
 -1 -

.العلميوالبحثالعاليالتعليموزارة

وريالإخوةجامعة قسنطينةمنت
الحقوقكلية

البشريةالمواردإدارةمقياسفيمحاضراتسلسلة
.إداريةعلومماسترالثانيةالسنةلطلبة



 -2 -

مج :الدراسيالبر
النظريالإطار:الأولالمحور

البشريةالمواردلإدارةعاممدخل:الأولىالمحاضرة
.)البشريةالمواردعلالحصول(الإستقدامسياسات:الثانيةالمحاضرة

.الوظائفوتوصيفتحليل-1
.البشريةالمواردتخطيط-2
.التوظيف-3

.البشريةالمواردتحفيزسياسات:الثالثةالمحاضرة
.الأداءتقييم-1
.البشريةالمواردتحفيز-2

.البشريةالمواردوصيانةتنميةسياسات:الرابعةالمحاضرة
).التكوين(البشريةالمواردتنميةسياسات-1
).والتأمين الإجتماعيالخدماتالراحة،وفتراتالعطلالمهنية،العلاقاتالمهنية،السلامةالأمن،(البشريةالمواردصيانةسياسات-2

.ئريةالجزاالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالبشريةالمواردإدارةسياسات:الثانيالمحور
.العامةالوظيفةلدراسةمدخل:الأولىالمحاضرة
.الجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالبشريةالمواردإستقدامسياسات:الثانيةالمحاضرة

.البشريةالمواردإستقدامسياسات:أولا
.التخطيط-1
.التوظيف-2

.البشريةالمواردتحفيزسياسات:نيا
.الموظفينتقييم-1
.التحفيزأنظمةتصميم-2

.الجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالبشريةالمواردوصيانةتنميةسياسات:الثالثةالمحاضرة
.البشريةالمواردتنميةسياسات:أولا
.البشريةالمواردتكوينمفهوم-1
.التكوينومخططاتبرامجأنواع-2

البشريةالمواردصيانةسياسات:نيا
.لعطل-1
.التمثيلنظام-2
.الإجتماعيةالخدمات-3

.الدروسومراجعةفهملتسهيلبعضهمامعوالثانيالأولالمحوريندمجتم:ملاحظة



 -3 -

البشريةالمواردلإدارةعاممدخل:الأولىةالمحاضر
.البشريةالمواردإدارةتعريف:أولا

أداءأوللآخرينخدمةأداءوتعني"Ministrare"و "AD"مقطعينمنالمتكونةاللاتينيةالكلمةمن"إدارة"كلمةاشتقت
للدلالة"Management"كلمةاستخداموالحديثةالمتخصصةالأدبياتفيويسودمحدد،دفالوفاءأومعينغرضتحقيق
مفهومينبيننميزأنيمكنوعادة،التنظيمأوالمؤسسةفيالإنسانيالجانبأهميةأوللإدارةلنسبةالاجتماعيالبعدعلى

:البشريةالمواردلإدارةمتكاملين
خذ:الأولالمفهوم- مباني،منتحتويهمابكلتنظيميةأوإداريةوحدةأوكدائرةوجامداضيقامعنى"الإدارة"فيهو

)إداريةوحدة(للمؤسسةالرئيسيةالإداراتأحدإلىتشيرالمعنى،لهذاوفقاالبشريةالمواردوإدارة.الخ...أشخاص،معدات،
ابمعنىالبشرية،المواردبشؤونالمتخصصة قواعدذلكفيوتحكمهاالمؤسسة،عمالبشؤونوالمختصالمحدودالإداريالحيزأ
االمؤسسةمنصادرةمقررةوضوابطوتشريعات .الدولةفيالحكوميةالسلطاتمنأوذا

خذ:الثانيالمفهوم- حيثمنالمشروعنشاءتتعلقالتيوالوظائفالواجباتجميعإلىوتشيرأوسع،معنى"الإدارة"فيهو
وتسعى.فيهالرئيسيينوالأفرادالرؤساءواختيارتنظيميهوإعدادمعدات،منيلزمهماوتوفيرالرئيسية،سياساتهووضعتمويله،

قيادةطريقعنوذلكاستخدامها،وبحسنالمتاحةالمواردحدودفيالتكاليفوأقلالوسائلفضلالمحددالهدفإلىللتوصل
لتالي.مشتركهدفتحقيقنحوالناسمنجماعةأنشطةوتوجيه جهودوتوحيدبتنسيقالخاصةالعمليةتلكهيفالإدارةو
أجلمنالجهودهذهومراقبةوتوجيهوتنظيمتخطيططريقعنوأموال،وأفرادمعداتمنالمؤسسةفيوالبشريةالماديةالعناصر

.والمنظمةالأفرادأهدافتحقيق
تجميعفيالبشريةللمواردالفعالالإستخدامبشؤونالواسعمعناهافيالبشريةالمواردإدارةوتختص وذلكلمؤسسةالإداريةالمستو

..سواءحدعلىالمؤسسةوأهدافأهدافهمتحقيقعلىللمساعدة
التنظيميالشكلإلى)الضيق(الأولالمفهوميشيرحيثمترابطين،ومتكاملينمفهومينالبشريةالمواردلإدارةأنيتضحسبقمما
على)الواسع(الثانيالمفهوميعتمدحينفيالمؤسسة،داخلووظائفهامهامهاالبشريةالمواردإدارةخلالهمنتؤديالذيالإداريأو

.البشريةالموارددارةالمنوطةوالمهامالأنشطة
:البشريةالمواردإدارةظهورأسباب:نيا
الثورةبدايةإلىعهدهايرجعالتيالتطوراتمنلعددنتيجةهيإنماالساعةوليدةليستالحديثبشكلهاالبشريةالمواردإدارة

المنشأة،فيالبشريةشؤون المواردترعىمتخصصةبشريةمواردإدارةوجودإلىالحاجةإظهارفيساهمتالتيالتطوراتتلكالصناعية،
:الأسبابهذهبينومنالإدارة،فروعمنوكفرعمتخصصةكوظيفةالبشريةالموارددارةالزائدالاهتمامتفسرعديدةأسبابفهناك

الإدارةبينالمشاكلبدأتحيثالمنظمة،العماليةالتنظيماتظهورعلىساعدالحديث،العصرفيالصناعيوالتطورالتوسع- 1
.المنشأةفيالبشريةالمواردمشاكلوتحلترعىمتخصصةلإدارةالحاجةإلىأدىمماالبشريةوالموارد

دةإلىأدىمماالعاملينأمامالثقافةوفرصالتعليمفيالكبيرالتوسع- 2 أدىمماوالتعليمي،الثقافمستواهمارتفاعنتيجةالوعيز
.البشريةللمواردالحديثةالنوعياتمعللتعاملحديثةووسائلالبشريةالمواردإدارةفيمتخصصينوجودإلىللحاجة
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صدار قوانين وتشريعات عمالية، مما - 3 دة التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال وأصحاب العمل  أدى إلى ضرورة وجود ز
.الحكومةمعمشاكلفيالمنشأةوقوعإدارة متخصصة تحافظ على تطبيق القوانين لتجنب

تظهور- 4 لمنظماتالإدارةبعلاقاتالاهتمامضرورةالأمروتطلبالبشريةالمواردعنتدافعالتيالعماليةوالمنظماتالنقا
.العماليةوالمنظماتالإدارةبينالتعاونلخلقمتخصصةإدارةوجودأهميةإلىأدىالعمالية، مما

:البشريةالمواردإدارةأهداف.لثا
ميلبيتطويراالبشريةالمواردتطويرفييكمنالصغيرة،أوالكبيرةالمؤسساتتسييرلعالموالواعدالمأمولالصرحإن ويسدرغبا

:الآتيفيالبشريةالمواردإدارةأهدافنلخصأنويمكن.المؤسسةإحتياجات
لتاليوحيةمنتجةطاقاتإلىمعطلةطاقاتمنالأفرادونقلالعملمجتمعدائرةتوسيعفيتتمثل: الإجتماعيةالأهداف-1 و

م فيمتيازمساهمينيجعلهمبماالأعمالأحسنبشغلهمللأفرادالعامةالرفاهيةوتحقيقالإجتماعية،الحياةفيالتموقععلىمساعد
تمععلىلفائدةيعودالذيالوطني،والدخلالوطنيالإنتاج .الإنمائيةأبعادهويبسطبرمتها

:يليفماوتتمثل: العاملينأهداف-2
الغيابومعدلاتالأداءفيالخطأونقصوفعاليةبرضاالأداءعلىتحفزهمعملظروفإطارفيالأفرادوتنميةتطويرعلىالحرص- 

...الوظيفيوالإحتراقوالصراعالعملودورانوالإستقالات
حسبوتقييمهمالعاملينمعاملةفيالتعسفوتفاديالبشريةالطاقاتاستنزافمنتحدوإنسانية،موضوعيةعملسياساتتطبيق- 

.لهمالتطويريةالبرامجوتسطيرالموضوعيالأداء
:يليفيماوتتمثل:المؤسسةأهداف3-

.المناسبةالأعمالفيمنهمالمناسبينوتعيينختيارهمالعنايةمعوالخبراتالقدراتوإجتذابإكتشافعلىالعمل- 
دةعلىالعمل-  والمكافآت،للأجورعادلبتوزيعوذلك)والعاملالإدارة(مشتركتعاونوخلقالهدبذلعلىالعاملينرغبةز

تكافةإعطاءعلىوالعمل .المرضأوالتقاعدعندالضما
ثمومن.المؤسسةنظامتطورمعتتماشىالتيالخبرةلتحديدوتطويرهاتدريبهاطريقعنالبشريةالجهودمنالقصوىالإستفادة- 

مينالكفاءةذاتالمدربةالعاملةالقوىعلىالمحافظة .المنظمةأهدافنجاحفيالمستمرةمساهمتهاو
وتتوقفإطارها،فيتعملالتيوالبيئةلظروفهاالواضحةالرؤيةعلىالأولىلدرجةيتوقفالحديثةالمنظمةأهدافتحقيقإنإذن

يعنيالبشريةالمواردلإدارةالتطبيقاتأفضلفاختيارالتنظيمية،هياكلهافيالأفرادإدارةلدورالواضحالتحديدعلىالثانيةلدرجة
.المؤسسةفيالمشروعحياةدورةنجاحضمان
:فيوتتمثل:البشريةالمواردإدارةوظائف:رابعا

منالاحتياجاتتخطيطالوظيفةهذهوتشملالمنظمةواستراتيجياتهدافعادةالوظيفةهذهوترتبط:البشريةالمواردتخطيط-1
أو المخططوالنموالتوسععملياتلمقابلةسواءالمناسبالوقتوفيالمناسبةوالنوعيةالمناسبلعددمستقبليةفترةفيالبشريةالموارد
جانبيبينالتوازنتحقيقتكفلالتيلمساراتتخطيطجانبإلىوهذاشاغليها،منمعينةوظائفخلونتيجةالإحلال،عملياتلمقابلة
.وعرضهاالعمالةعلىالطلب
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والخبراتوالقدراتالمهاراتمنالمتطلباتوتحديدوالمسؤولياتالواجباتمنأبعادهالتحديد:الأعمالأوالوظائفتحليل-2
تالوظيفةهذهوتوفرلشغلها،اللازمة كافةلمعالجةوالعادلالموضوعيالأساستوفيربدورهاتكفلالوظائفعنودقيقةهامةبيا
البشريةالمواردإدارةأنشطة

استقطابتشملهامةفرعيةوظائفالوظيفةهذهتتضمنالعمالة،عنالمخططةالاحتياجاتتوفيرعلىويركز:التوظيف-3
متعددةأساليبستخدامالمتقدمينالمرشحينأفضلواختيارداخلها،منأوالمنظمةخارجعنسواءالوظائف،لشغلمرشحين

م،المناسبةوالوظائفالأماكنفيوتعيينهمالاختبارات، يئةالجددالعاملينإلىالمنظمةتوقعاتلنقصيلزممااتخاذجانبإللقدرا و
العاملينتوقعاتمعالمنظمةوتتوافقتتكيفأنعلىوالعملالعملبيئةمعالعاملينوتطبيع

مالمناسبةالوظائففيالعاملينتعيينفبعد:العاملينأداءتقييم-4 ممدىوتحديدأدائهمتقييمإلىالحاجةتبرزلقدرا فيكفاءا
ملأعمالهمأدائهم النقصأوجهلتعويضمدخلاالتدريبيكونقدوهناالموظفأداءجودةعدميتضحوقدالجيد،الأداءعنومكافأ

.الموظفكفاءةفي
.محددةموضوعيةوأسسوقواعدسياساتضوءفيوذلك:الخدمةوانتهاءوالنقلالترقيةعملياتإدارة-5
دة:البشربةالمواردتدريب-6 الز مجضوءفيالنشاطهذاممارسةوتتمأدائها،وتطويرقدرا الاحتياجاتلتحديدمخططبر

مختلففيالعاملينوتدريبالجدد،العاملينتوجيهليشملالتدريبنشاطويمتدومتابعتها،وتنفيذهاالتدريبيةالبرامجوتصميمالتدريبية
ت متتغيرعندماتدريبهمواعادةالوظيفيةالمستو .وظائفهممتطلباتتتغيرأوالوظيفيةمسؤوليا

ميتمحيثالفردمستوىعلىسواء:الوظيفيالتطورتخطيط-7 المرتبطةالعواملضوءعلىالوظيفةلحياتهيخططأنعلىمساعد
لبيئةوشخصيتهبذاته تحركاتبتخطيطالمنظمةمستوىعلىأومعينة،وظيفيةمساراتنحوالفرداتجاهاتتحكموالتيالمحيطةو

تالعاملين مفترةخلالالمختلفةالوظيفيةللمستو .لمنظمةالمتاحةالبشريةلكفاءاتالانتفاعيكفلبماالوظيفيةحيا
الأفضلالنموذجوتحديدبينه،فيماالنسبيةأهميتهالتحديدالوظائفتقييمالنشاطذلكويتضمن:العاملينتعويضاتتحديد-8

دةبمثابةتعتبروالتيللعاملينتمنحالتيالإضافيةالميزاتوتحديدالأجور،لمنحعدالةوالأكثر فيوتسهممباشرةغيربطريقةالأجرفيز
ترفع دةالعاملينمعنو .إنتاجيتهموز
مجوتنفيذتصميم-9 حياةنوعيةوتطويروالنفسيةوالصحيةماعيةوالاجتالماديةالعملبيئةتحسيندف:البشريةالصيانةبر

.للعاملينوالسلامةالأمنتوفيرعنفضلاالعمل،
أرجاءكافةفيالبشريةالمواردوأنشطةوظائفمختلفبينالتنسيقذلكويشمل:البشريةالمواردإدارةمجالفيالتنسيق-10

.الرسميةوالاتصالاتالانضباط،وقواعدالبشرية،المواردسياساتوهيالأساسيةالتنسيقميكانيزماتخلالمنوقطاعات المنظمة
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)البشريةالمواردعلىالحصول(الإستقدامسياسة: المحاضرة الثانية
السدالملائمةالبشريةالمواردعلىالحصولإلىمؤسسةكلتسعى فيجبالمبتغى،هذاإلىالوصولوقصدالعاملة،القوىمناحتياجا
التحديدللوظائفالدقيقةالدراسةعليها افيهاتتمالتيوالظروفاالإلتحاقوشروطمواصفا تحليل ( ذلكإلىوماوواجبا

تخطيط ( والنوعالكمحيثمنالبشريةالمواردمنالمستقبليةلإحتياجاتللتنبؤكوسيلةالبشريةالمواردتخطيطثم،)وتوصيف الوظائف
.)التوظيف( البشريةالمواردمنالمؤسسةاحتياجاتلسدتوظيفبعمليةالقيامضرورةيبرزقدالذيالأمر،) البشريةالموارد 

.تتم وفق طريقتين التخطيط والتوظيفالجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالبشريةالموارداستقدامسياسة: ملاحظة
:الوظائفوتوصيفتحليل: أولا
وتحليلوفهمدراسةإلىيشيرفهوالبشرية،المواردتسييرميدانإليهايستندالتيالأساسيةالمقوماتمنالوظائفوتوصيفتحليليعتبر

تالأعمالحقائق ا،خصائصهاعلىللتعرفالوظائفومحتو الأولية،عناصرهاإلىتفتيتهالضرورةيقتضيالذيالشيءومتطلبا
اتحديدثمعنصركلوقيمةمهامو طبيعةوتحديد احيثمنالكليةمتطلبا اواجبا اومسؤوليا العمليةالمؤهلاتوكذاوسلطا
.الوظائفهذهيشغلفيمنتوفرهاالواجبوالسلوكيةوالفنيةوالعلمية
:التاليةالخطواتالوظائفوتوصيفتحليلعمليةوتتضمن

يقصد به عملية جمع المعلومات عن كل وظيفة بغرض التعرف على وصف الوظيفة : الوظيفةتعريف تحليل (:الوظائفتحليل- 1
ا والمهارات الواجب توافرها فيمن يشغلها )ومواصفا

المكونةالجوانبجميعمنالوظائفدراسةإلىيهدفوالذيالبشريةالمواردإدارةبهتقومالذيالنشاطذلكإلىالوظائفتحليليشير
فيالأخرىلوظائفتربطهاالتيالمهنيةالعلاقاتوطبيعةاالمرتبطةالمسؤولياتومنها،تتكونالتيالمهامطبيعةتدرسحيثلها،

بتجميعيسمحالوظائفوتحليل.ذلكوغيرشاغلهافيتتوفرأنيجبالتيوالمواصفاتإطارهافيتؤدىالتيالعملوظروفالمؤسسة،
:منهاأساليبعدةستخدامذلكوأولى،كمرحلةللوظيفةالمختلفةالنواحيعنكافة المعلومات

يؤديوهوالوظيفةشاغلبملاحظةأكثرأومختصيقومحيثالوظائف،تحليلفيالاستخدامشائعأسلوبهو:الملاحظةأسلوب-
أسلوباستخدامأيضايتموقدللوظيفة،المختلفةالنواحي عنعليهاالحصولاللازمالمعلوماتكلوتسجيلمباشر،بشكلالعمل

.للأعمالالأفرادلأداءتفصيليةصورعلىللحصولالتصوير
العامليستخدمهاالتيوالأجهزةوالوسائلوالأدواتالموادفحصإلىتمتدقدكماما،نوعاطويلةزمنيةفتراتخلالالملاحظةوتتم

يمكنالتيالمتكررةالبدنيةالأنشطةمنمجموعةمنتتكونالتيالوظائفعنالمعلوماتلجمعملائماالأسلوبهذاويعدبعمله،للقيام
.وملاحظتهاقياسهايصعبالتيالذهنيةالأنشطةمنالعديدالوظيفةيتضمنعندماملائمةغيروهيوتسجيلها،ملاحظتها

:وهيالوظائفعنالمعلوماتتجميعفياستخدامهايمكنالتيالمقابلاتمنأنواعثلاثةهناك:المقابلةأسلوب-
.حدةعلىوظيفةشاغلكلمعالفرديةالمقابلة-
وظائفيؤدونالعاملينمنكبيرعددوجودحالةفيوتستخدمالوظيفة،نفسيشغلونالأفرادمنمجموعةمعالجماعيةالمقابلة-

ة، .للوظيفةالمختلفةالنواحيعلىالتعرفدفللعاملينجماعيةجلسةلتحليلالقائميعقدحيثمتشا
.التحليلموضوعلوظيفةودرايةمعرفةلديهمممنأكثرأومشرفمعالمقابلة-
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التنفيذوطريقةوالمسؤولياتالعملواجباتعنالمعلوماتلتجميعالمقابلةتشملهممنإلىالأسئلةتوجيهعلىالمقابلةأسلوبويعتمد
.الخ...العملوظروف

الواجبالمعلوماتجميعتغطيبحيثبدقة،أسئلةاستمارةإعدادعلىالمعلوماتجمعفيالطريقةهذهوتعتمد:الإستقصاءأسلوب-
.الأسئلةعنالإجابةطريقعنلملئهاالعاملينعلىالإستمارةهذهوتوزعمعينة،وظيفةحولجمعها
هذهتحليلوهيالوظائف،تحليلمنالثانيةالمرحلةتيالدراسة،محلللوظائفالمختلفةالجوانبعنوالحقائقالمعلوماتتجميعوبعد

معةوالمعلوماتالحقائق اا افيتظهرلاالوظائفعنمسجلةمعلوماتمجردلأ ردةصور يلزمثمومنومستواها،الوظائفطبيعةا
معةوالمعلوماتالحقائقووضعمراجعة عنإلايتأتىلاوهذاالرئيسية،أبعادهاويحددللوظيفةواضحامعنىيعطيترتيبأونظامفيا
معةوالمعلوماتالحقائقهذهتحليلطريق تتكونالتيالعناصربمثابةهيهذهالتحليلوعواملموضوعيا،قياسهايمكنعواملإلىا
اصعوبتهاومستوىالوظيفةعملطبيعةعنلكشفوتسمحالوظيفةمنها .الخ..لشغلهاتوفرهااللازموالمؤهلاتومسؤوليا

معةللمعلوماتالتحليليةلدراسةالوظيفيالتحليلأخصائييقومأنبعد:الوظائفتوصيف-2 هوماواستبعادالوظائفعنا
هذهتسجيلثمالوظائف،ومستوىلطبيعةواضحاومعنىدلالةيعطيشكلفيوترتيبهابينهالتنسيقيقوممنها،ضروريغير

أبعادعنومرتبةكاملةصورةالنمطيةالبطاقةهذهتعطيحيثالوظائف،وصفببطاقاتتعرفنمطيةبطاقاتفيالمرتبةالمعلومات
اوظيفةكل .ذلكإلىماوشغلهاوشروطاالمحيطةوالعواملالأساسيةومكو

ولاالغموض،تحتمللاوواضحةودقيقةصحيحةبعباراتمكتوبشكلفيويكونالوظائف،لتحليلمنطقيةنتيجةالوصفويعتبر
منمجموعةتضمالوظائفوصفبطاقاتمعظمأنحيثالوظائف،وصفكتابةفيعليهاالإعتماديمكننموذجيةصيغةتوجد

:يليمامنهاالعناصر
تنتميالتيالأجريةوالفئةالوظيفة،رمزإليها،تنتميالتيالإدارةالتنظيمي،الهيكلفيموقعهاالوظيفة،إسمويضم:لوظيفةالتعريف-

.إليها
الخ؛...ممارستها،وسائلأدائهاكيفيةهدفها،الوظيفة،مفهومتبينومحددةمفهومةجملفيويكون:للوظيفةملخص-
منها،تتكونالتيوالمهامالوظيفة،شاغليتحملهاالتيوالمسؤولياتالواجباتالجزءهذاويتضمن:الوظيفةومسؤولياتواجبات-

ا .الخ...الأخرى،لوظائفوعلاقا
.الخ...الرطوبة،الحرارة،مثلالوظيفةظلهافيتمارسالتيالطبيعيةالعملظروف-
.الخ...الشخصية،مواصفاتالجنس،السن،الخبرة،العلمي،المستوى:مثلالوظيفةشاغلمواصفات-

الاتفيأهميتهاوتزدادمتعددة،استخداماتالوظائفوتوصيفتحليلولنتائج تعتبرحيثالبشرية،المواردبتسييرعلاقةلهاالتيا
الواردتخطيطالتكوين،والنقل،الترقيةالأجور،أنظمةتصميمالبشرية،المواردتقييمالتوظيف،حالاتفيإليهاللجوءيتمأساسيامرجعا

.للوظائفدوريةبدراساتالقياميجبلذلك،الخ...البشرية،
للتوظيفعامةكشروطفقطمعالمهنجدبلالوظائف،وتوصيفتحليلأبوابمنبصراحةالعامةالوظيفةقوانينفييردلمملاحظة 
إستناداورتبةسلكبكلخاصةوواجباتوحقوقللتوظيفخاصةشروطإلىإضافةالقوانين،عليهانصتعامةوواجباتوحقوق

.الخاصةالتنفيذيةللمراسيم
:البشريةالمواردتخطيط:نيا
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التنبؤيةوالعملياتوالإجراءاتالسياساتتلكإلى)البشريةللمواردالتنبؤيالتسييرأيضايسمىكما(البشريةالمواردتخطيطيشير
زمنيةفترةخلالالمناسبالوقتوفيالمناسبةالأماكنفيالعاملينمنالمناسبةوالأنواعالأعدادلديهاأنالمؤسسةخلالهامنتتأكدالتي

اصطلاحغالباويستخدمأهدافها،بتحقيقللمؤسسةتسمحالتيالمهامبتلكوبفعاليةبكفاءةالقيامعلىالقدرةلديهموأنمستقبلية،
خلالونوعاكماالعمالمنوالإحتياجاتالمتاحتحددمخططاتإعدادعلىيعتمدإجراءلأنهواسعبشكل"البشريةالمواردتخطيط"

.مستقبليةزمنيةفترة
لكم والنوع من العمالة خالل الفترة التي يغطيها التخطيط(  حتياجات المنظمة  نه التنبؤ  أو بعبارة . يعرف تخطيط الموارد البشرية 

دف ضمان الحصول على ما تحتاجه المنظمة من الموارد البشرية كما ونوعا لتلبية أخرى الموازنة بين الطلب ل لموارد والعرض المتوفر منها 
نه هو إستراتيجية للحصول واستخدام وتطوير .متطلبات األعمال المتوفرة لديها أو التي من المتمكن أن تتوفر مستقبال ويعرف كذلك 

قل الموارد البشرية في المنظمة، و اال نتقاء الحسن للنوعيات و األعداد المناسبة من العمالة كفيل بجعلها تقوم بمهامها على أفضل وجه و
).تكلفة

الجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيتخطيط الموارد البشرية 
المواردلتسييرالسنويالمخطط"بيعرفمخططعلىالبشريةمواردهاتخطيطفيالجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتحالياتعتمد
عدادالمتعلق،1995أفريل29فيالمؤرخ126- 95التنفيذيالمرسوملأحكامطبقاوهذاجديدة،ماليةسنةكلخلال"البشرية

تمكينفييكمنالمخططهذامنالغرضو،)1995لسنة 26الجريدة الرسمية العدد ( البشريةالمواردلتسييرالسنويالمخطط
اتلبيةخلالمنالبشريةمواردهاتسييرفيالتحكممنالعموميةوالإداراتالمؤسسات .العاملةالقوىمنوالنوعيةالكميةاحتياجا

I-لتوظيف،المتعلقةالتنبؤيةالعملياتكلفيهاتسجلوثيقةعنعبارةهو:البشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططمفهوم
طرفمناللاحقةللمراقبةالجديدللنظاميستجيبإجراءوهوالمعنية،السنةخلالالتقاعدالاستيداع،علىالإحالةالتكوين،الترقية،
التيالتغيراتأهممنيعتبروهوالذكر،السالف126- 95التنفيذيالمرسومكرسهالذيالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةهيئات
ا .البشريةالمواردلتسييرتنبؤيةخطةوضعإلىيهدفحيثالعمومية،والإداراتالمؤسساتفيالبشريةالمواردتسييرسياساتشهد

)رقابة سابقة ولاحقة1995قبل ( 
تعدأنالعموميةوالإداراتالمؤسساتكلعلىيتعينالدولة،فيالعموميينوالأعوانللموظفينالمهنيةالحياةمسارتسييرإطاروفي

فيويشتركا،المعمولوالتنظيميةالأساسيةالقانونيةللأحكامووفقاالمتوفرةالماليةللمناصبتبعاالبشريةالمواردلتسييرسنومخططا
قبلوالماليةالمناصبأعدادتحديدبمجردالعموميةلوظيفةالمكلفةالسلطةومصالحالمعنية،الإدارةأوالمؤسسةالمخطط،هذهضبط

السنةخلالالبشريةالمواردبتسييريتعلقفيماالقياميجبالتيالعملياتضبطهوالمخططهذامنوالغرضتنفيذه،فيالشروع
إلىإضافةالتقاعد،علىالإحالةالمعلومات،وتجديدالمستوىوتحسينالتكوينالترقية،التوظيف،:بمنهايتعلقمالاسيماالمالية،
ثلاثةإلىمقسمةجدولا( 13 )عشرثلاثةمجموعمنيتشكلالبشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططفإنوعليه،.المستخدمينحركة
:يليكماوذلكأجزاء
البشرية،المواردلتسييرالتوقيعيلمخططلقيامللمكلفينوالاستشاريالقانونيوالإطارالهيكليالتنظيميفسر:الأولالجزء-

.العموميةوالإداراتالمؤسساتفيالتعداداتبحالةأساساوالمتعلقة،3إلى1منللأرقامالحاملةالجداولويتضمن
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الحاملةالجداولويشملمالية،لسنةوفقاالمخططةإنجازهاآجالوكذاالبشريةالمواردتسييرعملياتمختلفيضم:الثانيالجزء-
البشرية؛للمواردالتوقعيالتسييرمخططيشكلالجزءوهذا،7إلى4منللأرقام

ويشملالعمومية،للوظيفةالعامةللمديريةالمراقبةهيئاتودورالمسير،اقامالتيالتسييرعملياتإنجازدرجةويجسد:الثالثالجزء-
للمواردالتقديريالتسييرمخططإنجازدرجةوتقييماللاحقةلمراقبةأساساتتعلقوالتي،13إلى8منللأرقامالحاملةالجداولمجمل

.البشرية
لمالتغييرهداأنإلا،الجداولوتسميةالأشكالحيثمنالمراتمنعديدفيللتغييرخضعتقدالجداولهذهأنإلىهناونشير
.محتواهايمس
II-كثرةبسببالتعقيد،شديدةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالبشريةالمواردتخطيطعمليةإن:البشريةالمواردتخطيطمراحل

الخطواتهذهتحديديمكنأنهإلاالبشرية،المواردتخطيطعمليةمحصلةتعتبرالتيالسنوية،التسييرمخططاتإعدادفيالمتداخلةالعناصر
:يليفيمايجاز

الاسميةالقائمةوضبطإعدادخلالمنالمتاحةالماليةالمناصبجرديتمحيثمرحلة،أهموتعتبر:البشريةالمواردمنالمتاحجرد-1
.التشغيلحصيلةوكذاالتعدادية
والأشخاصوالرتبالأسلاكبحسبموظفيهاقائمةالمؤسسةخلالهامنتضبطسنوية،إداريةوثيقةعنعبارةهيالاسميةفالقائمة

التيالمهامحيثمنموظفكلوضعيةفرديةوبصفةمعرفةمنلتخطيطالقائميمكنممارتبة،أوسلككلإلىتنتميالتي) الأسماء(
عتبارهاالمؤسسةداخلموظفلكلالترقيةإمكانيةبمعرفةتسمحالقائمةهذهأنكماإليها،ينتميالتيوالرتبةالسلكبحسبيشغلها
ريخللموظفوظيفةآخرتظهر الماليةالمراقبةمصالحعليهاوتؤشرالمعنيةالمؤسسةتحررهاالوثيقةهذهأنإلىهناونشير.االالتحاقو
.لهاالتابعة

العمومية،الوظيفةمصالحإلىمنهانسخةوترسلالسنةايةفيالمؤسسةتعدهاأيضا،سنويةإداريةوثيقةفهيالتشغيل،حصيلةأما
)التوظيفطرق(شغلهاوكيفيةالماليةلمناصبالمتعلقةالوضعياتمختلفومعرفةللموظفينالجماعيلتسييرالوثيقةهذهوتسمح
.الخ...والجنسالسنحيثمنالاجتماعيةالفئاتتظهروكذلك،)مؤقتمتعاقد،متربص،مرسم،(العملعلاقاتوطبيعة

الموجودةالبشريةالمواردبجردتسمحالتيلمعلوماتوغنيةهامةوهيقانونية،بصفةإعدادهايتمنموذجيةإداريةوثيقةالتشغيلوحصيلة
.بعنايةودراستهاتقييمهايوجبالذيالأمرلمؤسسة،

صلاحياتمنليسالبشريةالمواردمنالمستقبليةالاحتياجاتتقديرإن:البشريةالمواردمنالمستقبليةالاحتياجاتتقدير-2
ابتقديرتقومعموميةإدارةأومؤسسةكلبلالعمومية،للوظيفةالعامةالمديرية أسلوباختيارفيالحريةولهاانفرادية،بصفةاحتياجا
بمعنىالفوارق،استخراجطريقعنوذلكالسابقة،الوضعياتمعوالمقارنةالتخمينهيالشائعةالأساليبمنولعلالمناسب،التقدير

اتقديروبعد.المشغولةالماليةوالمناصبالنظريةالماليةالمناصبفرقمحصلةهيالشاغرةالمناصبأن الوصيةالوزارةإلىترفعهااحتياجا
.الماليةوزارةإلىوترفعهاعليهاتشرفالتيالمؤسساتاحتياجاتمجموعبجمعتقومالتي
مديريةبينتنشأحيثومتكاملة،ملتحمةاليةالموزارةوأهدافأهدافهاأنعتبارالعمومية،للوظيفةالعامةالمديريةدوريبرزوهنا

الخاصةللصلاحياتالصارمالاحترامإطارفيسيسهاينبغيوظيفيةعلاقة)الماليةوزارةمستوىعلى(الميزانيةومصالحالعموميةالوظيفة
الميزانيةومصالحالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةمنكلتشرعالعمومية،والإداراتللمؤسساتالماليةالمناصبتحديدوقصد.لكليهما
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وكذاالعمومية،والإداراتللمؤسساتالفعليينالمستخدمينبوضعيةالمتعلقةالمعطياتكافةلدراسةبمناقشاتالماليةوزارةمستوىعلى
السنةخلالفتحهايجبالتيالماليةللمناصبالعقلانيالتوزيعقصدوذلكوالكمي،النوعيالمستويينعلىعنهاالمعبرالاحتياجات

التوجهاتتجسدوالتيللميزانيةالمختصةالمصالحقبلمنالمحددةالإعتماداتحدودفيوذلكالعمومية،والإداراتالمؤسساتفيالمالية
لشروطوفقاالتابعةالعموميةوالإداراتالمؤسساتعلىالماليةالمناصببتوزيعالوزاراتتقومذلك،وبعدثم،للدولةالعامةالسياسية

لتاليلها،التابعةالمؤسساتعنتصلهاالتيالمعلوماتعلىبناءاتحددهاومتطلبات الجديدةالماليةالمناصبتحديدالنهايةفييتمو
الإدارةأولمؤسسةالخاصةالتسييرميزانيةفيمحددةالجديدةالمناصبهذهتكونماوغالباعمومية،وإدارةمؤسسةبكلالخاصة

.العمومية
-IIIعدادتقومالجديدة،الماليةالمناصبمعرفةمنالمؤسسةتتمكنأنبعد:البشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططإعداد
الداخليالتوظيفخياراتبينوالرتبللأسلاكلنسبةالماليةالمناصبتوزيعأنهناويذكر.البشريةالمواردلتسييرالسنويالمخطط

.الخاصةالأساسيةلقوانينالمحددةللتوزيعالمئويةللنسبيخضعوالخارجي
المصالحمعلاشتراكالمعنيةالعموميةالإدارةأوالمؤسسةطرفمنالبشريةللمواردالسنويةالتسييرمخططاتعلىالمصادقةوتتم

تاعتمادبمجردالعموميةللوظيفةالمختصة تهذهإبلاغريخمنإبتداءاواحداشهراأقصاهأجلوفيالمعنيةللسنةالماليةالبيا البيا
.

العامةالوظيفةمصالحواستشارةمراجعةيجبمشروع،عنعبارةالأولىمرحلتهفيالبشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططيعتبرحيث
تتأكدالتيالعامة،الوظيفةومصالحالمسيرةالمؤسسةبينعمليةحصصعقدخلالمنالضرورةعندوتعديلهبدراستهتقومالتيالمختصة

التسييرمخططيؤشرالأخيروفيسالفا،والمذكورةاالمعمولالتنظيميةالنصوصواحترامبتطبيقإلتزمتقدالمؤسسةأنهذاخلالمن
.فيهجاءمابكلالمؤسسةتلتزموبذلكالمذكورتين،المؤسستينقبلمنالتقديري

والإجراءاتالأشكالنفسحسبالمعنيةالماليةالسنةخلاليعدلأنيمكنالبشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططأنإلىالتنبيهوينبغي
لإنجازالمحددةللآجالنظراالماليةالسنةمنالثالثالفصلبعدتعديلأييحدثأنيمكنلاو عليه،الأوليةالمصادقةفيهاتمتالتي

.البشريةالمواردلتسييرالسنويالمخطط
بينمشاوراتتقتضيلاالماليةالتعداداتفيحركةإثرعلىالبشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططعلىتدخلالتيالتعديلاتإن

توزيعفيالتعديلاتأنغيرالقانوني،أوالتنظيميطابعهمبسببللميزانية،العامةوالمديريةالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةمصالح
ابسببالماليةالمناصبوتحويلالمستخدمين تعلىثيرا لتاليوالتعداداتالتأهيلاتبيا الذيالبشريةالمواردتسييرمخططعلىو

المراقبينعلىينبغيولذاللميزانية،ختصةالموالمصالحالعموميةللوظيفةالمختصةالمصالحبينمشاوراتتستوجبعليه،المصادقةتمت
.حولهارأالعموميةللوظيفةالمختصةالمصالحإبداءقبلالعملياتهذهعلىالتأشيرةعدمالماليين
المالية،السنةخلالالبشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططتنفيذمراقبةحقالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةالمصالحأننبينأنويبقى
للمستخدمينالمهنيةالحياةبتسييرالمتعلقةالقراراتشرعيةومراقبةالسنة،خلالالمخططإنجازلمستوىالمستمرالتقييميتمحيث

تعلىوالتعرفالبشريةالمواردتسيرفيالنقائصبتسجيليسمحالذيالأمرللدولة،العموميينوالأعوان إنجازدونحالتالتيالصعو
.لمعالجتهاالضروريةالإجراءاتواقتراحالمحددةالآجالفيالتسييرمخطط

:التوظيف: لثا
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السدالمؤسسةاتقومالتيالأنشطةمجموعةإلىالتوظيفيشير علىوالحفاظجهة،منالبشريةالمواردمنوالنوعيةالكميةاحتياجا
.التوظيفمراحلكافةعلىللدلالةعادةيستعملعاممصطلحالتوظيفومصطلحأخرى،جهةمنالعاملةالقوى

الجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيتوظيف الموارد البشرية 
لوظائف العمومية طبقا للمادة  .2006من قانون الوظيفة العامة لسنة 74يخضع التوظيف لمبدأ المساواة في الإلتحاق 

I-شروط التوظيف :
غيرمنأوشروطأيةدونالعموميةالوظائفإلىلدخولللمواطنينالسماحيعنيلاالعمومية،لوظائفالالتحاقفيالمساواةمبدأ

:وهيعموميةوظيفةلشغلللمترشحتوفرهايجبالتيالشروطمنإجراء، بل لا بد من توافر جملة
: الجنسية الجزائرية-
وأماالدولة،تلكفيمواطنااويتمتعيحملهامنيصبح كللدولة، بحيثالفردتربطوسياسيةقانونيةعلاقةعنعبارةهيالجنسية- 

الاالذين ميحملو .لذلك قصر شغل الوظائف العامة على المواطنين دون الأجانب. الدولةتلكفيأجانبايعدونفإ
تسييرفيالأجانبببعضالدولةاستعانةينفيلافهوالجزائري،القانونفيعامامبدأللتوظيفالجنسيةشرطكانوإنأنهغير- 

سبيلعلىوالتعليمكالطبالعاليةالكفاءةذاتللإطاراتتفتقرالتيالميادينتلكوخاصةالعمومية،والإداراتالمؤسساتبعض
البشريالعنصروجودعدمحالةفيإلاالعامةالوظيفةمجالفيلأجانبالاستعانةتكونلاحيثاستثنائيا،الوضعهذاويعتبر.المثال

عقودإلىبلالعامةالوظيفةقانونإلىيخضعونولادائمة،لامؤقتةبصفةيكونالأجنبيتوظيفأنذلكإلىضفالمناسب،الوطني
بتوليالعربيةالدولإحدىبجنسيةيتمتعونلمنيسمحالعربية،للوحدةوتحقيقاأنهإلىالجزائريالمشروعويضيفجماعية،أوفرديةعمل

مالعامةالوظائف الوظائفلتوليلنسبةلمثلالجزائريالعربيالشخصإليهاينتميالتيالدولةتعاملأنشرطالجزائريين،شأنشأ
.العامة

.على الجنسية الجزائريةلنسبة للمتجنس فإنه لا يمكنه شغل وظيفة عمومية إلا بعد مرور عامين على حصوله - 
:والأخلاقالسيرةوحسنالمدنيةلحقوقالتمتع-
فيالشخصيعينأنيمكنلاأنهذلكومقتضىواحد،شرطفيوالأخلاقالسيرةوحسنالمدنيةلحقوقالتمتعشرطالمشرعجمعلقد

.وأخلاقسيرةحسنعلىومتوفراالمدنيةبحقوقهمتمتعايكنلمماالعموميةالوظائفإحدى
رقمالعدليةالسوابقشهادةعلىوالإطلاعالمختصةالأمنسلطاتمراجعةخلالمنالمدنيةبحقوقهالشخصتمتعمنالتحققيمكن-
.الشرطهذاتوافرمنتتأكدلكيتشاءماالطرقمنتستخدمأنالحقوللإدارة،3
تمع،داخلالأفرادبقيةمعاليوميتعاملهخلالوتظهرالفردايتمتعالتيالصفاتمجموعةإلىيشيروالأخلاقالسيرةحسنأما-  ا

تمع،داخلثقةموضعيصبحبحيث حكمإصدارإلىالأمريصلأنللشخصلنسبةوالأخلاقالسيرةحسنلانتقاءيشترطولاا
امتوجيهأوالمختصةالقضائيةالجهاتإحدىمنعليهلإدانة ،عليهاالمنصوصالجرائمإحدىفيللشخصا للقوليكفيبلقانو

فيبه،المحيطينالأفرادويتناقلهايعرفهاوالتيبسمعتهتتعلقشبهاتالشخصضدمثلاتقدمأنوالأخلاق،السيرةحسنتوافربعدم
.المعتادالضرورينشاطهمزاولةمن وتمكنهوحريتهكيانهفيالشخصتحميالتيالحقوقتلكإلىالدنيةالحقوقتشيرحين
:البدنيةواللياقةالسن-
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كاملة سنة18بالعموميةبوظيفةللإلتحاقالدنياالسنتحديدعلىنص صراحة2006لسنةالجديدالعامةالوظيفةقانون- 
لرجوع1966بخلاف قانون  عاتقعلىتقعللتوظيفالأدنى والأقصىالسنتحديدمهمةأننجدالجزائري،العامةالوظيفةنظامإلى، و

.القوانين الخاصة
الجسميةالأمراضمنالموظفسلامةأيعائق،غيرمنوظيفتهبمتطلباتالقيامعلىقادراالفرديكونأنهوالبدنيةاللياقةشرط-

البدنيةلياقتهيثبتأنالعموميةالوظيفةفييعينلكيعلى الموظفيشترطالأساس،هذاوعلىمهامه،أداءعلىتعيقهالتيوالعقلية
:طريقعن
سيقومالتيالوظائفمهامتلائملاعاهةأومرضأيمنالمترشحخلوتثبتالعام،الطبفيمحلفطبيبعنصادرةطبيةشهادة-
.ا
.منهالنهائيشفاءهأولسلالإصابةمنالمترشحخلوتثبتالصدريةالأمراضطبيبعنصادرةشهادة-
التأهيلمستوى-
التأهيلومستوى.موظفكلصنفأورتبةأوسلكختلافوكذاشغله،المطلوبالمنصبختلافيختلفالتأهيلمستوى:

المديريةطرفمنتسلممعادلةشهادةطريقعنتكونأوالمتخصصة،والمؤسساتالسلطاتطرفمنقانوامعترفبشهادةيثبت
اإحدىأوالعموميةللوظيفةالعامة .المعنىشهادةعلىبناءامفشيا

سنة19سنأكملواوالذينالجزائريةلجنسيةالمتمتعينالذكورالأشخاصكلعلىواجبالوطنيةالخدمةتعتبر:الوطنيةالخدمة-
فيوظيفةعلىالحصوللهيمكنلاالوطنيةالخدمةاتجاهوضعيتهمسبقايثبتلممواطنشخصفكلالأساس،هذاوعلىكاملة، 
.العموميةوالمؤسساتالمحليةالجماعاتفيوكذالهاالتابعةالخارجيةوالمصالحللدولةالمركزيةالإدارات

II-طرق التوظيف
توفيربعدإلاالتوظيفقراراتخاذيتمخارجي، ولاتوظيفأمداخليتوظيفشكلالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالتوظيفخذ

5رقموالجدول4رقمالجدولسيمالاالبشريةالمواردلتسييرالسنويالمخططعدادوالقيامالوصيةالهيئةطرفمنالماليةالمناصب
المؤسسةإلىيعودالأعوانمنالاحتياجاتتحديدأن.بهتلتزمأنيجبالتيالعموميةللمؤسسةالسنويةالتوظيفخطةيبينانالذين

.المعنيةالعمومية
ا،الإدارةمنهتستمدالذيالخارجيالمصدربه،يقصد:الخارجيالتوظيف-1 العملسوقإلىاللجوءلهايحقبمقتضاهإذأعوا

الحاجاتاختلافبحسبواختلفتالخارجيالتوظيفوكيفياتطرقتنوعتوقدالشاغرة،المناصبلشغلالموظفينعنوالبحث
:يليكماوذلكللتوظيف،

للتكوينالعموميةالمؤسساتخريجيالمترشحينعلىيتمالذيالمباشرالتوظيفبهويقصد:الشهاداتأساسعلىالتوظيف-أ
للتكوينالعموميةالمؤسساتوتشيرالعمومية،والإداراتلمؤسساتللالتحاقمتخصصينمترشحينتكوينتتولىالتيالمتخصص
المؤسساتهذهوتعملالعمومية،لإداراتللالتحاقموجهينمترشحينتكوينمهمتهاتكونالتيالمؤسساتتلكإلىالمتخصص

إلىالمباشرالتوظيفمنالكيفيةهذهتوسيعالاستثناءسبيلعلىويمكنالعمومية،والإداراتالمؤسساتمعتربطهااتفاقاتبموجب
إحداثحالةفيوهذاعمومية،.إدارةبكلالخاصةالأساسيةالقوانينقبلمنالمطلوبةوالمؤهلاتالشهاداتعلىالحاصلينالمترشحين

)المدرسة العليا للإدارة( استثنائيةاحتياجاتلتوفيرأوجديدسلك
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حالةفيأساسايكونالغالبفيالتوظيففيالطريقةهذهتطبيقإن:الشهادةأساسعلىمسابقةطريقعنالتوظيف-ب
متكونةتقنيةلجنةطرفمنالمترشحينلملفاتالمسبقةالدراسةعلىبناءاويتم. مهندسشهادةعلىالمتحصلينمثلالتقنية،المناصب

.الأعضاءالمتساويةاللجنةوممثللتوظيف،المعنيةالإدارةأوالمؤسسةممثل:من
.يفوضهمنأوالمستخدمةالعموميةالإدارةأوالمؤسسةرئيسطرفمنقرارعلىبناءاالشهادةطريقعنالمسابقةفتحيتم- 
.التقنيةاللجنةاجتماععقدريخمنأسبوعقبلوهذاللإعلام،العموميةللوظيفةالعامةالمديريةإلىالقرارهذامننسخةترسل- 
.الوطنيةالصحففيالنشرإجبارية- 
:وفق لمعايير محددة وهيتقنية،لجنةطرفمنالشهادةأساسعلىالمسابقةلإجراءالمقبولينالمترشحينقائمةتحديديتم- 
.المسابقةفيالمطلوبينالرتبةأوالسلكمتطلباتمعالمترشحينتكوينمؤهلاتملاءمة-
جميعللتقييم،أيضاالمعيارهذافييدخلكماالتكميلي،التكوينوفتراتالجامعيةللدراساتالسنويالمعدلوكذاالشهادةتقدير-

للمسابقة؛المترشحينمنالاقتضاءعندالمنجزةالدراساتأوالأعمال
مؤسسةوتجاري أوصناعيطابعذاتعموميةمؤسسةفيأو ، عموميةإدارةأومؤسسةفيحساب سنوات العمل :المهنيةالخبرة-

.اقتصاديةعمومية
والاستعداداتالثقافيةالقدراتمعرفةبغيةوهذادقيقة،ثلاثونتتعدىلالمدةلجنةمعمناقشةعنعبارةوهو:الاختيارلجنةمقابلة-

.شغلهاالمرادالرتبمستوىيعادلمستوىالأقلعلىيحوزونموظفينمناللجنةتتشكلأنويجبللمترشح،الحقيقية
المترشحينأسماءالمحضرهذايتضمنحيثللمسابقة،ائيمحضربتحريرالأخيرةهذهتقومالتقنية،اللجنةأعمالانتهاءوبعد

وأقدميتهاالشهادةتقديرإلىاللجوءينبغيالمرتبةفيالمتساويينالمترشحينبينالفصلوبغية.الشهادةأساسعلىالمسابقةفيالناجحين
قائمةأيضاتعدكماا،الالتحاقبغيةالناجحينهؤلاءلاغبلتوظيفالمعنيةالإدارةالصددهذافيوتكلف.السنإلىإضافة

.المسابقةإليهخلصتالذيالإستحقاقيالترتيببحسباحتياطية
افعالية،أكثرهيالكيفيةهذهأنالقوليمكن:الاختباراتأساسعلىمسابقةطريقعنالتوظيف-ج جداختيارعلىتقوملأ

طريقعنالتوظيففيجاءتالتيالعامةالطرقنفستطبقفإنهالتوظيف،منالنوعهذاإجراءكيفياتعنوأماللموظفين،دقيق
.الشهادةأساسعلىالمسابقة

.لتوظيفالمعنيةالعموميةالمؤسسةأوالإدارةطرفمنيكونالمسابقةفتحمقرر- 
.الملاحظةقصدالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةإلىالقرارمن هذانسخةترسل- 
إلىالوصولبغيةوهذاالفرنسية،للغةالأخرىوالثلاثةالعربيةللغةهالكثلاثةوطنية،صحفستةفيإجبارالقرارهذانشريتم- 

وتجمعاتالعملأماكنفيأيضاالقرارهذانشريتمكماالتوظيف،فيوالعدالةالشفافيةطابعوإضفاءالمترشحينمنممكنعددأكبر
ت،أوملصقاتبواسطةوذلكالموظفين )الكتابيالاختيارات(إجراء المسابقةريخقبلالأقلعلىشهرينخلالوهذاإعلا

علىالمسابقاتفيالاختياراتوتنقسمالاختبارات،لإجراءاستدعاؤهميتمالمسابقة،فيللمشاركةالمقبولينالمترشحينتحديدبعد- .
تأساس :قسمينإلىالامتحا

احسابوطريقةمواضيعهافيتختلفوهي:الكتابيةالاختبارات* فيإجرائهامكانويكونالأسلاك والرتب،ختلافمعاملا
التاليةالمرحلةإلىللانتقالالكتابيةالاختباراتفيويشترطعليهاالمنصوصالمتخصصللتكوينالعموميةالمؤسساتفروعأومقرات
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أوليامحضراالامتحانلجنةتعدالكتابية،الاختباراتانتهاءوبعد. 20من10تفوقأوتعادلعلامةعلىالمترشححصول
.الناجحينللمترشحين

.الخ...ثقافي،اجتماعي،سياسي،اقتصادي،موضوعحولالتقييملجنةأعضاءمعمناقشةعنعبارةوهي:الشفهيةالاختبارات-
عاممعدلعلىالحاصلينالمترشحينبينمنشغلهاالمطلوبةالمناصبحدودفيالاستحقاقدرجةحسبالنهائيالنجاحقائمةتحدد

المديريةممثلكرئيس،الوصيةالسلطةأوالتعيينصلاحيةلهاالتياللجنةعنممثل:منتتكونلجنةطرفمن20من10عنيقللا
للوظيفةالعامةالمديريةلممثليكونوهنا.المعنيةالرتبةأولسلكالخاصةالمستخدمينلجنةتنتخبهممثلالعمومية،للوظيفةالعامة

وكذامثلا،المصححةالامتحانكأوراقالمسابقةعليهاتمتالتيالأوليةالإجراءاتكليراقببحيثالبعدية،الرقابةسلطةالعمومية
.الترشيحملفاتفيهاتسجلالتيوالدفاتروالسجلاتالقبولاختباراتفيالنجاحقوائم
إعادةتلغى، ويجبالمسابقةفإن20من10معدلعنتقلللمترشحينالعامةالمعدلاتجميعكانتإذاأنهإلىالإشارةتجدروهنا

.السابقةوالإجراءاتالطرقبنفسجديدمنفتحها
علىللمسابقاتلنسبةالمقررةوالأشكالللشروطوفقاالتوظيفمنالطريقةهذهوتتم:المهنيالفحصطريقعنالتوظيف-د

.الاختباراتأساسعلىالمسابقاتأوالشهاداتأساس
هيلاوكذاأساسيةأوليةمهنيةمعارفإلافيهميشترطلاالذينالتنفيذلأعوانيوجهالخارجيالتوظيفإلىالراميالمهنيالفحص

الأحيانغالبوفيالتعيين،صلاحيةلهاالتيالسلطةمنمقررأوبقرارالتوظيفمنالنوعهذافتحويتم.شغلهالمرادالمنصبيوافق
التشكيلةوعن.للإعلامالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةإلىالقرارهذامننسخةوترسلالبشرية،المواردمديرطرفمنبمقرريكون

االتقييم،للجنةالعضوية أوللسلكالأعضاءالمتساويةاللجنةعنممثلوكذاالتعيين،صلاحيةلهاالتيالسلطةعنممثلمنتتشكلفإ
عنأما.المترشحينكفاءاتتقديربعمليةالقياممكانهآخرشخصأيإلىاللجنةهذهعضويةتوسيعيمكنكماالمعينة،الرتبة

.فيهالتوظيفالمرادالتخصصختلاففتختلفالفحص،مواضيع
تنشرثمالتقييم،لجنةمنقتراحلتوظيفالمعنيةالعموميةالمؤسسةأوالإدارةقبلمنالناجحينللمترشحينالنهائيةالقائمةوتضبط
.الغالبهووهذاالعمل،مقراتفيالنشرأوالإعلاموسائلطريقعنالنتائج

عنالتوظيفإلىللجوءيرخصحيثعام،بشكلالتوظيففياستثنائيةكيفيةأوطريقةوهو:التعاقدطريقعنالتوظيف-ه
اتجاوزمنالعموميةوالمؤسساتالإداراتمنعوبغية.استثنائيةالكيفيةهذهعتبارالتعاقدطريق ذافيماصلاحيا التوظيف،يتعلق 
:يليكماالتوظيفمنالنوعهذاإلىفيهايلجأالتيالحالاتالمنشورهذاحددفقد
لانطلاق؛جديدةعموميةلمؤسسةللسماحأوشغلهاالمطلوبالمناصبقلةبسببوالفحوصالمسابقاتتنظيماستحالة-
اتتعدىلالفترةالعقودتحرير- علىالمسابقاتوفتحلتنظيمكافيةالفترةهذهأناعتبارعلىللتجديد،قابلةغيرأشهرستةمد

والتكوينوالتعليمالتربيةلقطاعرخصفقداستثنائية،وبصفةأنهإلا.المهنيةالفحوصوكذاالاختياراتأساسوعلىالشهاداتأساس
بصفةالموظفينمنالمؤسسةعجزبتغطيةالتكفليتسنىحتىوذلكأو الجامعية،الدراسيةالسنةتتجاوزلالفترةلتوظيفالعاليين
.ومستمرةمنتظمة

مطلوبرتبةبكلالخاصةالأساسيةالقوانينفيالمطلوبةوالتأهيلاتالشهاداتعلىوحصولهمالمؤهلةللشروطالمترشحينستيفاءإ-
.شغلها
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روعن راتبمنالفعلي،الموظفايتمتعالتيالحقوقنفسمنيستفيدونالمتعاقدينفإنالتعاقد،طريقعنالتوظيفعنالمترتبةالآ
والمراقبةالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةومراقبةشيرةإلىالتوظيفعقودتخضعكما.المهنيةالخبرةوتعويضللصنف،مطابقأساسي

.للدولةالمالية
االعموميةالمؤسسةأوالإدارةداخليتمالذيالتوظيفبه،يقصد:الداخليالتوظيف التسلسلفيأعلىعملبمنصبللإلتحاقذا
ترقيةعنعبارةهوالداخليالتوظيفأنالقوليمكنفإنهوعموماالسلك،بتغييرأوالسلكنفسفيالرتبةبتغييرإماويترجمالإداري،

التوظيفويكونالموظف،اكتسبهاالتيالجديدةالتقنيةوالمعارفالمعلوماتإلىلنظروهذامنه،أعلىمنصبإلىمنصبمنداخلية
:التاليةالطرقوفقالداخلي

قضاءبعدأعلىرتبةإلىللترقيةككيفيةالمهنيالامتحانأساسعلىالتوظيفيعتبر:المهنيالامتحانأساسعلىالتوظيف-أ
.المستوىتحسينأوتكوينلفترةالموظف

التسجيلاتإحكامريخعادةوتحددلتوظيف،المعينةالمؤسسةأوالإدارةطرفمنيتخذمقررأوبقرارالمهنيالامتحانفتحويتم
منتتشكللجنةالامتحانهذافيالمقبولينالمترشحينقائمةوتضبطالامتحان،عنالإعلانريخمنابتداءاشهراالمهنيللإمتحان

.المعنيةالرتبةأوالسلكإزاءالمختصةالأعضاءالمتساويةاللجنةعنوممثلالتعيين،صلاحيةلهاالتيالعموميةالمؤسسةأوالإدارةعنممثل
.الرتبةأوالسلكختلافمختلفةمواضيعفيكتابيلاختبارالمترشحينمتثالالمهنيالامتحانإجراءكيفيةوتكون

20من10يفوقأويساويمعدلعلىالحصولالكتابيالاختبارمرحلةلتجاوزالمترشحينعلىويشترط
درجةحسبالنهائيالنجاحقائمةوتحدد،شفهيامتحانفياختبارهميتملنجاح،الكتابيللامتحانالمترشحيناجتيازوبعد

لجنةطرفمن20من10عنيقللاعاممعدلعلىالحاصلينالمترشحينبينمنشغلهاالمطلوبالمناصبحدودفيالاستحقاق
لجنةتنتخبهوممثلالعمومية،للوظيفةالعامةالمديريةعنممثللتوظيف،المعنيةالعموميةالمؤسسةأوالإدارةعنممثلمنتتكون

.المصلحةاحتياجاتحسبويوزعون"متربصين"بصفةالحالةحسبائيةبصفةالناجحونالمترشحونويعين.المستخدمين
استحقاقاالأكثرالموظفينوتخصالاستثنائية،الداخليةالترقيةكيفياتإحدىوهي:المهنيالتأهيلأساسعلىالتوظيف-ب

لتوظيف،المعنيةالهيئةقبلمنتضبطسنويةقائمةفيالتسجيلطريقعنالتوظيفمنالنوعهذاويتم.عملهمفيفعاليةوالأكثر
تقريروعلىالمهنيملفعلىالإطلاعبعدوهذاكافية،مهنيةخبرةأومعينةأقدميةيثبتونالذينالموظفينأعلىالمستوىرفعفيوتتمثل

التأهيلأساسعلىتتمالتيالتعييناتفإنالأمر،يكنومهما.الإستقباللرتبةالأعضاءالمتساويةاللجنةواستشارةالمسيرةالمصلحة
.شغلهاالمطلوبالمناصبعددمن%5تتجاوز إنيمكنلاالمهني

:بوتتعلقالسلكأوالرتبةبحسبتختلفشروطاالتوظيفمنالنوعذاالخاصةالتنظيماتوتشترط
.عموميةمؤسسةأوإدارةفيهذهبصفتهالموظفقضاهاالتيالسنواتوهي:الفعليةالخدمة-
المؤسسةخياراتخلالهاتحددلأخر،سلكومنأخرىإلىرتبةمنتختلفالقانونفيمحددةنسبوهي:التوظيفنسباحترام-
.والخارجيالداخليالتوظيفأنواعبين
.المهنيةالكفاءة-
:يليكماهيالتوظيفمنالنوعهذاعليهايسريالتيالإجراءاتوإن:
.رتبةلكلالشاغرةالمناصبإحصاء-
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.التأهيلقائمةمنالتوظيفبعنوانشغلهاالمرادللمناصبالمئويةالنسبتحديد-
،عليهاالمنصوصالوسائلحسبوذلكالمسبق،الإعلام- الأساسيقانونفيالمحددةالشروطفيهمتتوفرالذينالموظفينلكافةقانو

.الاستقبالبرتبةالخاص
الموظفين؛استحقاقحسبالتأهيلقائمةلمشروعالموظفينمصلحةإعداد-
حدودفيالمقبولينالمترشحينقائمةتحديديتمالدراسةوبعد.رأيهالإبداءالأعضاءالمتساويةاللجنةعلىالتأهيلقائمةعرضتقديم-

.المطلوبةالشاغرةالمناصب
ويعدالتأهيل،قائمةفيالتسجيلطريقعنالاختيارسبيلعلىتوظيفعنعبارةوهي:الاختياريةالترقيةطريقعنالتوظيف-ج

وتتمثلالمستخدمة،الهيئةقبلمنتضبطسنويةقائمةفيالتسجيلطريقعنوتتمالداخلية،الترقيةالأشكالمنشكلاالتوظيفهذا
.المعنيللسلكالأعضاءالمتساويةاللجنةاستشارةبعدكافيةأقدميةيثبتونالذينالموظفينأعلىرتبةإلىترفيعفي

لإضافة .التوظيفمنالطريقةهذهإلىاللجوءكيفياتالخاصةالأساسيةالقوانينتحددالمطلوبة،الأقدميةشروطإلىو
لنسبةوذلكالمتوفرة،الماليةحدود المناصبفيالشهاداتأساسعلىمباشرةالداخليالتوظيفيكونقدأنهالإشارة إلىتجدركما

.الالتحاقذايسمحعلمياهيلاأحرزواالذينللموظفين
مواتخذتالشروطجميعاستوفواالذينالمترشحيناختياروبعد لتوظيف،المعنيةالإدارةطرفمنائيينكفائزينرسميةقوائمبشأ
م :التاليةالإجراءاتاتخاذيجبعملهم،مناصبفيالنهائيتثبيتهموقبلفإ
التعيينويتخذلتوظيف،المكلفةاللجنةقرارصدوربعدويكونالمطلوبة،الشروطفيهتوفرتشخصإلىالوظيفةإسنادهو:التعيين-

قرارويرسل.البشريةالمواردمديريكونماوغالبالهالمفوضطرفأومنالعمومية،للمؤسسةالأولالمسؤولطرفمنقراربموجب
أومركزية،إدارةطرفمنمتخذاالقرارهذاكانإذاللمراقبةالعموميةللوظيفةالعامةالمديريةإلىثملتأشيره،الماليالمراقبإلىالتعيين

تالمتواجدةالعموميةالوظيفةمفتشياتإلى .محليةإدارةطرفمنمتخذاالتعيينقراركانإذالولا
لتاليفعلية،بصفةوظيفتهديةالشخصيتولىبمقتضاهإجراءوهو:التنصيب- بهتقومالتعيين،قراريليماديعملعنعبارةفهوو

لأنهنفسه،الموظفأوالمستخدمةللهيئةلنسبةسواءاجدامهمةمرحلةالتنصيبويعتبر.التعيينقرارأصدرتالتيالإداريةالجهة
نبدايةيعتبر .وواجباتهالموظفحقوقسر
المصلحةإلىيسلمثمالمحضر،مضاءليقومللحضورلأمرالمعنيواستدعاءالتنصيبمحضربتحريرالمستخدمينمصلحةرئيسويقوم

.المعنيفيهسيعملالذيالفرعأوالمكتبأو
لفترةيخضعأنالموظفيجب علىحيثالتنصيب،محضروإمضاءالتعيينقرارإصدارمرحلةمباشرةتليوهي:التجريبيةالفترة-

"المتمرنأوالمتربصالموظف"اسمخلالهامنعليهيطلقتجريبية
بناءاللوظيفةالتأهيلقائمةفيتسجيلهمبعدوذلكعملهم،مناصبفيالمتمرنينتثبيتيتمالتجريبية،الفترةانتهاءبعد:التثبيت-

تلنتائجاستناداأوالتقييمنتائجيوضحالسلميالرئيسمنمسببتقريرعلى فيالأعضاءاللجنة المتساويةتبثثمالمهنية،الامتحا
تثبيتهأوسلبيا،التقييمكانحالةفيالمتمرنتسريحأوالثانيةللمرةالتربصتجديد فترةإمافيهتوضحلمحضرتحريرهاطريقعنالقرارهذه
.إيجابياالتقييمكانإذا



 -17 -

شيرةالتثبيتقرارويخضعالتعيين،صلاحيةلهاالتيالسلطةتصدرهمقرربموجبالمتربصتثبيتويتجسد المالية،المراقبةمصالحإلى 
م( 10 )عشرةخلالفيالتثبيتمقررويبلغ خمسةخلالالإجراءقانونيةفيتبثالتيالعامةمصالح الوظيفةإلىتوقيعهريخمنأ
.يوما( 15 )عشرة
ئقجميععلىيشتملفردملفالهتفتحأنالمسيرةالمصلحةعلىويتعينالموظف،صفةالمتربصيكتسبالتثبيت،وبعد مالتيالو

ئقهذهتكونأنويجبالإدارية،وضعيته تمقرراتأيضاالمعنيملففيتدرجكماومرتبة،مسجلةالو .التأديبيةالعقو
III -ر المزدوج،الإلتزامبطابعتتميزالتيالعملعلاقةتنشأعمله،منصبفيالفردتنصيببمجرد:التوظيفعمليةعنالمترتبةالآ

فييتمتعمتقابلين،مركزينفيالعاملوتجعلالمستخدمة،والهيئةالعاملمنكلذمةفيوحقوقإلتزاماتالعلاقةهذهتنشئحيث
لمقابلالقانونية،الحقوقمنبمجموعةأحدهما التيالمستخدمةالهيئةوامتيازاتحقوقتمثلقانونيةوالتزاماتواجباتعدةإلىيخضعو

:يليفيماتتمثلوالواجباتالحقوقوهذهالقانونية ،لحمايةالأخرىتحضى هي
:يليفيمالحقماالمعمولوالتنظيمالتشريعإطارفيالموظفيتمتع-

المستوى،وتحسينالتكوينالقانونية،والعطلالراحةالاجتماعية،الحمايةالاجتماعية،الخدماتمنالاستفادةالخدمة،آداءبعدالراتب
الموظفينلجانانتخابحق(الوظيفةتنظيمفيالمشاركةالوظيفة،فيوالأمنالاستقرارالاستقالة،الترقية،

عنوالتعويضالحمايةالتشريع،فيالمقررةللشروطوفقاالنقابيالعمللعقوبة،تعرضإذاوالطعننفسهعنالدفاع،)فيهاوالمشاركة
الإضرابالقانونية،المدةبعدالتقاعد،(اعتداءوأيقذف،شتم،سب،ديد،)بمهامهمقيامهمخلالالموظفينيلحققدالذيالضرر
القانون؛يحددهكما
أثناءيسلكهأنيجبالذيالعاملسلوكأساسامحددةالمستخدمة،العموميةالمؤسسةاتجاهالموظفإلتزاماتفإنالمقابل،وفي-

:يليبمايلتزمأنعليهحيثالخدمة،
المهنيالسرعلىالمحافظةالخدمة،وخارجداخلالوظيفةكرامةعلىالمحافظةإليه،الموكلةالمهاموتنفيذلهالمخصصةلوظيفةالالتحاق

العلميةالأعمالإنتاجستثناءالأخرىوالأعمالالوظيفةبينالجمععدمالزملاء،واحترامالرؤساءبطاعةالالتزامإفشائه،وعدم
ا،وصونالدولةبخدمةالالتزاموالأدبية، إتلافهاأووثيقةأيإخفاءموظفلأييجوزلااحترامها،وفرضالدولةسلطةاحترامممتلكا

وعلىالمهني،لضميرالتحليالهندام،ولياقةالهيئةوحسنوالمواظبةوالانضباطالوقتعلىالمحافظةعليها،الغيرإطلاعأوتحويلهاأو
إلىيؤديقدجسيماخطأالتنفيذعدمويعدإليهحولالذيلمنصبالإلتحاقالإجباريالنقلإجراءشأنهفياتخذالذيالموظف
.التسريح
نوأثناءأنهإلىالإشارةوتجدر :التاليةالحالاتإحدىفييوضعالموظففإنالعمل،علاقةسر

العمللمنصبالمطابقةالوظائففعلايمارسكانإذا) الفعليالنشاطأو(الفعليةالخدمةحالةفيالموظفيكون:الفعليةالخدمة-
به؛المعمولللتشريعطبقاالأجرالمدفوعةالقانونيةوالعطلالتغيباتفيالحقطبعاوللموظففيه،عينالذي

والذي) انتدابهيمكنلاتجريبيةلفترةالخاضعالفردأنبمعنى(عملهمنصبفيالمثبتالموظفحالةإلىالانتدابيشير: الانتداب
مؤسستهمنلاستفادةالمعنييستمرالحالة،هذهوفيالمستخدمة،مؤسستهغيرمؤسسةأوهيئةفينشاطأووظائفممارسةإلىيدعى

حدودفيالمستقبلةوالسلطةالتعيينصلاحيةلهاالتيالسلطةبينمشتركوزاريبقرارالانتدابويكون.حقوقهكاملمنالأصلية
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الملحةالضرورةثبوتعلىبناءاتلقائياموظفانتدابيمكنكماسنوات،(5 )خمسأقصاهالمدةوذلكمنهما،كلاختصاصات
.المختصةالموظفينلجنةاستشارةبعدوذلكالعامةللخدمة

الخدمةفيمقضياوقتاالانتدابمدةوتعدللسلك،الحقيقيالعددمن%5المنتدبينعدديتجاوزأنالأحوالمنحالييجبولا
اءيمكنكماالأصلية،المستخدمةالهيئةلدىالفعلية التيالمدةانتهاءإثرالأصلية،هيئتهفيالمنتدبالموظفإدراجوإعادةالانتدابإ

االمدةخلالأوالانتدابلهاقرر .المستقبلةيئةوالهالأصليةالهيئةموافقةبعدالمنتدبالموظفطلبعلىبناءاذا
يحقلاأنهبمعنى(عملهمنصبفيمثبتلموظفالعمللعلاقةالمؤقتالإيقافإلىالاستيداعحالةتشير:الاستيداععلىالإحالة-

إعادةغايةإلىوالتقاعدوالترقيةوالأقدميةلأجرالمتعلقةالموظفحقوقتوقيفعنهاويترتب،)الاستيداععلىالحصولللمتمرن
.إدماجه

% 05حدودفيوذلكالتعيينصلاحيةلهاالتيالسلطةمنمقرروبموجبالمعنيطلبعلىبناءالاستيداععلىالإحالةعمليةوتتم
:التاليةالحالاتفيوذلكللسلك،الحقيقيالعددمن
مهنته؛بحكمإقامتهلتحويلاضطرإذابزوجهلالتحاقللموظفللسماح-
عامة؛فائدةفيهاودراساتبحاثللقيام-
الأولاد؛أحدأوالزوجأصابحادثأوخطيرمرضحالةفي-
المستخدمة؛المؤسسةضمنالأقدميةمنسنتينبعدشخصيةلأغراض-
المعنيعندئذويفقد،"الوطنيةلخدمة"يعرفخاصوضعفيالوطنيةالخدمةواجبلأداءالمدعوالموظفيوضع:الوطنيةالخدمة-

ويعادالموظف،أقدميةاحتسابفيالوطنيةالخدمةمدةوتدخلالجديد،بوضعهالخاصالأجرإلايتقاضىولاالفعليةخدمتهمرتب
زائداكانولوحتىالوطنيةالخدمةمدةايةبعدالأكثرعلىشهرينحدودفيبهالمعمولالتشريعفيالمحددةالشروطحسبإدراجه

.المطلوبةالمناصبعلى
تحفيز الموارد البشريةسياسة: الثةالمحاضرة الث

يجبوإنمافحسب،أهدافهايحققالذيلاتجاهالمؤسسةداخلالعمالسلوكفهممحاولةمنتنطلقلاالبشريةالمواردتحفيزسياسةإن
وفي.المؤسسةتنتهجهاأنيجبالتيالتحفيزأساليبخلالمنفيهالتحكمومحاولةتوجيههقصدالمستقبلفيالسلوكذاالتنبؤأيضا
لكميةمستمراجهدايبدلعاملكلإلى جعلتسعىمؤسسةكلفإنالإطار،هذا أحسنفيمهامهأداءمنتمكنهالتيوالكيفيةو

مصحوبةغيركانتإذاوالقدراتللمهاراتمعنىيوجدلاأنهوخاصةالمؤسسةنشاطمتطلباتإطارفيوذلككبير،وبرضاالظروف
لتاليجيد،أداءبمستوى الأداء،تقييمنتائجالاعتباربعينخذأنيجبالتيالتحفيزأنظمةوتصميمالأفرادأداءتقييممنبدلاو
.السواءعلىوالمؤسسةالأفرادأهدافلتحقيقسعياوذلك

.الأداءتقييم: أولا
مسلوكهموملاحظةلعملهمالعاملينأداءوتحليلدراسةإلىالبشريةالمواردأداءتقييميشير علىللحكموذلكالعمل،أثناءوتصرفا
مومستوىنجاحهممدى وتحملهالمستقبلفيللفردوالتقدمالنموإمكانياتعلىللحكموأيضاالحالية،عمالهمالقيامفيكفاء

.أخرىلوظيفةترقيتهأوأكبرلمسؤوليات



 -19 -

سلوكهوعلىحية،منأعمالهنتائجأوالفردأداءعلىينصبالتقييمأنإلىالأولفيشيرأسس،عدةعلىالمفهومهذاويقوم
الحكموعلىحية،من)الحاضرالوقتفيأي(الحاليةوظيفتهفيالفردنجاحمدىعلىفيشتملالثانيأماأخرى،حيةمنوتصرفاته

.أخرىحيةمنالمستقبلفيونموهنجاحهإمكانيةعلى
تحفيز الموارد البشرية: نيا
حيثالسواء،علىالبشريةوالمواردالمؤسسةأهدافتحقيقثمومنأدائهم،تحسينفيالرغبةتفرضهالبشريةالمواردبتحفيزالاهتمامإن
لهذاجيدأداءعلىالحصوليضمنانلاالعلمية،والمؤهلاتالمعلوماتعلىتوفرهجانبإلىالفردلدىالعملعلىالقدرةتوفرأن

ودوافعهميثيروالبشريةالمواردلدىالعملفيالرغبةيخلقالذيهوفالحافزوعليه.الحافزيلعبهالذيلدورمرهويبقىلأنهالفرد،
طريقعنالوظائفوتوصيفتحليلنتائجعلىكبيرةبدرجةالبشريةالمواردتحفيزعمليةتعتمدو.نفوسهمفيالرضاوالإستقراريبعث
.نيةكمرحلةوالأداءالوظائفتقييملنتائجاستناداالتحفيزأنظمةتصميمثمأولىكمرحلةالوظائفهذهتقييم

I-تقييم الوظائف.
الوظائفهذهأجرلتحديدتمهيداوذلكالمؤسسة،فيالأخرىالوظائفبقيممقارنةوظيفةكلقيمةتحديدإلىالوظائفتقييميشير
أنبمعنىالوظائف،وتوصيفلتحليلالحتميةالنتيجةهيالوظائفتقييمأنعلىالتأكيدوينبغي،بعدفيماالقيمهذهأساسعلى

ا،حدفيهدفاليستوالتوصيفالتحليلعملية النسبيةأهميتهاتحديدأيتقييمها،بغرضالوظائفوتوصيفبتحليلنقوموإنماذا
لتاليالوظائفبتقييمونقوم.لهاالمطلقةالقيمةتحديدوليسالمؤسسةفيالأخرىلوظائفمقارنة مقارنةالنسبيةقيمتهاتحديدو

احيثمنالوظائفهذهبينالموجودةالاختلافاتبسببالمؤسسةفيالأخرىلوظائف اواجبا فيتتوفرالتيوالخصائصومسؤوليا
.ذلكإلىوماإطارهافيتمارسالتيالطبيعيةالظروفوكذاشاغليها

II-تصميم نظام الحوافز
رةالمؤسسةتعتمدهاالتيالحوافزمجموعإلىالحوافزنظاميشير معنوية،أوكانتماديةإيجابيةحوافزإلىوتقسم أفرادها، دوافعلإ

.سلبيةوحوافز
:التاليةالعناصرعلىالحوافز، وتشتملأنواعأهممنتعتبر:الإيجابيةالماديةالحوافز- 1
من الكثيرإشباعللفرديتيحوهومعينة،شروطتحتالمقدمالعملمقابلللعاملينيدفعالذيالمقابلإلىالأجريشير:الأجر-

المؤسسة فيللعملالعماللجذبوسيلةالأجريعتبركماالخ،...والملبس،والمسكنكالمأكلوالأساسيةالأوليةالحاجات
)العامالقطاعوإداراتمؤسساتالأجر في مؤسسات القطاع الخاص، الراتب في( 
علىذلك، ويتمللأجورهيكلإلىالوظائفتقييمنتائجتحويليتمحيثالوظائف،تقييملنتائجاستناداالأجورنظامتصميميتم

).الفئاتأجورتحديد(الفئاتالوظائف، تسعيرفئاتهما تحديدمرحلتين
أداءتقييمنتائجتلعبلهذالأداء،مباشرةترتبطمتغيرةوهيالقاعدي،الأجرإلىتضافالتيالعناصرتلكهيو ملحقاتوللأجر 

:يليماالملحقاتهذهومنبعضها،تحديدفيدوراالبشريةالموارد
دةنتيجة،الممتازينالموظفينوللعمالتمنح:التشجيعيةالمكافآت- التيالماليةالحوافزأهممنتعتبروالمحدد،المستوىعنإنتاجهمز

.للعاملينتقدم
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القاعديالأجرإلىتضاف)سداسيكلأومثلاسنةكل(دوريةبصفةالمالمنمبلغاالعاملمنحاالمقصود:الدوريةالعلاوات-
:نوعينعلىوتوجد

دةوهي:الكفاءةعلاوة- دةنتيجةللعاملتمنحالأجرفيز .العملفيمجهودهوإنتاجيتهلز
شعوراللفردتعطيحيثالخدمة،سنواتلمدةإخلاصهعنوتعبر،المؤسسةفيالفردلعضويةكاملتعويضوهي:الأقدميةعلاوة-

تهمنيرفعمما،الوظيفةنفسفيبقائهمعحتىستمراريزدادمرتبهننفسيا .معنو
دةأوالنفقاتفيوفرةيحققأو،خاصاجهدايبدلالذيللعاملتمنحو:الإستثنائيةالعلاوات- حفيز التيللمؤسسةلنسبةالأر

.ايعمل
موالليليالعملعلاوةالمختلفة،العائليةالمنح:مثلللأجرأخرىملحقاتإلىإضافةهذاو حفيالمشاركة،العطلأ المؤسسةأر

حمنمعينةنسبةتوزيعطريقعن أسهموحصصشراءالحقمنحطريقعنالمؤسسةلأسهمالعاملينملكيةالبشرية،المواردعلىالأر
.الخ...للمؤسسةالنهائيالأداءوالنتائجفيالعماللاشتراكطريقةهيو،المؤسسةرأسمالفي
رةفيالمالعلىتعتمدلاالتيتلكالإيجابية،المعنويةلحوافزيقصد:الإيجابيةالمعنويةالحوافز-2 بلالعمل،علىالعاملينتحفيزوإ

تحقيقهاإلىيسعىاجتماعيةوتطلعاتأحاسيسلهكائنهوالذيالبشري،العنصروتقديراحترامأساسهامعنويةوسائلعلىتعتمد
:منهاالعناصرعديدوتشملالمؤسسة،فيعملهخلالمن
واجباتشاغلوهايتحملحيثأعلى،تنظيميمستوىفيأخرىوظيفةإلىالحاليةوظيفتهمنالعاملنقلاويقصد:الترقية-

دةأحسنعملبشروطيتمتعونولكنهمحجما،أكبرومسؤوليات منالنوعهذاويشمل.المؤسسةفيمراكزهموارتفاعالمرتبفيكز
.والمعنويالماديالجانبينالحوافز،
دةخلالمن:ماديهدف .الماليالدخلز
دةخلالمن:معنويهدف .الاجتماعيالمركزفيالز

.أيضاوالكفاءةوالاستحقاقالأقدميةأساسعلىأيمعيار،منأكثرأساسعلىتكونأنهوللترقيةالسليمالأساسوإن
تيحققونالذينالأكفاءللعاملينشكررسائلتوجيهأوتقدير،شهادةبمنحذلكويكون:العاملينجهودتقدير- أداءمستو

يمكنكماالمؤسسة،فيرزمكانفيتعلقالتيالشرفلوحةعلىأسمائهمتسجيلطريقعنالعاملينجهودتقديريمكنكماعالية،
.إنجازاتمنحققوهوماوجهودهمنشاطهمعنموجزةلمحةمعاللوحةهذهعلىالشخصيةصورهموضع
العمل،إثراءالعمل،توسيعالعمل،ظروفتحسينالإدارة،فيالعاملينإشراك:مثلأخرىإيجابيةمعنويةحوافزإلىإضافةطبعاهذا

الإنتاج،كؤوسالإنتاج،أبطالألقابوالثناء،الشكرلوائح:الإيجابيةالمعنويةالحوافزوسائلأشهرومن.الخ...الوظيفي،الضمان
الخ...والمقترحات،الشكاويصندوقوضعالإدارة،مجلسعضويةوالرحلات،المصايفوالتدريسية،التكوينيةالبعثات

منالتأثيرإلىتسعىالسلبيةالحوافزفإنالثواب،نيلفيطمعاوتحفزهالفردتحركالايجابيةالحوافزكانتإذا:السلبيةالحوافز-3
ت،أوجزاءاتشكلفيالتأديبيالعملخلالمنأيوالتخويف،والردعالعقابمدخلخلال بسببالعاملينعلىتفرضالتيعقو

تنظامأوالتأديبيالنظاميسمىنظاميتضمنهاأنيجبوالتيسلبيةحوافزعتبارهاوذلكوالسلوك،العمللقواعدمخالفتهم أوالعقو
ت،نظامأوالتأديبيوالنظام.المؤسسةفيالانضباط اعدمالعاملينعلىيجبالتيوالأخطاءالمخالفاتيتضمنالعقو خلالارتكا
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تعلىينصكمالأعمالهم،ديتهم يجبالتيللإجراءاتإضافةالمخالفات،هذهمنأيرتكبالذيالعاملعلىتفرضالتيالعقو
تأوالإجراءاتأوالسلبيةالحوافزتقسيمويمكن.العاملينقبلمنمخالفةأيوقوععندإتباعها .أقسامأربعةإلىالعقو

االجزاءاتمنالنوعهذافيالمشتركوالشيءالشفهي،الإنذارأوالنظرلفتأوالتأديبفيوتتمثل:معنويةجزاءات- توجهأ
.المخالفالعاملإلىالمباشرالرئيسمنشفهيا

وقدمخالفته،عنكتابياإنذارامثلاللعاملفيوجهكتابة،السابقالبندفيإليهاالمشارالجزاءاتوضعفيوتتمثل:كتابيةجزاءات-
.لفصلالإنذارحدإلىالمخالفةتكرارعنالإنذاريصل
التيالمخالفةعنللعاملعقوبةالحسمأوالاقتطاعهذاأنعتبارراتبه،أوالعاملأجرمنجزءاقتطاعفيوتتمثل:ماليةجزاءات-

.ارتكبها
جيلأوالعلاوةمنالحرمانأوالدرجةخفضأوآخرقسمإلىالنقلأومحددةلمدةالعملعنالوقففيوتتمثل:أدبيةجزاءات-

الناحيةعلىالأهمثيرهاأنإلامالية،أموراتتضمنالأدبيةالجزاءاتبعضأنويلاحظالمؤسسة،منالفصلحتىأواستحقاقها
.السمعةأولمركزالمتعلقةالأدبية

منعأوالمعيبالسلوكحدوثمنعهيغايةلتحقيقوسيلةهوبلذاته،حدفيهدفاليسالسلبيةالحوافزاستخدامأنإلىنشيروما
الحوافزهذهتستخدمأنالمختلفةالمؤسساتعلىيجبلذلكللأمور،السليموالتقديرالفهمخلالمنوذلكالسلوك،هذاتكرار
:إلىسيؤدياستخدامهافيالإفراطلأنوحكمةبمنطق

.الإيجابيللسلوكالاستجابةعلىقادرينغيرفيصبحونللعاملين،المعنويةالروحإضعاف-
.الإدارةاتجاهالأحيانغالبفيلعداءتتسمنفسيةحالةلديهيخلققدلعقابالعاملشعور-
.عادلغيرالعقابهذاأنلهأتضحإذاخاصةالمعاقب،الفردونشاطهمةإيقاف-

الجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيسياسات تحفيز الموارد البشرية 
تمنالبشريةالمواردتحفيزسياسةتعتبر أنإلىهناونشيراختلافها،علىالعموميةوالإداراتالمؤسساتتواجهالتيالكبيرةالتحد

.عناصرهإلىضمنياأشاربلالتحفيز،مصطلحيستخدملمالمشرع
إلىيشارولمLa notation"التنقيط"مصطلحاليومحتىاالمعمولالعامةالوظيفةقوانينعرفتلقد:الموظفينتقييم: أولا

.1990سنةبعدالعامةالوظيفةقانونمشاريعفيإلاالتقييممصطلح
السلميالرئيسمناقتراحعلىبناءاالتعيينفيالحقلهاالتيللسلطةالتنقيطصلاحيةأن،133- 66الأمرمضامينفيوردولقد
.إليهاالمنتدبالإدارةطرفمنالموظففينقطالانتدابحالةفيأما،العاديةالحالةفيهذا

مذكرةتبلغأنويجب.المصلحةفيوسلوكهالخدمةأدائهكيفيةالمهنية،نتائجهومعلوماته،الموظفاستعداداتالنقطة تحديدفييراعى
المطالبةأوملاحظاتأيفيهايسجلأنيمكنهكماعليها،الفعليإطلاعهلإثباتيتوقعهاأنعليهيجبالذيللموظفالتنقيط

الرئيساقتراحعلىبناءاالتعيينصلاحيةلهاالتيالسلطةتكملهاالتنقيط،مذكرةالموظفيوقعأنوبعد.النقطةحولبتفسيرات
أنلهايمكنالتيالمختصةالأعضاءالمتساويةاللجنةعليهتطلعبلالموظف،عليهيطلعأنيمكنلاالتقديروهذا،عامبتقديرالسلمي
.للنقطجديدافحصاتطلب
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والإداراتالمؤسساتفيالموظفينوأداءسلوكعلىالمؤثرةالعواملأهممنالتحفيزعمليةتعتبر:التحفيزأنظمةتصميم: نيا
:يليفيماالجزائريةالعموميةوالإداراتالمؤسساتفيالعمليةهذهمميزاتأهمعلىنقفإنويمكنالعمومية،

I-الجزائريالمشروعويستعمل، دوريةوبصفةشهريتقاضاهالذيالأجرهوللخدمةأدائهمقابلللموظفمقررحقأولإن:الأجر
المصطلحاتهذهبينالاختلافأنغيرالدخل،الراتب،أوالمرتبالأجر،غرارعلىالجانبهذافيالمعمول مصطلحاتالقوانينفي
الأنشكلي،اختلافهو .الخدمةأدائهمقابلالموظفيتقاضاهالذيالعائدذلكوهوالمقصود،المعنىنفسإلىيشيرمضمو
والرتبةوالقسمللصنفوفقاأييشغله،الذيالعملبمنصبيرتبط) قاعدأو(أساسياأجراموظفكليتقاضى:الأجرتحديد-2

والإداراتالمؤسساتفيالوظائفتصنيفجدولحسبوهذاالتصنيف،لهذاوفقايخصهاالذيالاستدلاليوالرقمإليهاينتميالتي
الرقمضربإلىيساويالجدول،هذافيمنهوقسممعينصنففيمصنفموظفلكلالقاعديالأجرأنحيث، العمومية

.الوطنيةالأجورشبكةفيوالمحددةالصنفذاالخاصةالاستدلاليةالنقطةقيمةفيالموظفهذالصنفالموافقالوسطيالاستدلالي
القاعدي،الأجرإلىتضافمنحأوعلاواتعنعبارةهيالتيالأجر،ملحقاتمنيستفيدالموظففإنالقاعدي،الأجرإلىإضافة

المعمولالتنظيمحسبذاكأوالسلكهذالخصوصياتتبعالأخرىدرجةومنلأخرىرتبةومنلآخرسلكمنالمنحهذهوتختلف
العملمنحةالضرر،منحةالعمومية،الخدمةمنحةالتكميلي،التعويضمنحة:المثالسبيلعلىنذكرالعلاواتهذهبينومنبه،

.الخ...العائليةالمنحالمردودية،علاوةالأقدمية،منحةالمداوم،
II-بينمنمنهاوالاستفادةتخطيطهاطرقأنحيثالعامة،الوظيفةنظمعليهاترتكزالتيالحوافزأهمبينمنالترقيةتعتبر:الترقية

إثباتيتمأنعلىالترقية،فيوالكفاءةالأقدميةبمعياريالجزائريالمشرعأخذوقدللموظفين،الوظيفيالمستقبلفيالمؤثرةالعوامل
الموظفينلجنةرأيوأخذللموظفينالسنويةالتقييمنتائجعلىلذلكإضافةيعتمدالحالاتكلوفيمهني،متحانأوقدميةالكفاءة
.الرتبةفيوالترقيةالدرجةفيالترقيةالترقيات،مننوعينبيننميزأنيمكنوعموما.الأعضاءالمتساوية

ظلفيمعينةأقدميةعنالأفرادلتعويضأساساواعتبرهالدرجة،فيالترقيةمبدأالجزائريالمشرعاعتمدلقد:الدرجةفيالترقية-1
ذلكويكونالوظيفة،تغييردونالوظائفتصنيفجدولدرجاتمنأعلىلدرجةالترقيةإلىالدرجةفيالترقيةوتشير، محددةشروط
علاوةعلىثيرمنلذلكلماالأجور،نظمةمباشرةالدرجةفيالترقيةمعيارربطحيث،أساسيكشرطالموظفأقدميةبحسب

مدةالأسرع،وهيدنيامدة(مددثلاثةحسبمباشرةالأعلىالدرجةإلىللترقيةدرجةكلفيالمطلوبةالأقدميةوتحدد.الأقدمية
تعليهتسلطلممامكتسباحقاالقصوىلمدةأخرىدرجةإلىدرجةمنالترقيةتكونأنعلى()وقصوىمتوسطة، الدرجةمنعقو

).فوقفماالثانية
فيمباشرةالأعلىالرتبةإلىرتبةمنلانتقالوذلكالمهني،مسارهفيالموظفتقدمإلىالرتبةفيالترقيةتشير:الرتبةفيالترقية-2

لتاليالوظيفة،فيتغييراالترقيةهذهويصحب.مباشرةالأعلىالسلكإلىأوالسلكنفس الترقيةتتموعليهداخليتوظيفبمثابةفهيو
:التاليةالكيفياتحسبالطريقةلهذهوفقا
تأوالمسابقاتطريقعن- .تكوينيةدوراتعقبتنظمالتيالمهنيةالامتحا
لتأهيلهمالمطابقةالشاغرةالوظائفحدودفيالمطلوبةوالشهاداتالمؤهلاتأحرزواالذينالموظفينبينمنالشهاداتأساسعلى- 

.الجديد
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جدولفيالتسجيلطريقعنالكافيةالمهنيةالخبرةويثبتونالأقدميةشروطفيهمتتوفرالذينالموظفينبينمنالاختيارطريقعن-
الموظفين؛لجنةاستشارةبعدللترقيةسنوي

.متخصصتكوينبعد-
دةإلىسيؤديالترقيةمنالنوعهذافإنوعليه الموظفأجرتغييرإلىتؤديالتيالدرجةفيالترقيةعكسوظيفته،وتغيرالموظفأجرز
.وظيفتهتغييردون

III-ت"مصطلحاعتمدبلالمصطلح،هذاإلىالجزائريالمشروعيشرلم:السلبيةالحوافز كليتعرضحيث،"التأديبيةالعقو
أيأوالمهنيةبواجباتهإخلالأيمنهصدرإذاوذلكالأمر،اقتضىإنالجزائيالقانونبتطبيقالمساسدونديبيةلعقوبةموظف
.الممارسةهذهبمناسبةأومهامهممارسةخلالخطأأي.بارتكإذاأولانضباط،صارخمساس


