساسیة في مجال جلب الكفاءات للإدارة الجبائیة عندما یستثني في عملیة الانتقاء خبرات معینة 

  . دارة الجبائیةالتي تعتبر أساس فاعلیة الإ....مثلا في مجال المحاسبة أو المنازعات الإداریة أو الاعلام الآلي 

  ؟توظیف أعوانكم یكون وفقا : السؤال الثالث): 10(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  54.54  06  وفقا للشهادات فقط

  09.10  01  وفقا للخبرات المطلوبة

  36.36  04  .وفقا للشهادات و الخبرات معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

نفس التعلیق السابق فإن القانون الأساسي لأعوان التابعین للإدارة الجبائیة یقید عملیة التوظیف و : التعلیق

یشترط فیها شهادات معینة ، إلا أن و بعد المحادثات المكلة لهذا الاستبیان فإنه على مستوى التوظیف الداخلي 

اللجنة متساویة الأعضاء فزیادة على الشهادة المطلوبة یشترط كذلك عدد أي الترقیة عن التأهیل على مستوى

من السنوات الخبرة المطلوبة قي الإدارة و هذا حسب عدد المناصب المتاحة و بنسب معینة یحددها القانون 

  .الأساسي و هذا سبب التشتت في الآراء حسب نتیجة الاستبیان
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  ؟توظیف أعوانكم یكون وفقا : السؤال الثالث):11(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  50  03  وفقا للشهادات فقط

  16.67  01  وفقا للخبرات المطلوبة

  33.33  02  .وفقا للشهادات و الخبرات معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

حسب نتیجة الاستبیان فإن معظم الأعوان العاملین على مستوى المفتشیة أو على مستوى القابضة : التعلیق

یشترط فیهم خبرة میدانیة و نظریة لها علاقة مباشرة بالضریبة وكیف تحدیدها و تسییر الملف الجبائي بمختلف 

وى القابضة و بطبیعة الحال أنواعه و كذلك إتقان عملیات الصندوق و المحاسبة و متابعة التحصیل على مست

لا یمكن أن یقوم بهذه المهام موظف جدید متخرج من جامعة أو مدرسة ذات تكوین عام، ومع ذلك فإن الواقع لا 

  .یعكس ذلك حیث معیار الشاهدة دائما له التفوق

  ؟توظیف أعوانكم یكون وفقا : السؤال الثالث): 12(الجدول رقم 

  .صالحرؤساء الم: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  75  03  وفقا للشهادات فقط

    /  وفقا للخبرات المطلوبة

  25  01  .وفقا للشهادات و الخبرات معا

  /  /  أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع

فئة رؤساء المصالح بحكم علاقتهم المباشرة بأعوان الإدارة الذین توكل لهم أعمال تنفیذیة و هم في : التعلیق

معظمهم أصحاب رتب مراقب أو عون معاینة فمن الطبیعي أن عملیة التوظیف لا تخرج على النص العام الذي 
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نة في المنصب الذي یشغله جاء به القانون الأساسي ومع ذلك عند عملیة التوظیف الداخلي یطلب خبرة معی

 .الموظف وهذا ما عكسته النسبة التي جاء ردها غلى السؤال بأن التوظیف یكون وفقا للشهادات و الخبرات معا

  ؟ماذا تعرفون عن التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : السؤال الرابع): 13(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  ستبیانالرد على الا

  22.22  02  هو مخطط تسییر الموظفین موضوع حالیا

هو مخطط عن طریقه الإدارة تتوقع زیادة العدد أو نقصانه 

  أو زیادة التأهیل الموظفین أو نقصانه

07  77.78  

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

بطریقة صریحة لا في القانون الأساسي " الكفاءات التسییر التوقعي للوظائف و" رغم عدم وجود عبارة : التعلیق

للوظیفة العمومیة ولا في القانون الأساسي  الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالادارة الجبائیة فقد 

أتت نتیجة الاستبیان تعبر عن المستوى المعرفي بالتسییر التوقعي للموظفین و الذي یعبر أكثر دقة في الوصف 

و بهذا یتأكد لدینا  أن فئة المدراء الفرعیین مستواها التعلیمي یسمع له بإلمام %77.78تعریف  بنسبة وفي ال

 .النظري بأهم أدوات التسییر الاستراتیجي و هو التسییر التوقعي للموارد البشریة

  ؟ماذا تعرفون عن التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : السؤال الرابع):14(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  36.36  04  هو مخطط تسییر الموظفین موضوع حالیا

هو مخطط عن طریقه الإدارة تتوقع زیادة العدد أو نقصانه 

  أو زیادة التأهیل الموظفین أو نقصانه

07  63.64  

  /  /  أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

إن فئة رؤساء المكاتب وفق رؤیتها على حسب المنصب التي تشغله ، فإن النتیجة المتحصل علیها :التعلیق

أثناء الاستبیان تعبر على تشتت نوعا ما في الآراء حیث جزء مهم من الفئة دهب إلى أن التسییر التوقعي 

كل سنة أي ما یسمى للوظائف و الكفاءات ما هو مخطط تسییر الموظفین الذي تقوم به مصلحة المستخدمین
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بمخطط التسییر  حیث الجانب الكمي أو النوعي المهیمن الأكثر في المخطط ، و مع ذلك فإن نتیجة الاستبیان 

حسب الأغلبیة رأت على أنه مخطط تسییر یهتم بالجانب الكمي أو العددي للموظفین فإنه یهتم كذلك بالجانب 

ي جانب الكفاءات في الموظفین على حسب قاعدة إحصاء النوعي المتمثل في الجانب التأهیلي و بالتال

  .الاحتیاجات المتعلقة بالكفاءات

  ؟ماذا تعرفون عن التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : السؤال الرابع) : 15(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  33.33  02  مخطط تسییر الموظفین موضوع حالیاهو 

هو مخطط عن طریقه الإدارة تتوقع زیادة العدد أو نقصانه 

  أو زیادة التأهیل الموظفین أو نقصانه

04  66.67  

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

إن رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب على المستوى الهیكل التنظیمي للإدارة الجبائیة على مستوى : التعلیق

المدیریة الولائیة للضرائب یمثلان الهیاكل القاعدیة التي عن طریقها تتمكن من تحصیل الموارد المالیة لمیزانیة 

یر التوقعي للوظائف و الكفاءات و على أنه الدولة و لهذا السبب جاءت نتائج الاستبیان تؤكد على أهمیة التسی

مخطط الذي عن طریقه الإدارة الجبائیة تقوم بعملیة التوقع زیادة العدد أو نقصانه أو زیادة تأهیل الموظفین أو 

  . نقصانه

  ؟ماذا تعرفون عن التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات : السؤال الرابع): 16(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح :الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  25  01  هو مخطط تسییر الموظفین موضوع حالیا

هو مخطط عن طریقه الإدارة تتوقع زیادة العدد أو نقصانه 

  أو زیادة التأهیل الموظفین أو نقصانه

03  75  

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع
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النسبة العالیة أكدت على أن التسییر التوقعي لیس مجرد مخطط تسییر نفس النتائج السابقة ، فإن :التعلیق

للموظفین یوضع في فترة معینة لمجرد استكمال إجراءات إداریة تلزمها قوانین الوظیف العمومي بل هو مخطط 

تي له دورأساسي في جلب الكفاءات و تنمیتها و هذا ما یعكسه الاقتراح الثاني الذي یؤكد على الجانب الكفاء

  ,للموظف أو العون المنتمي للإدارة الجبائیة

  :المهام المتعلقة بالمنصب ترتكز على  :السؤال الخامس): 17(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  66.66  06  على توصیف المنصب

  22.22  02  على تحلیل المنصب

  11.12  01  على الإثنین معا

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

نجد أن السؤال المتعلق بالمهام المتعلقة بالمنصب یجعل الفئة المستهدفة أغلبیتها تصوب أغلبیتها ت : التعلیق

إجابتها على الاقتراح الأول المتمثل في أن المهام تحدد وفق توصیف المنصب وهي حقیقة نقف عندها معتبرین 

معوقات الكفاءة في قطاع الوظیف العمومي لأن عملیة تحلیل المنصب إلى مهام مجزأة تساعد في إیاها أحد 

كسب كفاءة أكثر و تمكن من القیام بالمهام بصفة أفضل ویساعد من جانب آخر على التكوین المركز على 

  .جزئیات المنصب و ابتعاد على العمومیات

  :متعلقة بالمنصب ترتكز على المهام ال :السؤال الخامس): 18(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على  الاستبیان

  54.45  06  على توصیف المنصب

  18.18  02  على تحلیل المنصب

  27.27  03  على الإثنین معا

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع
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ذهبت على أن المهام الذین یقومون بها %54.45فئة رؤساء المكاتب كذلك النسبة الكبیرة المقدرة ب : التعلیق

عند تسییر المناصب الممثلة في المكاتب تعتمد على التوصیف أكثر من التحلیل إلا أن الملاحظ عند قراءة 

ام مناصب المكاتب تعتمد على نتیجة التي تحصلنا عنها من الاستبیان أن نسبة معینة كان ردها على أن مه

وهذا راجع لخصوصیة عمل المكاتب في الإدارة الجبائیة  27.27%    بنسبة ) التوصیف و التحلیل(الاثنین معا 

  ,و خصوصا العمل التقني الذي یعتبر السند لعمل الهیاكل القاعدیة المتمثلة في المفتشیات و قباضات الضرائب

  :المهام المتعلقة بالمنصب ترتكز على  :الخامسالسؤال ) : 19(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  50  03  على توصیف المنصب

  16.16  01  على تحلیل المنصب

  33.84  02  على الإثنین معا

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

النسبة التي ردت على السؤال بأن المهام المتعلقة بالمنصب رئیس مفتشیة و قابض ضرائب تعتمد على :التعلیق

توصیف المنصب و التي تمثل الأغلبیة رأت في المنصب عمل إداري تحكمه المراسیم و التعلیمات التي حدد 

ؤول في  في إطار الهیكل مهام رئیس المفتشیة و قابض  في إطار العلاقة التي تربطه مع رئیس المركز كمس

التنظیمي و كذلك العلاقة التي تربطه برؤساء المصالح و الأعوان كمرؤوسین أما النسبة التي رأت أن المنصب 

یجب أن یحدد عن طریق التوصیف و التحلیل و إن كانت أقل فهي ترى في ردها أن لكي تظهر الكفاءة و 

  ,أن یوصف و یحلل المنصبتكتسب في نفس الوقت في إطار تفعیل الأداء یجب 

 

 

 

 

 

 



248 

 

  :المهام المتعلقة بالمنصب ترتكز على  :السؤال الخامس): 20(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  75  03  على توصیف المنصب

  /  /  على تحلیل المنصب

  25  01  على الإثنین معا

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع

هذه الفئة المتمثلة في رؤساء المصالح في المركز الضرائب التابعین بطریقة مباشرة لرؤساء المفتشیات و :التعلیق

قابضي الضرائب و لهم كذلك مسؤولیة مباشرة على عدد معین من الأعوان مهمتهم مساعدتهم على القیام 

للفئة التي سبقتها وهذا بسبب علاقة الموكلة في إطار المهام المسطرة إداریا كان لها نفس الرؤیة و نفس التوجه

العمل المكملة والمتكاملة بین الفئتین ومع ذلك یبقى التوجه الغالب لهذه الفئة هو أن توصیف المنصب هو 

  . المرتكز الأساسي في تحدید مهام المنصب المتمثل في رئیس مصلحة

  :تقییم كفاءات أعوانكم تكون   :السؤال السادس): 21(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین  : فئة المستهدفة ال

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  55.55  05  وفقا للقانون الأساسي

  /  /  وفقا للنوع مرجعي

  45.45  04  وفقا لأهداف محددة 

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

إلى المردودیة القصوى للموظف هذا عندما نتكلم على تقییم كفاءة الموظف فالهدف من ذلك الوصول : التعلیق

من القانون 14من جانب ومن جانب آخر مجازات الموظف بصفة عادلة وخصوصا  كما جاء في المادة 

  .الأساسي التي تتكلم الترقیة في الدرجة و الحصول على امتیازات متصلة بالمردودیة و الأداء 
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فاءات یكون وفق ما جاء به القانون الأساسي على أن نتیجة الاستبیان المتحصل علیها ذهبت إلى أن تقییم الك

نسبة معتبرة تكاد تكون النصف ذهبت إلى الاقتراح الثالث و هو أن تقییم الكفاءات یكون وفقا لأهداف محددة 

من القانون الأساسي فإننا نجدها تتكلم على تحدید المهام 21وهذا لا یوجد فیه تناقض لأننا إدا رجعنا إلى المادة 

  .الأهداف المحددة لا تخرج عن مفهوم تحدید المهامو 

  :تقییم كفاءات أعوانكم تكون   :السؤال السادس): 22(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب  : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  54.45  06  وفقا للقانون الأساسي

  /  /  وفقا للنوع مرجعي

  48.55  05  وفقا لأهداف محددة 

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

فئة رؤساء المكاتب بحكم قربها أكثر من الجانب العملیاتي وهذا وفقا للهیكل التنظیمي المعمول به في : التعلیق

الإدارة الجبائیة على المستوى المركزي فإن الرد على الاستبیان جاء تقریبا مناصفة ما بین أن القانون الأساسي 

الذین تحت تصرفهم ویمكن أن نتوجه إلى و ما جاء فیه هو المحدد لطرق وكیفیات تقییم الكفاءات للأعوان

وجود الصفة التكاملیة مابین ما هو موجود في القانون الأساسي من إجراءات وطرق محددة لكفیة التقییم و 

طریقة الأهداف المحددة المعمول بها عالمیا في قطاع الوظیف العمومي وعلیه فإن ما یلاحظ أن الاقتراح الثاني 

ة التقییم و المتمثل في النوع المرجعي وكأنها كلمة غریبة و غیر موجودة بصفة متداولة مازال مستبعدا في عملی

  . في القاموس الإدارة الجبائیة
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  :تقییم كفاءات أعوانكم تكون   :السؤال السادس): 23(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  64.66  04  وفقا للقانون الأساسي

  /  /  وفقا للنوع مرجعي

  33.34  02  وفقا لأهداف محددة 

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

من المجموع أكدت على %33.34بحكم إن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب  نسبة منهم : التعلیق

أن الأعوان تقیم كفاءاتهم على أساس الأعمال المنجزة سواء حسب رزمانة یومیة أو أسبوعیة أو شهریة و وفق 

سجل متابعة لأعمالهم یوضح فیه الفروقات بین ما هو محدد وما هو مطبق عند تقیم أعمالهم ومن ثم كفاءاتهم 

  .المبرم ما بین بینهم في حد ذاتهم و المدیر التابعین لهالمهنیة وهذا العمل امتدادا لعقد الأداء 

ورغم ذلك فإن عند قراءتنا للنسب الموضوعة في الجدول المذكور أعلاه فإننا نجد الأغلبیة في الرد على 

            .     الاستبیان تطبق القانون الأساسي في تقییم الموظفین التابعین لهم وهذا مرده لعدم وضوح الرؤیة في هذا الشأن

  :تقییم كفاءات أعوانكم تكون   :السؤال السادس): 24(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح : الفئة المستهدفة                         

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  75  03  وفقا للقانون الأساسي

  وفقا للنوع مرجعي
/  /  

  25  01  وفقا لأھداف محددة 

  /  /  على أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع

فئة  رؤساء المصالح في نتیجتها وفق الاستبیان و السؤال المطروح لا تختلف كثیرا على النتیجة التي : التعلیق

تحصلنا علیها جراء الاستبیان المقام على مسؤولیها من رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب ، حیث إن تقییم 
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من القانون الأساسي و التي تنص على أن تقییم 15الموظف بصفة عامة و كفاءته بصفة لا یخرج عن المادة 

الكفاءة المهنیة تحدد كیفیاتها بموجب قرار من وزیر المالیة و بطبیعة الحال لا تخرج عن تحدید المهام 

اءة یكون وفقا لأهداف محددة فتعتبر الموضوعة في نفس القانون وحتى النسبة التي أجابت على أنه تقییم الكف

  . هذا اجتهاد منها أما النوع المرجعي فتعتبرها عبارة جدیدة عنهم

  :المعیقات التي تجیدونها عند تسییركم للأعوان  :السؤال السابع): 25(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  على الاستبیان الرد

  55.56  05  بالقانون الأساسيمتعلقة 

  33.33  03  متعلقة بالجانب التنظیمي 

  11.11  01  متعلقة بالجانب الثقافي

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

حسب نتیجة الاستبیان فإن المعیقات التي یجیدونها المدراء الفرعیین عند عملیة التسییر الیومیة : التعلیق

للأعوان الذین تحت مسؤولیاتهم فأغلیتهم ردتها إلى القانون الأساسي الذي یعتبر و هذا حسب المحادثات التي 

المبادرة و التصرف ضیق جدا ، زیادة قمت بها معهم، إنه إطار قانوني ملزم كأداة تسییریة فیه هامش الحریة و

على ذلك فإن نسبة مهمة حسب الاستبیان  ردت المعیقات إلى الجانب التنظیمي و إذا تمعنا في ذلك فإننا نجد 

  . أن الجانب التنظیمي جزءا لا یتجزأ عن القانون الأساسي
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  :یركم للأعوان المعیقات التي تجیدونها عند تسی :السؤال السابع): 26(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  54.55  06  متعلقة بالقانون الأساسي

  36.36  04  متعلقة بالجانب التنظیمي 

   09.09  01  متعلقة بالجانب الثقافي

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  11  المجمـــوع

وجدناها عندما طرحنا نفس السؤال على فئة المدراء الفرعیین ، فإن نفس النتیجة في عمومیتها التي:التعلیق

القانون الأساسي و خصوصا في جانب تقییم الكفاءات و تحدید المهام و الترقیة التي تعبر على الجانب 

التحفیزي للعون یضیق من هامش المبادرة و یجعل المسؤول مقید بالمواد التي جاءت فیه و عدم الاستعانة بما 

اء من الأدوات التسییریة في القطاع الخاص أو القطاع الاقتصادي و الفرق بین فئة المدراء الفرعیین و فئة ج

رؤساء المكاتب نجد أن نسبة الإجابة في الاقتراح الثاني قد ارتفعت في فئة رؤساء المكاتب و هذا لأن الجانب 

الجدول رقم . حكم منصب رئیس مكتب في ذاتهالتنظیمي هم أكثر عرضة له من فئة المدراء الفرعیین و هذا ب

)27 (  

  :المعیقات التي تجیدونها عند تسییركم للأعوان  :السؤال السابع

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  66.67  04  متعلقة بالقانون الأساسي

  33.33  02  متعلقة بالجانب التنظیمي 

  /  /  متعلقة بالجانب الثقافي

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

الجدید في الرد على الاستبیان الموجه لفئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب و لنفس السؤال : التعلیق

المطروح المتعلق بمعوقات التسییر أن الاقتراح الثالث لم یشر إلیه من طرف هذه الفئة وهذا لخصوصیة هذه 
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القانوني الأساسي كإطار الفئة الذي ینحصر في كون أن تسییرها یعتمد على الجانب المیداني الذي یحكمه 

قانوني للتسییر و كذلك الجانب التنظیمي الذي یأتي في الدرجة الثانیة حسب نتیجة الاستبیان أما الجانب الثقافي 

أو في إطار ثقافة المنظمة فهو منعدم و هذا له إیجابي و له جانب سلبي ، الجانب الإجابي أنه یمنح حریة 

ي فیتلخص أن الجانب الثقافي و في عنصره المتعلق بالقیم إن وجد یكن أكثر في التحرك أما الجانب السلب

  .مساعدا في عملیة التسییر

  :المعیقات التي تجیدونها عند تسییركم للأعوان  :السؤال السابع): 28(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان 

  75  03  متعلقة بالقانون الأساسي

  25  01  متعلقة بالجانب التنظیمي 

  /  /  متعلقة بالجانب الثقافي

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  04  المجمـــوع

التي هي نتیجة الاقتراح الأول %75في إطار فئة رؤساء المصالح و حسب النسب التي تتوزع بین : التعلیق

التي هي نتیجة الاقتراح الثاني المتعلق بالجانب التنظیمي تعكس رؤیة %25المتعلق بالقانون الأساسي و بین 

المصالح الرئیسیة لتسییر و التي تعتمد على التكفل بالملفات الجبائیة للمكلفین بالضریبة التابعین للمفتشیات و 

بالمدیریة قباضات الضرائب على مستوى المراكز الضریبیة في التنظیم المعمول به حالیا و الذي یطبق بعد

الولائیة للضرائب بشار بسبب هیكلیة و هذا لتكفل  یكون في مجال الوعاء ، و المراقبة الجبائیة و متابعة 

الامتیازات الجبائیة و الدراسة الأولیة للاحتجاجات و كذلك التكفل بالتسدیدات التي یقوم بها المكلف بالضریبة و 

یتهم هو أن السیرلا یخرج عن المجال القانوني و المجال كذا متابعة و ضعیتهم في مجال التحصیل ، ورؤ 

  . التنظیمي
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  :نظام التحفیز الحالي یرتكز على  :السؤال الثامن) : 29(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  44.44  04  على معیار الإنظباط

  33.33  03  على معیار المردودیة

  22.23  02  على معیار الرتبة

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  09  المجمـــوع

حسب نتیجة الاستبیان الموجه لفئة المدراء الفرعیین حول التساؤل على نظام التحفیز یرتكز على أي :التعلیق 

المعاییر الثلاثة المقترحة في بطاقة الاستبیان، فإن معیار الإنظباط هو المعیار الأول لعملیة التحفیز و إن 

عدد الغیابات، الدخول و الخروج (ي الإنظباط، وهذا حسب المحادثات التي قمت بها مع هذه الفئة، ینحصر ف

وأن معیار المردودیة یأتي في الصف الثاني و التمكن من .......) في الوقت ، احترام المسؤول و الزملاء

تطبیقه صعب جدا لأنه ینبني على أسس حسابیة و خصوصا في مجال الملفات المعالجة أو التحصیل الضریبي 

بصف دقیقة و هذا مرده لنظام التحفیز المعتمد في القطاع العمومي التي یشرف علیها العون صعب معرفتها 

على وجه العموم و في قطاع الإدارة الجبائیة على وجه الخصوص الذي یعتمد على الصیغة الإداریة الموجودة 

  . في القانون الأساسي وهذا ما یؤكده النسبة التي اختارت معیار الرتبة في النظام التحفیزي

  :نظام التحفیز الحالي یرتكز على  :السؤال الثامن) : 30(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  45.45  05  على معیار الإنظباط

  27.27  03  على معیار المردودیة

  27.28  03  على معیار الرتبة

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  11  المجمـــوع

إن فئة رؤساء المكاتب على مستوى المدیریة الولائیة للضرائب و المدیریات الفرعیة المتواجدة على نفس :التعلیق 

المدیریة لهم إشراف واسع على مجموعة مهمة لأعوان الضرائب الذین یقومون بتنفیذ سیاسة الضریبیة للمدیریة 
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التسییریة الهامة لتنفیذ هذه السیاسة وعلیه العامة للضرائب، یجعل من النظام التحفیزي المعمول به أحد الأدوات

فإننا نجد في الرد على الاستبیان أن النسبة العالیة ركزت على معیار الإنظباط  الذي یؤدي إلى المردودیة 

  .المطلوبة أما الباقي من الفئة فقد تشتت بین معیار المردودیة و هذا یدل على عدم وجود نظام تحفیزي واضح

  :نظام التحفیز الحالي یرتكز على  :السؤال الثامن: )31(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  66.67  04  على معیار الإنظباط

  33.33  02  على معیار المردودیة

  /  /  على معیار الرتبة

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  06  المجمـــوع

إن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب أكدت عن طریق الرد على الاستبیان الموجه لها حول : التعلیق 

  النظام التحفیزي المعتمد من طرفها اتجاه أعوانها أن معیار الإنظباط هو في المقام الأول بنسبة

ذلك استنادا للمحادثات التي أجریتها و معیار المردودیة جاء في المقام الثاني بالنسبة الباقیة وتفسیر  66.67%

معهم، أن القانون الأساسي و إدارة الموارد البشریة على المستوى المركزي عبر التعلیمات هي التي تشجع هذا 

المعیار أما تفسیر انعدام معیار الرتبة عند الإجابة عن الاستبیان مرده أن الرتب التي تقوم بتنفیذ المهام فبحكم 

  .ري فهي رتب دنیا لا یمكن الاعتماد علیها في عملیة التحفیزالتنظیم الإدا

  نظام التحفیز الحالي یرتكز على :السؤال الثامن): 32(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  75  03  على معیار الإنظباط

  25  01  على معیار المردودیة

  /  /  على معیار الرتبة

  /  /  أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع



256 

 

رؤساء المصالح هم یحتلون مناصب في الهیكل التنظیمي الحالي على مستوى المفتشیة أو على : التعلیق

مستوى قباضة الضرائب ولهم نفس الترتیب الإداري كذلك على مستوى مركز الضرائب و مسؤولیتهم الإداریة و 

بوا ضرائب ،في إشرافهم على مستوى الهیكل التنظیمي على مجموعة أعوان أصحاب رتب أعون معاینة ومراق

المعظم  أتت نتیجة الاستبیان نفس النتیجة السابقة  للمفتشي الضرائب و قابضي الضرائب و تفسیر ذلك أنهم 

  . یقعون في نفس التسلسل الهرمي للهیكل التنظیمي 

  حركیة الأعوان هو عنصر :السؤال التاسع): 33(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  ى الاستبیانالرد عل

  22.22  02  یساعد في جلب الكفاءات الجدیدة

  77.78  07  یعمل على خروج كفاءات موجودة

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

إن نتیجة الاستبیان حول حركیة الأعوان هو عنصر یساعد على الجلب كفاءات الجدیدة أم هو یعمل :التعلیق

موجودة ، أغلبیة الفئة المستهدفة من المدراء الفرعیین جوابها كان  أن الحركیة تعمل على على خروج كفاءات 

  خروج كفاءات موجودة لماذا؟

لأن طبیعة العمل في الإدارة الجبائیة و خصوصا السلك التقني یعتمد على معلومات وتقنیات في المحاسبة و 

  ومي أخرى و لا نجدها حتى في القطاع الاقتصادي ،القانون الجبائي لا یمكن أن نجدها في إدارة وظیف عم

و أن العون الذي یخرج في إطار الحركیة العادیة هو خسارة لكفاءات ذات معرفة متخصصة لا یمكن تعویضها 

  .بحركیة متجهة للإدارة الجبائیة
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  حركیة الأعوان هو عنصر :السؤال التاسع): 34(الجدول رقم 

  .مكاتبرؤساء ال: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  27.27  03  یساعد في جلب الكفاءات الجدیدة

  72.73  08  یعمل على خروج كفاءات موجودة

  /  /  أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

على العموم نلاحظ حسب ما هو مبین في الجدول أعلاه أن نتیجة الاستبیان الموجودة فیه تؤكد على : التعلیق 

الحركیة تؤدي إلى فقدان كفاءات موجودة صرفت علیها الدولة بصفة عامة و إدارة الضرائب بصفة خاصة أن 

  .أموال طائلة في العملیة التكوینیة بكل أنواعها حتى أصبحوا یتقنون التقنیات الجبائیة

كد أنه عند وزیادة على ذلك یمكن الاشارة أن في الفصل الخامس من القانون الأساسي لموظفي الضرائب تؤ 

عملیة الحركة یجب أن تستجیب لضرورة المصلحة و تضمن حیاد النشاط الإداري و تحافظ على مصالح 

  .الموظف المعني

  حركیة الأعوان هو عنصر :السؤال التاسع): 35(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  33.33  02  في جلب الكفاءات الجدیدةیساعد

  66.67  04  یعمل على خروج كفاءات موجودة

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع

إن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب هي الفئة الأكثر ممارسة للعمل التقني المتكون في :التعلیق 

الوعاء و التحصیل الضریبي و هذه العملیات لا یمكن أن التقنیات الجبائیة و المحاسبیة المتمثلة في عملیات 

یتقنها إلا من تكون علیها و مارسها مدة طویلة وعلیه فإن نتیجة الاستبیان جاءت نتیجة لذلك حیث أجمعوا على 

أن الحركیة تؤدي إلى خروج كفاءات جبائیة موجودة وفي نفس الواجب جلب مكانها كفاءات لها تخصص خارج 

  .لإدارة الجبائیةما تتطلبه ا
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  حركیة الأعوان هو عنصر :السؤال التاسع) : 36(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  25  01  یساعد في جلب الكفاءات الجدیدة

  75  03  یعمل على خروج كفاءات موجودة

  /  /  أشیاء أخرى

  100  04  المجمـــوع

إن رؤساء المصالح التابعین لرؤساء المفتشیات أو قابضي الضرائب بنظام القدیم أو التابعین لرؤساء : التعلیق

المراكز بالنظام الجدید لهم نفس النظرة التي هي عند المدراء الفرعیین و رؤساء المكاتب و رؤساء المفتشیات و 

یة یفقدها كثیر من الكفاءات و أنه یمكن قابضي الضرائب على أن الحركیة بصفة كبیرة لموظفي الإدارة الجبائ

في فترة معینة تلعب  دور معرقل للقیام الإدارة بهامها و الوصول إلى أهدافها و نجد حتى في القانون الأساسي 

للإدارة الجبائیة في الفصل السابع تحت عنوان الوضعیات القانونیة الأساسیة یقدها بنسب محددة والمتمثلة في 

  . الإحالة على الإستداع و حالة خارج الإطارحالة الانتداب و

  :قانون الأساسي للوظیفة العمومیة یعتر أداة  :السؤال العاشر): 37(الجدول رقم 

  .مدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  11.11  01  تسییر عمومي مفتوح

  88.89  08  تسیییر عمومي إداري

  /  /  أشیاء أخرى

  100  09  المجمـــوع

هل القانون الأساسي للوظیفة العمومیة یعتبر أداة لتسییر عمومي :إن السؤال العاشر و المتعلق ب :التعلیق 

؟ هو سؤال المراد منه معرفة ما مدى الهامش الحریة في التسییر   مفتوح أو تسییر عمومي إداري أم أشیاء أخرى

زي و المتمثلة في المدراء الفرعیین و كان لدى هذه الفئة من المسؤولین في الإدارة الجبائیة على المستوى اللامرك

جواب أغلبیتهم على أنه تسییر عمومي إداري و جاء جوابهم طبقا للمادة من نفس القانون على أنه یحدد القواعد 
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القانونیة الأساسیة المطبقة على الموظفین و الضمانات الأساسیة الممنوحة لهم في إطار تأدیة مهامهم في خدمة 

  .و عبارة عن قواعد و إجراءات تسییریة محددةالدولة، إذن ه

  :قانون الأساسي للوظیفة العمومیة یعتر أداة  :السؤال العاشر): 38(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  09.10  01  تسییر عمومي مفتوح

  90.90  10  تسییر عمومي إداري

  /  /        أشیاء أخرى

  100  11  المجمـــوع

إن الفئة المستهدفة من رؤساء المكاتب كانت نتیجة الاستبیان لسؤال نفس النتیجة السابقة رغم وجود :التعلیق 

أجابت على أن القانون %90.90نسب مختلفة و هذا مرده إلى اتساع الفئة في حد ذاتها و بالتالي إن نسبة 

الأساسي للوظیفة العمومیة یعتر أداة تسییر عمومي إداري و هذا ما یجعلهم مقیدین بتعلیمات و إجراءات وقواعد 

على أساس بیروقراطي حسب نظریة ماكس ویبر التي لا یمكن الحیاد عنها ،حتى ولو لم تؤدي إلى الهدف الذي 

سییر العمومي المفتوح المعمول به عالمیا و الذي له من السلاسة ترید الوصول إلیه الإدارة على عكس الت

 .التسییریة ما تجعله مفتوحا على جمیع الأدوات التسییریة المعمول بها في التنظیمات الأحرى

  :قانون الأساسي للوظیفة العمومیة یعتر أداة  :السؤال العاشر): 39(الجدول رقم 

  .قابضي الضرائبرؤساء المفتشیات و: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  16.67  01  تسییر عمومي مفتوح

  83.33  05  تسییر عمومي إداري

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  06  المجمـــوع

نفس النتیجة السابقة ، فإن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب یعتبرون القانون الأساسي : التعلیق 

للوظیفة العمومیة أداة تسییریة عمومیة إداریة و بعد عقد جلسات محادثات معهم فإن هذا التسییر الإداري لا 

المتاحة و الأهداف المطالب یجعلهم یتحركون بحریة اتجاه تسییر الكفاءات بصفة علمیة مبنیة على الوسائل
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الوصول إلیها و هذا ما یجعلهم یستندون إلى بعد الفراغات القانونیة لتطبیق الإستراتیجیة المعول علیها في 

الإدارة الجبائیة التي لیست كباقي الإدارات بحكم أنها مطالبة بمردودیة مالیة وفق منظور النجاعة و الفاعلیة و 

  .سییر بالأهداف التي أطلقته مؤخرا المدیریة العامة للضرائب و كذلك مرجعیة النوعیةمن بین هذه المبادرات الت

  :قانون الأساسي للوظیفة العمومیة یعتر أداة  :السؤال الحادي عشر): 40(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  25  01  تسییر عمومي مفتوح

  75  03  عمومي إداريتسییر 

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  04  المجمـــوع

أكدت على أن قانون 4على 3فئة رؤساء المصالح ردها على الاستبیان كانت الأغلبیة التي تمثل :التعلیق 

الأساسي للوظیفة العمومیة یعتبر أداة لتسییر عمومي إداري و عبارة تسییر عمومي إداري تعبر عن قواعد و 

إجراءات مغلقة و لیست مفتوحة على المستجدات التي یمكن أن یواجهها المسیر في تسییر العادي و تعلیمات و

غیر العادي لمرؤوسیه و هذا ما یجعل في بعض المرات و هذا حسب رأیهم انسداد في العملیة التسییریة و لا 

لأساسیة لمختلف الأسلاك الأخذ یمكنهم وهذا حسب ما جاء في القانون الأساسي للوظیف العمومي أو القوانین ا

  .بالمبادرة أو استعارة أدوات تسییریة من القطاع الخاص أو القطاع الاقتصادي

القانون الأساسي  الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة  :السؤال الحادي عشر): 41(الجدول رقم 

  :بالإدارة الجبائیة تساعد على 

  .ین المدراء الفرعی: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  /   /  تمیز أعوان الإدارة الجبائیة عن الآخرین 
  100  09  تحدید المھام و التعویضات الخاصة

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  09  المجمـــوع

إن السؤال المتعلق بالقانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة : التعلیق

هل هو مجرد قانون یمیز الأعوان الإدارة عن أعوان آخرین أم هو قانون عن طریقه یمكن للعون معرفة مهامه و 



261 

 

ت الخاصة بكل سلك وهذا تأكیدا لما التعویضات الخاصة به و علیه كان الجواب أنه یحدد المهام و التعویضا

جاء في المادة الأولى من القانون التي تطرقت إلى الهدف الأساسي لمرسوم و الذي یتمثل في توضیح الأحكام 

الخاصة المطبقة على الموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة ومن تم تحدید مدونة الأسلاك و كذا 

  .لف الرتب و مناصب الشغل المطابقة لهاشروط الالتحاق بها بمخت

القانون الأساسي  الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة  :السؤال الحادي عشر): 42(الجدول رقم 

  : بالإدارة الجبائیة تساعد على 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  9.10  01  تمیز أعوان الإدارة الجبائیة عن الآخرین 

  90.90  10  تحدید المھام و التعویضات الخاصة

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  11  المجمـــوع

إن الفئة المتكونة من رؤساء المكاتب و التي عددها إحدى عشر نجد عند طرح الاستبیان عشرة منهم :التعلیق

اعتبروا أن القانون الأساسي یقوم بتحدید المهام و التعویضات الخاصة و عند المحادثات التي أجریت معهم 

ق و الوجبات ، التوظیف و الترقیة أكدوا على أنه یحدد آلیات تسییر المارد البشریة بصفة عامة من تحدید الحقو 

، التربص و الترسیم و الترقیة في الدرجة ، الوضعیات القانونیة الأساسیة للموظف ، التقییم ، التعویض، تحدید 

  . المهام 

القانون الأساسي  الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة  :السؤال الحادي عشر): 43(الجدول رقم 

  :بالإدارة الجبائیة تساعد على 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  16.67  01  تمیز أعوان الإدارة الجبائیة عن الآخرین 

  83.33  05  تحدید المهام و التعویضات الخاصة

  /  /  أشیاء أخرى

  100  06  المجمـــوع
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إن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب عند طرح الاستبیان أغلبیتهم أكدت أنه عن طریقه یمكن :التعلیق

تسییر الأعوان المنحصر في تحدید المهام و التعویضات الخاصة بكل سلك من الأسلاك و حسب ما هو 

تحت عنوان التقییم الذي وضح أن عملیة التقییم تكون في 15و 14المادة رقم موجود في الفصل السابع ، 

الإطار احترام أدبیات و أخلاقیات المهنة و الكفاءة المهنیة و طریقة تقدیم الخدمة و في الأخیر الأداء و 

  .المردودیة على أساس النتائج الفردیة و الجماعیة

نون الأساسي  الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة القا :السؤال الحادي عشر):44(الجدول رقم 

  :بالإدارة الجبائیة تساعد على 

  .رؤساء المصالح : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  25  01  تمیز أعوان الإدارة الجبائیة عن الآخرین 

  75  03  تحدید المھام و التعویضات الخاصة

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  06  المجمـــوع

بحكم أن رؤساء المصالح یعملون تحت إشراف رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب إن نظرتهم تكون : التعلیق

مشابهة في هذا الموضوع و هو أن القانون الأساسي للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائیة ما هو إلا إطار لتحدید 

راقبي الضرائب و سلك أعوان المهام و التعویضات الخاصة  بالأسلاك المختلفة وهي سلك المفتشین و سلك م

المعاینة و سلك المحللین الجبائیین مع الأحكام الخاصة لكل سلك و الأحكام الانتقالیة للإدماج و شروط 

  . التوظیف و الترقیة لكل سلك على حدا

  :أحسن وسیلة لتكوین الكفاءات یجب  :السؤال الثاني عشر): 45(رقم الجدول

  .رعیین  المدراء الف: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  66.67  06  القیام بتكوین داخلي  

  33.33  03  القیام بتكوین خارجي 

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  09  المجمـــوع
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عند الرد على أحسن وسیلة لتكوین فإن فئة المدراء الفرعیین فالأغلبیة قالت إن التكوین الداخلي هو :التعلیق

أحسن وسیلة  بنسبة ستة على تسعة وسبب هذا التوجه هو أن وحسب رأیهم التكوین الداخلي یعط نتائج أفضل 

ستوى الوعاء و التحصیل لأن في تكوین كفاءات متخصصة في المهام المناطة بها الإدارة الضریبیة على م

التكوین الداخلي یشرف علیه مكونین أكثر تخصص ولها درایة میدانیة أكثر منها نظریة و بأقل تكلفة أما 

المجموعة و التي فضلت القیام بالتكوین الخارجي فإن التكوین الخارجي رغم تكلفته المرتفعة فإنه یكون  بمستوى 

  . محددة فیه العملیة التكوینیة و الأهذاف المرجوة منهاعال و بوسائل حدیثة و بدفتر شروط 

  :أحسن وسیلة لتكوین الكفاءات یجب  :السؤال الثاني عشر): 46(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  63.64  07  القیام بالتكوین الداخلي 

  36.36  04  القیام بالتكوین الخارخي

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  11  المجمـــوع

فإن أحسن وسیلة لتكوین الكفاءات حسب الفئة المستهدفة من رؤساء المكاتب و عددها إحدى عشر : التعلیق 

القیام بالتكوین الداخلي التي تقوم به الإدارة على المستوى المحلي على مستوى المدیریة الولائیة للضرائب أو 

ائب لأن هذا النوع من التكوین على مستوى مراكز التكوین أو على المستوى المركزي بالمدرسة الوطنیة للضر 

یضمن تكفل أحسن للمكونین لا من الناحیة داخل قاعات الدراسة أو على مستوى التكفل الخارجي مثل الإیواء و 

ومع ذلك فإذا تمعنا جیدا في نتیجة الاستبیان فإن هناك نسبة مهمة التي تحبذ القیام بالتكوین ... الإطعام

یة بمستوى أفضل على أساس أن التكوین الخارجي یكون له نوع من الصرامة الخارجي لضمان بناء كفاءات مهن

  . في التلقین من طرف المكون وكذلك یكون هناك إنظباط من طرف المكونین 

 

 

 

 

 



264 

 

  :أحسن وسیلة لتكوین الكفاءات یجب  :السؤال الثاني عشر): 47(الجدول رقم 

  .الضرائبرؤساء المفتشیات و قابضي : الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  66.67  04  القیام بالتكوین الداخلي 

  33.33  02  القیام بالتكوین الخارجي

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  06  المجمـــوع

إن رؤساء المفتشیات بحكم التكوین الذي قاموا به في السنوات السابقة سواء كان تكوین داخلي أو : التعلیق

أن أحسن وسیلة لتكوین الكفاءات هي القیام بالتكوین الداخلي لأنه یعطي : فإن رأي الأغلبیة منهمتكوین خارجي

أهمیة للجانب التطبیقي أكثر من الجانب النظري و المدارس المتخصصة في إطار الإدارة الجبائیة یكون لها 

إن فریق منهم بأقل نسبة حسب الأثر المباشر في تكوین الكفاءات على مستوى الإدارة الجبائیة ومع ذلك ف

الجدول المبین أعلاه یرون أن التكوین الخارجي رغم قلة خبرة المكونین فیه یمكن أن یكون أحد المكونات 

الأساسیة في تكوین الكفاءات بالمعارف الأساسیة مثل بناء ثقافة لمنظمة ، التسییر العمومي الحدیث ، المحاسبة 

  .صفات التكوین الخارجي و التكوین الداخليوعلیه یمكن الجمع ما بین.......

  :أحسن وسیلة لتكوین الكفاءات یجب  :السؤال الثاني عشر): 48(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  75  03  القیام بالتكوین الداخلي 

  25  01  القیام بالتكوین الخارجي

  /  /  أشیاء أخرى 

  100  04  المجمـــوع

إن رؤساء المصالح في السؤال الثاني عشر و المتعلق بأحسن وسیلة لتكوین الكفاءات فإن جوابهم :التعلیق 

هو على الإدارة القیام بتكوین داخلي على أساس أن التكوین الداخلي و هذا حسب رأیهم لا یؤدي %75بنسبة 

إلى انقطاع في العمل حیث مدده في الغالب تكون قصیرة و یمكن أن یصاحبه تكوین میداني أي تطبیقي في 

راكمیة مستمرة في المعارف نفس الوقت و بهذا فإن الكفاءات المكتسبة لا تفقد شيء من قیمتها بل تكون هناك ت

  .النظریة و التطبیقیة في نفس الوقت
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  :هل استفدت من عملیة التكوین   :السؤال الثالث عشر): 49(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین: الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  100  09  نعـــم 

  /  /  لا

  100  09  المجمـــوع

أن فئة المدراء الفرعیون قد استفادوا كلهم من عملیة التكوین و في نظرهم هذا مؤشر جید 49یكشف الجدول رقم 

لتحسین المستوى و المعلومات و بالتالي بناء الكفاءات داخل الإدارة الجبائیة عن طریق نقل تلك المعلومات إلى 

د قائمة الموظفین المدعوین لإتباع باقي الأعوان، وفي هذا الإطار تقوم لجنة على مستوى المدیریة الجهویة بإعدا

دورة التكوین الذین یحتلون منصب مدیر فرعي بالمدیریة الجهویة أو المدیریة الولائیة و على حسب كل تخصص 

تقوم بتنظیم دورات  و على عموم دورة التكوین لهذه الفئة تكون قصیرة المدى على أساس أن الإدارة الجبائیة

  .  صفة دائمة قصد ضمان تأهیل الموظف و ترقیته المهنیة ، و تأهیله لمهام جدیدةالتكوین و تحسین المستوى ب

  :هل استفدت من عملیة التكوین   :السؤال الثالث عشر): 50(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  100  11  نعـــم 

  /  /  لا

  100  11  المجمـــوع

تعبر النتائج المبینة في الجدول أعلاه على أن السیاسة التكوینیة للإدارة الجبائیة على المستوى المحلي : التعلیق 

ببشار أو على المستوى الوطني تأخذ بعین الاعتبار فئة رؤساء المكاتب على أساس أنهم یتحملون مسؤولیات 

مهام التي یقومون بها المدراء و من ناحیة أخرى ذات نوعین من جهة مساعدتهم في إتمام على أحسن الوجه لل

یشرفون على العمل الذین یقوموا به الأعوان تحت إداراتهم و للتذكیر فإن المستوى التكوین الأساسي هو ما 

جامعي أو على الأقل مستوى الثانوي و هذا ما تحت علیه النصوص القانونیة التي ذكرناها في الجانب النظري 

  . دارة إلى رفع المستوى عند عملیة التوظیف هذا ما یسهل عملیة التكوینوالتي تدفع بالإ
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  :هل استفدت من عملیة التكوین   :السؤال الثالث عشر): 51(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان 
  100  06  نعـــم 

  /  /  لا

  100  06  المجمـــوع

حسب الجدول رقم واحد و خمسون فإن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب قد استفادوا كلهم من : التعلیق

العملیة التكوینیة و هذا یدخل في إطار النظرة الإستراتیجیة المتكاملة و المنسجمة مع العملیة التكوینیة و هذا 

الاحتیاجات التكوینیة لكل فئة في التسییر الاستراتیجي یدخل في إطار مخطط تكویني یأخذ بعین الاعتبار 

للكفاءات بمختلف أنواعها وخصوصا الفئة التي لها علاقة مباشرة بالمدخولات الضریبیة لسد نفقات الدولة في 

  .إطار الجبائیة العادیة 

المهنیة عن طریق الإلمام وما یفسر اهتمام الرؤیة الإستراتیجیة بالعملیة التكوینیة لهذه الفئة هو رفع الكفاءة 

  .الكامل بكل ما یتعلق بالوعاء الضریبي و كیفیة تحصیله

  :هل استفدت من عملیة التكوین   :السؤال الثالث عشر): 52(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  100  04  نعـــم 

  /  /  لا

  100  04  المجمـــوع

إن نتیجة الاستبیان المتعلقة بفئة رؤساء المصالح تدل على أن جمیعهم قد استفادوا بعمیلة التكوین وهذا : التعلیق

تطبیقا لمخطط التكوین الذي یقوم على إحصاء احتیاجات التكوینیة و هذا یدخل ضمن الإستراتیجیة التي رسمتها 

یات الجهویة و من ثم المدیریات الولائیة وهذا یدل على المدیریة العامة للضرائب و ثم تطبیقها من طرف المدیر 

الانسجام الموجود في رسم الإستراتیجیة العامة و تطبیقها و هذا لأجل زیادة المعلومات و المهارات و كسب 

  .  الخبرات عن طریق الالتقاء و الاحتكاك ما بین المتكونین بعضهم مع بعض 
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  :أین أقیم التكوین   :السؤال الرابع عشر): 53(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  77.78  07  ي داخلیــــا

  22.22  02  خــارجیا

  100  09  المجمـــوع

و السؤال المتعلق بالمكان الذي أقیم فیه التكوین فإن حسب الجواب لفئة   53على حسب الجدول رقم : التعلیق

المدراء الفرعیین هناك تنوع في المكان فمنهم من قام  بتكوین داخلي وهم الأكثریة و عند التعمق في الاستبیان 

عن طریق المقابلة و المحادثات تبین أنهم في الأغلب قاموا بالتكوین بالمدرسة الوطنیة للضرائب بالقلیعة و في 

  .المستوى الجهوي باستضافة خبراء في عین المكانبعض الأحیان المدیریة الجهویة تنظم أیام تكوینیة على

أما الذین استفادوا بتكوین خارجي فكان في مدارس متخصصة في خارج الوطن مع الدول التي تربطها بالجزائر 

  .اتفاقیة في هذا المجال

  :أین أقیم التكوین   :السؤال الرابع عشر):54(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  د على الاستبیانالر
  100  11  داخلیــــا

  /  /  خــارجیا

  100  11  المجمـــوع

و المتعلق بمكان التكوین الذي قام به رؤساء المكاتب كلهم قاموا بالتكوین 54حسب الجدول رقم : التعلیق

قامت الإدارة بشراء داخلیا و هذا ما یفسر أن محتوى التكوین قد لا یتلاءم مع متطلبات منصب العمل إذا 

التكوین الخارجي یمكن جدا حسب نظرهم لا یقوم كما یجب بتطویر الكفاءات كما یجب و من جانب آخر هناك 

  .معوقات أخرى و نذكر منها المعوقات القانونیة و تلك المتعلقة بالمدة و المیزانیة و مكان التكوین
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  :أین أقیم التكوین   :السؤال الرابع عشر): 55(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  100  06  داخلیــــا

  /  /  خــارجیا

  100  06  المجمـــوع

فإن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب كلهم قد قاموا بتكوین داخلي 55إنه وحسب الجدول رقم :التعلیق 

سواء على مستوى المدیریة الولائیة أو المدیریة الجهویة أو على المستوى المركزي بالمدرسة الوطنیة للضرائب 

بالقلعیة و أغلیبة فترات التكوین كانت قبل تولیهم منصب رئیس مفتشیة أو قابض الضرائب و هذا بقصد تأهیلهم 

وجود نوع التكوین الخارجي كما هو موجود في القیام بمتطلبات المنصب حین تسلمه و تأسفوا كثیرا على عدم

  .المؤسسات الأخرى و هذا لأسباب تعود لنوعیة التكوین

  :أین أقیم التكوین   :السؤال الرابع عشر): 65(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  100  04  داخلیــــا

  /  /  خــارجیا

  100  04  المجمـــوع

رؤساء المصالح كما بین سابقا هو منصب حالیا تابع لرؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب و سیتبع : التعلیق 

إلى رئیس المركز عندما یفتح عن قریب مركز الضرائب في مدیریة بشار و هذا ما یفسر نفس النتیجة المتحصل 

أن كل رؤساء المصالح المستهدفین قد قاموا بعملیة علیها جراء الاستبیان ، حیث كذلك نتیجة الاستبیان أعطت

  .التكوین داخلیا و هذا لنفس الأسباب التي تقدمنا بها سابقا

  :مدة التكوین   :السؤال الخامس عشر) :75(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  طویلة

  100  09  قصیرة

  100  09  المجمـــوع
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حسب الجدول المبین أعلاه و المتعلق بمدة التكوین فإن الفئة بأكملها قد استفادت بتكوین قصیر المدى :التعلیق 

و الذي من الناحیة القانونیة لا یتعدى ستة أشهر و هذا یجب تفسیره على أن سیاسة التكوین المتبعة تعمل على 

الجبائیة بتكوین طویل المدى و یجدر الإشارة إلى أن هذا النوع من التكوین متكرر عدم إعاقة العمل في الإدارة 

  .و مستمر

وزیادة على ذلك یجب التذكیر أن فئة المدراء الفرعیون فئة ذات مناصب إداریة عالیة واستشرافیة و المدة التي 

الاستبیان و عن طریق المحادثات تترك فیها تسییر بالنیابة لا یمكن أن تزید عن شهر ومع ذلك عند التعمق في

  . فإنهم قبل تسلمهم لمهام المدیریة فإنهم قاموا بدورات تكوینیة ،في بعض الدورات وصلت إلى طویلة المدى

  :مدة التكوین   :السؤال الخامس عشر):58(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  طویلة

  100  11  قصیرة

  100  11  المجمـــوع

إن شریحة رؤساء المكاتب هي كذلك بحكم المهام المناطة بهم فإنهم یقومون بدورات تكوینیة قصیرة : التعلیق

المدى و هذا لغرض صقل مواهبهم و مهاراتهم الفكریة و الذهنیة من جهة و جهة أخرى التعرف على الجدید في 

مكتب في مجاله و ومع هذا لا یمكن استبعاد أنهم قاموا بدورات تكوینیة طویلة مجال التشریع الجبائي كل رئیس

المدى تصل إلى سنتین وخصوصا عند توظیفهم فقانونا یجب على كل عون صاحب رتبة عالیة أن یخضع إلى 

رة تكوین طویل المدى أحد شروط لتوظیفه و في رؤساء المكاتب الحالیین مجموعة كبیرة دخلت للإدارة أول م

  .بهذه الشروط
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  :مدة التكوین   :السؤال الخامس عشر) :59(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  /  /  طویلة

  100  06  قصیرة

  100  06  المجمـــوع

على حسب الجدول المبین أعلاه فإن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب بأكملها قد استفادت : التعلیق

من تكوین قصیر المدى متقطع و مستمر في السنة، الفترة مابین أسبوع إلى أسبوعین بشكل متناوب و هذا النوع 

ل الوعاء و إجراءات التحصیل من التكوین الغرض منه جعل هذه الفئة على معرفة و درایة بالمستجدات في مجا

و هنا أمور أخرى یمكن الاستفادة منها وهي الاحتكاك فیما بینهم و نقل خبراتهم لبعضهم البعض و محاولة 

  . الاجتهاد و تفسیر القانون بحضور المكون في حل بعض الأمور المستجدة لبعضهم و تعمیمها على الجمیع

  :التكوین  مدة :السؤال الخامس عشر) :60(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  /  /  طویلة

  100  04  قصیرة

  100  04  المجمـــوع

فئة رؤساء المصالح كذلك قد استفادت من تكوین قصیر الأجل و لكن الفرق بینها و بین الفئات : التعلیق

حتى ستة أشهر بحكم أن منصب رئیس مصلحة یمكن أن یدیره السابقة أن تكوینها قد یصل في بعض المرات 

  .في فترة غیابهم رئیس المفتشیة أو قابض الضرائب و هذا لمعرفتهم التامة بالمهام المناطة بهذه المناصب

زیادة على ذلك للأجل الحصول على رئیس مصلحة، قد قاموا بتكوین طویل المدى و بعد قیامهم بالامتحانات 

جاحهم فیها تحصلوا على منصب رئیس مصلحة و بالتالي في حیاتهم المهنیة حتى تاریخ الإجابة التقییمیة و ن

  .على الاستبیان قد قاموا بنوعین من التكوین القصیر و الطویل المدى
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  :مدة التكوین كافیة   :السؤال السادس عشر):61(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  نالرد على الاستبیا
  /  /  نعم

  77.78  07  لا

  22.22  02  قلیلا

  100  09  المجمـــوع

و المتعلق بمدة التكوین فإن أغلبیة فئة المدراء الفرعیون أجابت بأن المدة 61على حسب الجدول رقم :التعلیق 

نجدها لا تتعدى شهرا التكوین الذین استفادوا منها غیر كافیة بحكم أنها قصیرة المدى و في كثیر من الأحیان 

واحدا لأن هذه المدة لم تكفیهم لتحصیل المعلومات الكافیة و بالتالي الكفاءات الضروریة لتسییر مهامهم و 

  .خصوصا تلك المتعلقة بوضعیات عمل جدیدة

أجابت بقلیلا و هذا یدل على لم09على 02و مع ذلك عند تحلیل الاستبیان و التعمق فیه نجد أن فئة نسبتها 

تكن غیر كافیة في معظم الأحیان و یمكن القول أن هناك مواضیع للتكوین تتطلب مدة طویلة وهناك تتطلب 

  .   مدة قصیرة

  :مدة التكوین كافیة   :السؤال السادس عشر):62(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  نعم

  81.82  09  لا

  18.18  02  قلیلا

  100  11  المجمـــوع

فإن النسبة ذات الأغلبیة قالت إن المدة غیر كافیة و النسبة الباقیة أجابت 62على حسب الجدول رقم :التعلیق

و عند التعمق في الاستبیان فإن هذه الفئة مستواها التعلیمي الأساسي متراوح ما بین الثانوي و الجامعي )  قلیلا(

یرة عند القیام بعملیة التكوین لا تكفي و و على هذا الأساس درجة استیعابهم متفاوتة و لذلك المدة القص

خصوصا ما یتطلب من الإدارة الحدیثة و العمل على إرساء مرجع لنوعیة الخدمة و فهم القوانین بصفة جیدة و 
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التطبیق في المیدان یتطلب كذلك تكوین طویل الأجل و معمق و لا ننسى كذلك أن هذه الفئة في حاجة إلى 

  .و الثقافي للإدارة الجبائیةتكوین في الجانب التنظیمي

  :مدة التكوین كافیة   :السؤال السادس عشر): 63(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  /  /  نعم

  83.33  05  لا

  16.67  01  قلیلا

  100  06  المجمـــوع

المفتشیات و قابضي الضرائب یؤكدون على أن مدة التكوین غیر كافیة و بنسبة أكثر إن فئة رؤساء : التعلیق

من فئة المدراء الفرعیون و رؤساء المكاتب و هذا لأن المدة القصیرة لا یمكن لهم معرفة و تحصیل كل ما 

الوعاء الضر یلزمهم من أدوات تقنیة لحل و إیجاد الحلول لوضعیات العمل المعقدة و الصعبة من أجل تحدید 

یبي لكل شریحة من المكلفین على اختلاف أنظمة خضوعهم و كذلك الوضعیات التي یواجهها قابضي الضرائب 

عند التحصیل العادي و التحصیل القسري و كیفیة التعامل مع المكلفین بالضریبة و محاولة جعلهم شركاء 

الث المتمثل في قلیلا فلها قراءتها الخاصة حیث للإدارة الضریبیة و مع ذلك النسبة التي اختارت الاقتراح الث

  .یمكن أن نضعها فإنه رغم المدة القصیرة فهناك استفادة

  :مدة التكوین كافیة   :السؤال السادس عشر): 64(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  نعم

  75  03  لا

  25  01  قلیلا

  100  04  المجمـــوع

إن فئة رؤساء المصالح أكدت أن المدة التكوین التي قاموا بها أناء تولیهم منصب رئیس مصلحة : التعلیق

بالمفتشیة فهي غیر كافیة للإلمام بالمهام المطالب بها صاحب المنصب وعند التعمق في الاستبیان باستعمال 

ا مع البرنامج التكویني المسطر طرق أخرى مثل المقابلة و المحادثة تبین أنه زیادة على المدة غیر كافیة قیاس
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من طرف المدیریة أنه یوجد كثیر من الغیابات من طرف المكونین في المدرسة الوطنیة للضرائب بالقلیعة مما 

یؤدي إلى تقلیص المدة بصفة غیر إرادیة و في بعض الأحیان یكون هناك تكوین تراكمي أي لا یوجد فترات 

  . نین وفي بعض الأحیان الغیابات المتكررةللاستراحة مما یؤدي إلى تدمر المتكو 

  :استجاب التكوین لتطلعاتكم   :السؤال السابع عشر): 65(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  نعم

  77.78  07  لا

  22.22  02  قلیلا

  100  09  المجمـــوع

المتعلق باستجابة التكوین لتطلعات التكوین التي سطر من أجلها و الفئة المستهدفة عند طرح السؤال : التعلیق

هي فئة المدراء الفرعیین و حسب الجدول النتیجة كانت أن أغلبهم لم یؤدي التكوین إلى تطلعاتهم و هذا كأحد 

ستبیان عن طریق النتائج لقصر المدة لأن المدة لها دور مهم في وصول إلى التطلعات وعند التعمق في الا

المقابلة و المحادثات فإن تطلعات المدراء الفرعیون تتمثل في جلب المعارف و المهارات الضروریة للتحكم أكثر 

في المنصب و كسب ثقافة تنظیمیة تجعل التعاون و التنسیق ما بین مختلف المدیریات الفرعیة سواء على 

الولائیة أكثر فعالیة و كذلك الجانب التحفیزي من التطلعات مستوى المدیریة الجهویة أو على مستوى المدیریة 

  .مثلا الترقیة إلى منصب أعلى

  :استجاب التكوین لتطلعاتكم   :السؤال السابع عشر): 66(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  نعم

  81.82  09  لا

  18.18  02  قلیلا

  100  11  المجمـــوع

حسب الجدول المبین أعلاه نجد فیه فئة رؤساء المكاتب بنسبة كبیرة تطلعاتها لم تستجب عن طریق : التعلیق

عملیة التكوین التي قاموا أثناء تولیهم منصب رئیس مكتب و خصوصا أن هذه الفئة معظم أفردها لیس لهم خبرة 
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كبیرة في مجال تسییر مكاتب الإدارة الجبائیة التي تتطلب تكوین متخصص طویل المدى هذا من جانب 

التطلعات المعرفیة و كذلك فیما یخص التطلعات الأخرى مثل إثبات الذات في مكان العمل و الابتعاد على 

یعتمد في برنامجه و محتویاته العمل الروتیني  عن طریق وجود المبادرة الخاصة ولا یمكن أن توجد إلا بتكوین

على بناء كفاءات وفق مرجعیات عالمیة و في الأخیر الجانب المتعلق بالتطلعات في مجال الترقیة و 

  .  التعویضات المادیة

  

  :استجاب التكوین لتطلعاتكم   :السؤال السابع عشر): 67(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  لرد على الاستبیانا
  /  /  نعم

  83.33  05  لا

  16.67  01  قلیلا

  100  06  المجمـــوع

فإن فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب لم یصلوا إلى تطلعاتهم 67على حسب الجدول رقم : التعلیق

عالیة سواء على مستوى جراء عملیة التكوین الذین قاموا بها و یمكن حصر تطلعاتهم الوصول إلى كفاءات 

الفردي أو الجماعي زیادة إلى التطلعات الشخصیة مثل إثبات الذات في العمل المیداني و بطبیعة الحال لا 

یوجد تحفیزات أخرى لمن قام بالعمل التكوین على أحسن وجه و هذا یعد أحد أسباب إخفاق العمل التكویني و 

ف المدة التكوینیة غیر كافیة و إحصاء الاحتیاجات التكوینیة یمكن أن نظیف أسباب أخرى مثل كما ذكرنا سال

  .لم تكن على أسس صحیحة أي لم تأخذ تطلعات الأفراد و الجماعات بعین الاعتبار

  :استجاب التكوین لتطلعاتكم   :السؤال السابع عشر): 68(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  نعم

  75  03  لا

  25  01  قلیلا

  100  04  المجمـــوع
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إلا أنه یوجد فروقات ما 68نفس النتیجة التي تحصلنا علیها في الجدول السابق نجدها في الجدول رقم : التعلیق

  :بین الاثنین یمكن تلخیصها فیما یلي 

  النسب متفاوتة من حیث الإجابة على السؤال الموجه ،_ 

  رؤساء المكاتب لیست نفسها تطلعات رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب،تطلعات_ 

  مدة التكوین لرؤساء المصالح لیست نفسها لرؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب،_ 

  .برامج التكوین لیست نفسها_ 

 .ومع ذلك هم كذلك لم یصلوا إلى تطلعاتهم عند القیام بعملیة التكوین

  :تحصلت على معارف جدیدة   :الثامن عشرالسؤال): 69(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  55.55  05  نعم

  /  /  لا

  44.45  04  قلیلا

  100  09  المجمـــوع

عن فإن التكوین الذي قاموا به المدراء الفرعیون ، تحصلوا بواسطته 69على حسب الجدول رقم : التعلیق

معارف جدیدة و هذا رقم النقائص الموجودة في التكوین و التي ذكرناها سالفا حیث نجد النسبة تتراوح ما بین 

، إذن التكوین كان مفیدا لهم و لكن لیس بتلك الدرجة للوصول لكفاءات تتكون على معارف و ) نعم و قلیلا(

  .معارف میدانیة و معارف ذاتیة في نفس الوقت 

  :تحصلت على معارف جدیدة   :السؤال الثامن عشر): 70(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  63.63  07  نعم

  /  /  لا

  36.37  04  قلیلا

  100  11  المجمـــوع
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فیه نقائص على حسب الجدول السابق فإن فئة رؤساء المكاتب كذلك أكدت أن رغم التكوین كانت : التعلیق

كثیرة فقد تحصلت على معارف جدیدة عندما قارنت حالتها ما كانت علیه و كیف أصبحت و لافت للنظر أن 

هي أقل من تلك المسجلة عند المدراء الفرعیون و هدا سببه هو أن فئة رؤساء المكاتب التكوین ) قلیلا(نسبة 

لمدراء الفرعیون التي ترید مستوى أكثر من لأجل الحصول على معارف جدیدة وفقط مهتمة به أكثر من فئة ا

  .ذلك

  :تحصلت على معارف جدیدة   :السؤال الثامن عشر): 71(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  66.67  04  نعم

  /  /  لا

  33.33  02  قلیلا

  100  09  المجمـــوع

إن رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب تبقى عندهم نسبة أنهم تحصلوا على معارف جدیدة عندما : التعلیق

تكوینا سواء في حیاتهم المهنیة ككل أو أثنا تولیهم منصب رئیس مفتشیة أو قابض الضرائب و مع ذلك فإذا قمنا 

یبا متشابهة وهذا یدل على أن التكوین بالنسبة بمقارنة بسیطة بینهم و بین رؤساء المكاتب فإننا نلاحظ النسب تقر 

للفئات المتشابهة في المستوى یعطي نفس المفعول و ما ذلك و عند قیامنا بتحقیق معمق عن جودة هذه 

المعلومات التي تحصلوا علیها فكانت الإجابات متدبدبة و تمیل إلى أنهم لم یحصلوا على الكفاءات الكافیة للقیام 

  . بمهامهم كما یجب 

  :تحصلت على معارف جدیدة   :السؤال الثامن عشر): 72(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  100  04  نعم

  /  /  لا

  /  /  قلیلا

  100  04  المجمـــوع
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كلها كانت بنعم أي أنهم على العكس عند رؤساء المصالح و حسب الجدول المبین أعلاه فإن إجابتهم : التعلیق

  :تحصلوا كلهم على معلومات جدیدة و عند التعمق في الاستبیان لمعرفة السبب فكان كما یلي 

  أن مناصبهم وجددت في الهیكل التنظیمي الجدید فقط ، -

  أن المعومات على المهام المتعلقة بمنصب رئیس المصلحة لم علیها تكوین في السابق،-

ات الجدیدة التي وظفت في إطار رفع مستوى الإدارة الجبائیة عن طرق توظیف إطارات أن معظمهم من الإطار -

  . جامعیة و هذا یدخل في إطار التسییر الاستراتیجي للكفاءات

  :استجابة التكوین لمتطلبات منصبكم   :السؤال التاسع عشر): 73(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الاستبیانالرد على 
  /  /  نعم

  66.67  06  لا

  33.33  03  قلیلا

  100  09  المجمـــوع

فإن التكوین التي قامت فئة المدراء الفرعیین لم یستحب لمتطلبات منصبهم 73على حسب الجدول رقم : التعلیق

بنسبة كبیرة و بنسبة أقل كانت الاستجابة ضعیفة و بعد التعمق أكثر في الاستبیان و هذا عن طریق المحادثات 

في أثناء القیام بعملیة إحصاء و المقابلات مع فئة المدراء الفرعیین إتضحى لنا السبب في ذلك المتمثل

الاحتیاجات الفردیة لم ترتب الفئة إلى مجموعة متجانسة ذات أهداف مهنیة واضحة من المهارات و الكفاءات 

  .  المطلوبة لان نظام الإحصاء لم یتصف بقدر كاف من المرونة یساعد على تفعیل التكوین في فترة خلال السنة

ء الاحتیاجات التي تترجم في مخطط التكوین إلى أهداف فالأصح یطرح السؤال و لهذا عند قیام بعملیة الإحصا

  .كیف تحصى الأهداف بدل كیف تحصى الاحتیاجات
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  :استجابة التكوین لمتطلبات منصبكم   :السؤال التاسع عشر): 74(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  /  /  نعم

  63.64  07  لا

  36.36  04  قلیلا

  100  11  المجمـــوع

إن نتیجة الاستبیان تشیر إن التكوین لم یلبي احتیاجات المعرفیة و 74على حسب الجدول رقم : التعلیق

المهاراتیة المطلوبة في المنصب لان وحسب منظور هذه الفئة لأن البرامج التكوینیة زیادة على أنها برامج مكثفة 

لا تراعي المدة التكوینیة التي اتسمت بقصرها لم تكن تأخذ بعین الاعتبار الصعوبات التي یتلقاها رئیس و

المكتب عندما یقوم بمهامه و خصوصا عند وضعیات العمل الجدیدة التي یصادفها أي عدم القیام بدراسة علمیة 

و القریبة منه و القیام بوضع عند إحصاء الاحتیاجات و خصوصا إحصاء الأحداث الحرجة لمنصب العمل

  .إحصائیات ظهور هذه الأحداث في منصب العمل

  :استجابة التكوین لمتطلبات منصبكم   :السؤال التاسع عشر): 75(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  16.67  01  نعم

  33.33  02  لا

  50  03  قلیلا

  100  06  المجمـــوع

و نسبة ) لا(هناك تشتت في النتیجة ورغم ذلك فإذا قمنا بجمع نسبة 75على حسب الجدول رقم : التعلیق

من مجموع الفئة المستهدفة من رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب مما یدل 6على 5فتعطي نسبة ) قلیلا(

هذا وحسب الفئة على أن استجابة التكوین لمتطلبات المناصب من كفاءات ضروریة لتسییره كانت ضعیفة و

المستهدفة سبب ذلك أن المكونین لم یكن لم ذلك المستوى لتلقین المعارف و المهارات و السلوك التي یجب أن 

یمتلكها و یمارسها صاحب منصب العمل و كذلك برنامج التكوین الذي جاء عن طریق إحصاء احتیاجات 
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ق النوعي بین الاحتیاجات الكفاءة المطلوبة للقیام منصب العمل غیر دقیق و الذي لم یقم على التعرف على الفر 

  .بمهام المنصب و الكفاءة البشریة الموجودة

  :استجابة التكوین لمتطلبات منصبكم   :السؤال التاسع عشر): 76(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  25  01  نعم

  25  01  لا

  50  02  قلیلا

  100  04  المجمـــوع

عند طرح السؤال المتعلق باستجابة التكوین لمتطلبات منصب رئیس مكتب كان الرد من رؤساء : التعلیق

مع الإشارة أن نسبة قلیلا كانت هي ) قلیلا(و ) لا(و ) نعم(المكاتب الذین طرح علیهم السؤال متشتت بین 

هذه الفئة لم تحصى احتیاجاتها التكوینیة لا قبل تسلم المنصب و الغالبة و عند التعمق في الاستبیان تبین أن 

أثناء ممارسة مهام المنصب بل إن التكوین حسب نظرهم كان مجرد عمل إداري روتیني لم یأخذ في الحسبان لا 

ما هو موجود من كفاءات والعمل على كیفیة تحسینها لغرض إتقان فردي وجماعي لحسن الأداء و هذا لغرض 

إلى أهداف الإدارة سواء على مستوى المركزي أو على المستوى المحلي و الجهوي و في بعض الوصول

  .الأحیان حتى الأنشطة الممارسة في المنصب لم تأخذ في الحسبان كما یجب

  :تحسنت كفاءتكم   :السؤال العشرون): 77(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیین:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  22.22  02  نعم

  44.45  04  لا

  33.33  03  قلیلا

  100  09  المجمـــوع

على حسب الجدول السابق فإن المدراء الفرعیین الأغلبیة منهم لم تتحسن كفاءتهم عندما قاموا بعملیة : التعلیق

التكوین وهذه الإجابة هي تحصیل حاصل للإجابات التي كان موضوعها على عملیة التكوین ودلیل یثبت أن 

مطلوبة في المنصب المعني و العملیة التكوینیة لم تصل إلى الأهداف المراد منها و هي تحسین الكفاءة ال
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خصوصا منصب كالذي بین أیدینا و هو مدیر فرعي أما الذین أجابوا بنعم أو قلیلا فبعد المحادثات و المقابلة 

معم أنهم فهم بكلمة التحسن التغییر إلى الأحسن حتى و لو كان نسبي فهو في الحقیقة هناك تغییر نسبي وكلن 

ة عالیة و علیه یؤكد لنا أن التحسن الذي حصلوا علیه لم یصل إلى القیام لم یصل إلى ذلك المطلوب ولو بنسب

 . بمهام المنصب كما یجب

  :تحسنت كفاءتكم   :السؤال العشرون): 78(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  /  /  نعم

  54.56  06  لا

  45.45  05  قلیلا

  100  11  المجمـــوع

بنتیجة الاستبیان التي تحصلنا علیها عندما طرحنا السؤال على فئة المدراء الفرعیین فإننا  مقارنة: التعلیق 

نلاحظ أن هناك تباین في النتیجة و خصوصا في الاقتراح الأول لم یسجل أي نتیجة و بالتالي إذا جمعنا 

ع أن مهام رئیس المكتب لم تتحسن كفاءتها بواسطة العمل التكویني و هذا راج) قلیلا(و الجواب) لا(الجواب 

مهام ذات بعد تصوري أي بلغة أخرى إبداعي في العملیة التسییریة الذي یتطلب بالاهتمام أكثر في وضع 

البرامج التكوینیة و مستوى المكونین و مدة التكوین و تفعیل العمل الرقابي و التقییمي لعملیة التكوین و 

اء الفرعیین مع الأخذ بعین الاعتبار التكوین القاعدي المتدني خصوصا إذا عملنا أن عملهم امتداد لعمل المدر 

  .لبعض رؤساء المكاتب

  :تحسنت كفاءتكم   :السؤال العشرون): 79(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  33.33  02  نعم

  33.33  02  لا

  33.33  02  قلیلا

  100  06  المجمـــوع
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حسب الجدول المبین أعلاه تبقى دائما الرد على الاستبیان بنعم أي أن الكفاءة المهنیة قد تحسنت عند : التعلیق

القیام فئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب بعملیة التكوین ضعیفا مقارنة ب لا و ب قلیلا إذا جمعناهم 

الفئة و هذا مرده هو أن هذه الفئة ببعض ومع ذلك فإننا نلمس نوعا ما تحسنا في مردودیة التكوین لدى هذه

  معظمها تكوینها القاعدي ضعیف بحكم مستواها التعلیمي و تحصلت على المنصب عن طریق الأقدمیة 

والترقیة، إذا بطبیعة الحال التحسن یكون في فهم التقنیات الجدیدة في الوعاء و التحصیل و أدوات التسییر 

  .الحدیث في الوظیف العمومي

  :تحسنت كفاءتكم   :السؤال العشرون) : 80( الجدول رقم

  .رؤساء المصالح:الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  25  01  نعم

  25  01  لا

  50  02  قلیلا

  100  04  المجمـــوع

بالعملیة إن فئة رؤساء المصالح عند القیام بطرح السؤال علیها تبین أن التحسن في كفاءتها عند القیام: التعلیق

التكوینیة كان لیس بالقدر الكاف و هذا نجد تفسیره في أن هذه الفئة أوكلت إلیها هذه المناصب حدیثا و عند 

التعمق معها في الاستبیان تبین لها أن المدة التي تكونت فیها غیر كافیة لتحصیل الجید للمعارف وكذلك مكان 

دا على مكان العمل و زیادة على ذلك وسائل الإیضاح و الفهم التكوین على مستوى المدرسة الوطنیة للقلیعة بعی

  .على مستوى المدرسة لم ترقى إلى مستوى الحدیث أي مازال التدریس بالوسائل التقلیدیة

  :أحسست بالرضا اتجاه التكوین   :إحدى و عشرون: السؤال ): 81(الجدول رقم 

  .مدراء فرعیون: الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  22.22  02  نعم

  87.88  07  لا

  100  09  المجمـــوع

إن الأغلبیة من الفئة المستهدفة لم تحس بالرضا اتجاه التكوین و تفسیر ذلك الأسباب التي ذكرناها :التعلیق 

  :سالفا و المتمثلة على وجه التحدید 
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  لم تصل تطلعاتها عند انتهاء العملیة التكوین ، -

  على المعارف بالقدر الكافي ،لم تتحصل -

  .لم تصل إلى أهداف الإدارة -

  :أحسست بالرضا اتجاه التكوین   :إحدى و عشرون: السؤال): 82(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب: الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  27.28  03  نعم

  72.72  08  لا

  100  11  المجمـــوع

الجدول السابق فإن الفئة المستهدفة ، نسبة عالیة منها لم تحس بالرضا اتجاه التكوین وهذا على حسب :التعلیق

  :راجع للأسباب التي ذكرناها سابقا و یمكن اختصارها 

  قصر مدة التكوین، -

  جمع فئات غیر متجانسة من حیث المستوى الدراسي في برنامج تكویني واحد،-

  .عملیة التكوین من النوع التقلیديالوسائل البیداغوجیة المستعملة في _

  :أحسست بالرضا اتجاه التكوین   :السؤال إحدى و عشرون): 83(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب: الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  33.33  02  نعم

  66.67  04  لا

  100  06  المجمـــوع

المفتشیات و قابضي الضرائب لم تحس كذلك بالرضا اتجاه التكوین و هذا راجع إن فئة رؤساء : التعلیق

  :للأسباب التالیة 

  قصر مدة التكوین التي كانت في أغلب الأحیان لا تتعدى شهر واحد، -

  العملیة التكوینیة لم تصل إلى تطلعاتهم المهنیة ،-

  وجود مجموعات غیر متجانسة في مراكز التكوین،-
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  .وین لا تتناسب مع مهام المناصببرامج التك -

  :أحسست بالرضا اتجاه التكوین   :السؤال إحدى و عشرون): 84(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح: الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  25  01  نعم

  75  03  لا

  100  11  المجـــوع

  :المصالح بالرضا اتجاه التكوین و هذا مرده لأسباب التالیة نفس النتیجة السابقة لم تحس فئة رؤساء : التعلیق

  قصر مدة التكوین مما أدى إلى نقص في استیعاب البرنامج التكویني، -

  عدم وصولهم إلى تطلعاتهم المرجوة ،-

  مستویات الدراسیة القاعدیة للمكونین غیر متجانسة،-

  .فترات التكوین غیر ملائمة-

  :التكوین الغایة منه التلاءم مع منصب العمل    :الثاني و عشرون:السؤال ): 85(الجدول رقم 

  .المدراء الفرعیون : الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  77.78  07  نعم

  22.22  02  لا

  100  09  المجمـــوع

الفئة أن التكوین له غایات إن أغلبیة الفئة المستهدفة قالت نعم و عند التعمق في الاستبیان مع هذه :التعلیق

  :أخرى كلها تصب في التلاؤم مع منصب العمل وهي 

  إرساء الثقافة التنظیمیة، -

  الإتقان الفردي و الجماعي لحسن الأداء ،-

  مصاحبة التغییر في الإدارة،-

  .كسب مهارات وكفاءات إبداعیة -
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  :لتلاءم مع منصب العمل  التكوین الغایة منه ا :السؤال إحدى و عشرون): 86(الجدول رقم 

  .رؤساء المكاتب : الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  72.73  08  نعم

  27.27  03  لا

  100  11  المجمـــوع

إن رؤساء المكاتب أكدوا على أن التكوین الغایة منه التلاؤم مع منصب العمل و عند التعمق في : التعلیق

التلاؤم مع المنصب هو صحیح الهدف الرئیسي من التكوین ولكن هناك خطوات یجب أن الاستبیان تبین أن 

  :تسبق عملیة التكوین وهي 

  الوصف النظري للمنصب ،-

  رأي الخبراء في المحتوى الخالي و المستقبلي للمنصب،-

  .رأي الشخص الذي یشغل حالیا المنصب و الذي هو موضوع التكوین-

  :التكوین الغایة منه التلاؤم مع منصب العمل   :إحدى و عشرونالسؤال ): 87(الجدول رقم 

  .رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب : الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان
  66.67  04  نعم

  33.33  02  لا

  100  06  المجمـــوع

على حسب الجدول المبین أعلاه فإن رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب كان ردهم على السؤال : التعلیق

بنعم التكوین الغایة منه التلاؤم مع منصب العمل و عند التعمق في الموضوع %66.67المطروح بنسبة 

عملیة و الوظیفیة التي وصلنا إلى أنه لا یمكن ذلك إلا إذا ثم تحدید محتوى و مواصفات المناصب و العلاقات ال

تربطهم ببعضهم البعض و یكون هناك نظام ترتیب المناصب و الذي عن طریقه یوضع نظام الأجور و عند 

عملیة التكوین یفترض تحدید و تعریف بشكل أكثر دقة المعارف و المهارات المطلوبة لشغل منصب محدد و 

  .التلاؤم معه
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  :التكوین الغایة منه التلاؤم مع منصب العمل   :السؤال إحدى و عشرون): 88(الجدول رقم 

  .رؤساء المصالح : الفئة المستهدفة 

  %النسبة  العدد  الرد على الاستبیان

  75  03  نعم

  25  01  لا

  100  04  المجمـــوع

نفس النتیجة التي وجدناها عند الاستبیان الموجه لفئة رؤساء المفتشیات و قابضي الضرائب نجدها في : التعلیق

فئة رؤساء المصالح و نفس التعلیق و التفسیر المقدمان سالفا لأنه و بكل بساطة منصب رؤساء المصالح ما 

  . لتأدیتها على أحسن وجههو إلا مكمل للمهام لرؤساء المصالح و قابضي الضرائب و یضمن الاستمراریة

  :خلاصة الفصل

ما نستخلصه من هذا الفصل هو أن التسییر الإستراتیجي للكفاءات بمساعدة سیاسة تكوینیة مبنیة على 

أساس التسییر بالأهداف للوصول إلى النجاعة و الفاعلیة المطلوبتین في الإدارة الجبائیة ، لم یصل إلى ما 

ة منها ما فرض على الإدارة و وصل إلیه في المؤسسة الاقتصادیة الخاصة وهذا سببه وجود معوقات تسییری

المعوقات المتعلقة بالقوانین الأساسیة و المعوقات المتعلقة بثقافة :منها ما أكتسب عبر الزمن نذكر منها 

   .  المنظمة مع عدم وجود رؤیة إستراتیجیة واضحة اتجاه تسییر الموارد البشریة بشكل عام 
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  :خاتمـة عامـة  ال

إن المقارنة بین الجانب النظري والجانب التطبیقي في مجال التسییر الإستراتیجي للكفاءات في إطار       

الإدارة الجزائریة  یظهر فرقا واضحا، حیث أن الجانب النظري بشقیه النظري البحث والجانب القانوني یكشف 

الیة والنجاعة والأداء حیث لنا عن تصور لتسییر إستراتیجي للكفاءات  متكامل یحمل كل خصوصیات الفع

جراءات مختلفة ومتشابكة لغرض وصول بالكفاءات البشریة  إن هذا النظام یعمل على إیجاد مجموعة أفعال وإ

مهما المنظمةفي الجانب النظري أن إلى أهدافها والتي هي وبالضرورة أهداف المنظمة، الأمر الذي رأیناه  

التي وجدت من أجلها إلا إذا أرست التسییر الإستراتیجي كأداة كان نوعها لا یمكن لها تحقیق أهدافها 

تسییریة عند التعامل مع العنصر البشري وخصوصا في الجانب الذي یهتم بالكفاءات و تنمیتها و لا یكون 

بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة  تشارك ذلك إلا بوجود نظام تكویني متكون من مجموعة وسائل و أشخاص

عداد المخطط النظام وهذا ما نلمسه في عملیة إحصاء احتیاجات التكوینفي أفعال هذا ، أما في الجانب وإ

التطبیقي المتمثل في دراسة الحالة التي قمنا بها على شكل استبیان لفئة معینة تابعة للإدارة الجبائیة بالمدیریة 

الذي كانت تدور محاوره حول معرفة إطارات الإدارة الجبائیة بفحوى و معنى عبارة الكفاءة ر ببشا  الولائیة

، نجد أن هذا النظام ینهار جزئیا أي ذلك التصور المثالي لا نجده في ومعوقات تسییرها و كیفیة تنمیتها 

رة الجبائیة الذي ما زال الإدارة الجبائیة بالصفة الكاملة والشاملة رغم وجود مشروع عظیم وهو عصرنة الإدا

حیز التنفیذ الذي یستوجب وجود موارد بشریة لها القدرة على مصاحبته وتنفیذه، من بین عوامل انهیار ذلك 

  : النظام المتكامل الذي رأیناه في الجانب النظري نجد 

ود في تطبیق لأداة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة و من ثم الكفاءات كما هو موجلا یوجد  )1

  المنظمة غیر ذات طابع عمومي وهذا لوجود الأسباب التالیة

الإجراءات و القواعد التي تسییر الإدارة العمومیة ، •

القوانین الأساسیة و قوانین الوظیف العمومي التي تقلص من حریة التصرف و من ثم التسییر، •

 .بشریة عدم تفعیل و تبني الإدارة بالكفاءات على مستوى تسییر الموارد ال •
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ن وجد فإنه لا تعطى     لا یوجد إحصاء لاحتیاجات التكوین من طرف الهیاكل القاعدیة للإدارة الجبائیة   وإ

له الأهمیة بذلك القدر الذي یجعل الاحتیاجات حقیقیة تعكس الأهداف المنتظرة وذلك نابع إما من طلبات 

أفراد ( وجود صرامة في اختیار الأفراد للتكوین التكوین التي لا تستجیب إلى الاحتیاجات الحقیقیة أو لعدم

 ) إلخ ... تعیینات متكررة  لنفس الأفراد ولنفس الدورة  –سیدات حوامل  –على التقاعد 

بالنسبة للجزائر مقابل  % 1( عدم كفایة الموارد المالیة الموجهة للتكوین مقارنة بالمعاییر المعتمدة  )2

  1).همیة في إدارات لدول بنفس الأ % 6إلى  5

إن التنظیم والعمل الحالي للمدرسة الوطنیة للضرائب لا یستجیب إلى احتیاجات الإدارة الجبائیة  )3

ومن الأسباب المؤدیة إلى ذلك غیاب القانون الأساسي للمدرسین الدائمین، نقص في المكونین 

 .المتخصصین وعدم ملائمة الركائز البیداغوجیة بالتكوین المهني

حالیة للتقییم للأفراد المتكونین غیر كافیة مقارنة بما جاء في النظري وزیادة على ذلك الإجراءات ال )4

 .معطیات التقییم غیر مستغلة من الهیاكل المعنیة 

ولتفادي هذه العوامل وبالتالي الوصول بالتكوین إلى الأداء والفعالیة یجب على الإدارة الجبائیة أن تتحكم 

  :ل على في تسییر التكوین وذلك بالعم

یجب إثراء القوانین الأساسیة و قانون الوظیف العمومي بتعلیمات و مذكرات في مجال التسییر  -      

  لجعلهما یتبنیان التسییر المبني على الكفاءات البشریة،

یجب اعتماد المعاییر الدولیة في مجال تقییم الكفاءات و جلبها و تنمیتها، -    

    للكفاءات في كل مستوى من المستویات الإداریة،یجب وضع نوع مرجعي  -   

  إحصاء جید للاحتیاجات التكوینیة،  - 

  الاختیار الملائم للأفراد لغرض التكوین باستعمال بطاقة المناصب،  -  

  ملائمة احتیاجات التكوین مع مواصفات كل منصب ووظیفة، -  

  مصاریف التكوین،العمل على وضع الموارد المالیة الضروریة لتغطیة  -  

                                                             

151-Voir  La lettre de la D.G.I  numéro spécial , Avril 2006, P 08 
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  تحفیز الأفراد الذین شركوا في التكوین لترقیتهم في مناسب أعلى، -    

  وضع مؤشرات التسییر لتقییم التكوین، -  

إعداد عقد خاص بالأداء مع المدرسة الوطنیة للضرائب التي هدفها المساهمة في تحسین شروط  -  

  . 2تسییر الإدارة الجبائیة

ة حالة نجد أنه یوجد بحث وذلك حسب النتائج التي تحصلنا علیها خلال دراسولإثبات أو نفي فرضیات ال

الجزائریة مع وجود   فعلا أهمیة بالغة لتطبیق تقنیة التسییر الإستراتیجي للكفاءات في الإدارة العمومیة

ده الاستبیان أهمیة كبیرة لعملیة التكوین في التسییر الإستراتیجي للكفاءات في الإدارة الجزائریة وهذا ما أك

الذي قمنا به اتجاه الإدارة الجبائیة الجزائریة و في نفس الوقت نكون قد أجبنا عن الإشكالیة المطروحة 

  .في المقدمة

یمثل نشاطا التسییر الإستراتیجي للكفاءات في إطار الإدارة الجزائریة دم أن موضوع وتبعا لما تق  

  .بالتعقید وعدم الاستقرار في جمیع المیادین الحیاتیةأساسیا لتحقیق أهداف المنظمة في محیط یتمیز 

و قد حاولنا من خلال هذا البحث المتواضع الإلمام بأهم جوانبه ویبقى المجال مفتوحا لبحوث أخرى    

  .في المستقبل إن شاء االله

  

                                                             

152- Voir Baaziz Aimen « A quoi forme l’ENI et comment accéder », Revue de l’école national des impôts, Juin 

2001, N°00 , P 6.   
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الملخص:

أهدافهاإلىو لمصاحبة هذا التغییر لغرض الوصول تعیش في وسط اقتصادي واجتماعي وثقافي وسیاسي متغیر الإدارةإن

المواطن عن طریق تقدیم الخدمة العمومیة بنوعیة جیدة وبتكلفة ومدة مقبولة وفق إرضاءالمتعددة والتي تدور في مجملها حول 

وخصوصا الجنب المتعلق بالكفاءات یجب علیها الاهتمام بالعنصر البشريالأهدافهذه إلى، للوصول مرجعیة محددة 

الأساسيالتسییر الاستراتیجي للكفاءات وفي سیاق القانون إطارتسییریة مبنیة على النجاعة والفاعلیة في أدواتمطبقة البشریة

  .الجزائریةالإدارةالتي تدور حول التسییر الاستراتیجي للكفاءات في الإشكالیةللوظیفة العمومیة ومن هنا جاءت 

 .العمومیة الوظیفیةالنجاعة والفاعلیة ،،الإستراتیجیةالخدمة العمومیة،الكفاءة،،الوسط،الإدارة:الكلمات المفتاحیة

 

Résumé : 

L’administration vit dans un milieu économique, social, culturel et politique en changement 

durable, et pour accompagner ce changement afin qu’elle peut atteindre ses multiples objectifs 

qui sont centrées sur la satisfaction du citoyen à travers un service public rendu avec une 

meilleure qualité et un délai acceptable selon une référence bien déterminée, pour arriver à ces 

objectifs il faut qu’elle donne une importance particulière au facteur humain et notamment la 

compétence humains et sa gestion en application des outils de gestion fondés sur l’efficience et 

l’efficacité  dans le cadre de la gestion stratégique des compétence et dans le contexte du 

statut général de la fonction publique, partant de là, apparait la problématique de la recherche 

qui gravit autour de la gestion stratégique des compétence dans l’administration Algérienne. 

Mots clés : Administrions, milieu, service public, compétence, stratégie, efficient et efficacité ; 

fonction publique. 

Abstract : 

The administration is living in an economic social, cultural as well as variable political 

environment. And to accompany this change in the achieving multiple objectives that focuses 

on the satisfaction of the citizen through a public service with a last and acceptable to period 

on the basis of definite  reference. To achieve these objective, it must give a particular 

importance to human factor. Notably to human competence and his management. 

Based efficiency and effectiveness of strategic management competence in the contextual the 

general status of the public function from there appears the issue of research which  revolves 

around the strategy management, competence, administration. 

Key words: administration, environment, public service, skill, strategy, efficiency and 

effectiveness; public function.        


