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الت�سيير التقديري للموارد 
الب�شرية في الوظيفة العمومية

- �أزمة قانون �أم �أزمة تطبيقه-

 �أ- ل�سود فاروق                                                                                      �أ.د على عبدالله
جامعة الجزائر 03

ملخ�ص :
تحديات  تواجه  �أطيافها  بمختلف  المنظمات  من  جعلت  التغيرات،  من  مجموعة  اليوم  العالم  ي�شهد   
كبرى من �أجل الت�أقلم مع هذه التغيرات، الأمر الذي �أوجب عليها الاهتمام بتح�سين �أداء مواردها وعلى 
ر�أ�سها المورد الب�شري باعتباره المحرك الأ�سا�سي لباقي الموارد والمورد الذي لا يمكن تقليده، لذا نجد جل 
ويعتبر  الب�شرية،  ت�سيير مواردها  الأ�ساليب الحديثة في  تبني  �إلى  ت�سعى  القطاعات  المنظمات في مختلف 

الت�سيير التقديري للوظائف والكفاءات �أحدث تلك الأ�ساليب.
وقطاع الوظيفة العمومية في الجزائر على غرار باقي القطاعات �أدرك �أهمية هذا الأ�سلوب من الت�سيير 
فتبنى هذه الأ�سلوب في منت�صف الت�سعينات من القرن الما�ضي، �إلا �أن عملية التبني هذه �شابها العديد من 
النقائ�ص والاختلالات �سواء من ناحية الم�ضمون �أو �آليات تطبيق ما تم تبنيه لذا ما فتئ الم�شرع الجزائري 
يقوم بالتعديلات والتغيرات وكان �أخرها اعتماد المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية والذي ي�سعى 

من خلالها ت�صحيح وتقويم الخلل وتدارك النق�ص الم�سجل في المخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية.
الكلمات المفتاحية : الوظيفة العمومية، الموظف، قانون الوظيفة العمومية، الت�سيير التقديري للموارد 

الب�شرية، الكفاءة.

Abstract
 Today, the world is witnessing a series of changes that have made the organizations 

of different sectors facing great challenges in order to adapt to them, which necessi-
tates attention to improving the performance of their resources, especially the human 
resource as the main engine of the remaining resources and the resource that can not be 
imitated. Seeks to adopt modern methods in the management of human resources, and 
the management of discretion of jobs and competencies the latest methods.

The public sector in Algeria, like other sectors, realized the importance of this meth-
od of governance. This method was adopted in the mid-1990s. However, this process 
of adoption was characterized by many shortcomings and imbalances, both in terms of 
content and mechanisms of implementation of what was adopted. The latest of which 
is the adoption of the five-year plan for the management of human resources, through 
which it seeks to rectify and rectify the imbalance and remedy the shortfall recorded in 
the annual plan for the management of human resources.
Keywords: civil service, employee, public service law, discretionary management of 
human resources, efficiency.
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مقدمة : 
�إن توقع ما �سيحدث في الم�ستقبل من تغيرات وتحولات �أ�صبح ال�شغل ال�شاغل لأي منظمة بغية الاحتراز 
منه و�إعداد ما يلزم لمواجهة التحديات والتغيرات التي يفر�ضها هذا التغير، لذا احتلت عملية التقدير على 
جميع الأ�صعدة �أهمية ق�صوى لدى الم�سيرين باعتبارها الأداة الفعالة في مواجهة التغيرات والت�أقلم معها 
وذلك وفق مبد�أ ال�سبق وتوقع ما قد يحدث قبل �أن يحدث، الأمر الذي دفع الم�سيرين �إلى �ضرورة الت�أقلم مع 

تغيرات المحيط الداخلي والخارجي. 
الجانب  �أن  �إلا  والتقلبات،  التحولات  لهذه  عر�ضة  جوانبها-  -بجميع  المنظمات  تعد  الإطار  هذا  وفي 
�أكثر الجوانب ت�أثيرا وت�أثرا بهذه التغيرات، لذلك يعد التوجه نحو ت�سيير  �أ�صبح اليوم من  الب�شري منها 
تقديري للموارد الب�شرية �صمام �أمان لتحقيق مبد�أ ال�سبق، وبطاقة �ضمان للمحافظة على هذا المورد الهام 
�أن عملية الت�سيير  للتقليد، لذا نجد  والعملة النادرة بالن�سبة للمنظمة باعتباره المورد الوحيد الغير قابل 
الع�صر  في  خا�صة  المفكرين  اهتمام  من  كبير  وجانب  كبيرة  �أهمية  حازت  الب�شرية  للموارد  التقديري 
الب�شرية  الحديث حيث نجد العديد من الأفكار والمقاربات المتجددة المتعلقة بالت�سيير التقديري للموارد 
والتي تزامنت مع المراحل الاقت�صادية المختلفة مما يدل على مكانة هذا النوع من الت�سيير للموارد الب�شرية  
وقطاع الوظيفة العمومية على غرار باقي القطاعات و�سعيا منه لتقديم �أح�سن الخدمات كان لزاما عليه 
ولكنه في  الب�شرية،  لموارده  التقديري  الت�سيير  تبنى  لذا نجدده  الت�سيير الحديث  متطلبات  مع  يتكيف  �أن 
ظل الممار�سة والتطبيق الميداني لمقاربات ومبادئ الت�سيير التقديري اعترى العملية العديد من الاختلالات 
�أمام   تقف حجرة عثر  بعراقيل  العمومية  الوظيفة  قانون  �إ�صلاحات  ت�صطدم  ما  والنقائ�ص، حيث كثيرا 
بالت�سيير  المتعلقة  تلك  الإ�صلاحات  هذه  �أهم  ولعل  الإ�صلاح،  �إليها  ي�صبو  كان  التي  الأهداف  تحقيق 
ت�سيير  نقلة نوعية في طريقة  الذي يعد  الب�شرية-  للموارد  ال�سنوي  الب�شرية - مخطط  للموارد  التقديري 
الموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية،  وبعد ع�شرين �سنة من اعتماده لا تزال الوظيفة العمومية تعاني من 
�أزمة في ت�سيير المورد الب�شري، لذا ف�إن الإ�شكالية المطروحة هي » هل تعود الاختلالات التي يعاني منها 
الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية �إلى الن�صو�ص القانونية في حد ذاتها �أم �إلى �سوء 

تطبيقها« و�سنحاول الإجابة على هذه الإ�شكالية وفق الخطة التالية :
�أولا- من ت�سيير الم�ستخدمين �إلى ت�سيير الوظائف والكفاءات

ثانيا-  واقع الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية
ثالثا-  �أزمة الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية الأ�سباب والتجليات

1- من ت�سيير الم�ستخدمين �إلى ت�سيير الكفاءات

لقد عرف ت�سيير الموارد الب�شرية ثورة فكرية عميقة فيما يتعلق بالنظرة للفرد داخل المنظمة، حيث كان 
ينظر له ك�أداة مثله مثل الآلة، للتطور النظرة �شيئا ف�شيئا لي�صبح  المورد الب�شري هو المورد الذي ي�صعب 
ن�سخه �أو تقليده من قبل �أي منظمة �أخرى غير تلك التي يعمل بها و�أ�سا�س نجاح �أو ف�شل المنظمة ومحور 
الاهتمام وفي خ�ضم هذه المعارك الفكرية عرفت عملية ت�سييره تطورات كبيرة وتوالت النظريات والمقاربات 
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التي تعنى ب�إدارته حتى و�صلت �إلى حتمية الت�سيير التقديري لذا المورد وقد عرف هذا الأخير �أربع مراحل 
تعتبر كنقاط تحول  وتطور في مفهوم الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية، فكانت المرحلة الأولى )مقاربة 
)�إيجاد  الكمي  الفارق  تعديل  �إلى  تهدف  كانت  �أين  ال�ستينات  للم�ستخدمين( في فترة  التقديري  الت�سيير 

العدد الكافي من الم�ستخدمين داخل المنظمة())).
تميزت  المهنية(  للحياة  التقديري  الت�سيير  )مقاربة  الثمانينيات  �سنوات  في  الثانية  المرحلة  جاءت  ثم 
ب�صيغة جديدة لتخطيط اليد العاملة يطلق عليها »مخطط الم�سارات المهنية«))) التي تهدف �إلى الا�ستجابة 
التي  الانتقادات  بعد  �أخرى،  للعمال من جهة  ال�شخ�صية  الطموحات  المنظمة من جهة وتحقيق  لاحتياجات 
و�ضعية  عن  و�سليمة  وا�ضحة  ر�ؤية  �صياغة  عن  وعجزها  المهنية   للحياة  التقديري  الت�سيير  لمقاربة  وجهة 
الهيكلي  بالتحليل  تعنى  �أكثر دقة  للبحث عن مقاربات  بالمفكرين  �أدى ذلك   المنظمة،  الب�شري داخل  المورد 
)المرحلة  للمنا�صب  تقديري  ت�سيير  ميلاد  �شهدت  التي  الفترة  وهي  للمنظمة.  التنظيمي(  الهيكل  )تحليل 
الثالثة(، حيث ظهر هذا النموذج من الت�سيير التقديري)))، وتجدر الإ�شارة هنا �إلى �أن تلك الفترة عرفت 
يعني  مما  واليابان،  و�أمريكا  الأوروبية  الدول  من  العديد  في  اقت�صادية  لأ�سباب  الت�سريح  م�شروعية  �إقرار 
اعتراف الم�شرع بالت�سيير التقديري للموارد الب�شرية، وفي بداية الت�سعينات عرفت هذه المقاربة العديد من 
الانتقادات وذلك لتركيزها على المنا�صب فقط واعتبارها العن�صر الوحيد القابل للتعديل والتقويم، ظهرت 
للوجود مقاربة الت�سيير التقديري للمنا�صب والكفاءات)))  كبديل للمقاربات ال�سابقة التي عرفت الكثير من 
للموارد  التدفقات  وتوقعات  الب�شري  )التعداد  الكمي  على الجانب  بتركيزها  يتعلق  فيما  الانتقادات خا�صة 
تميز  التي  وا�لمؤهلات  )القدرات  النوعي  للجانب  و�إهمالها  كالتقاعد(  وخروجا  كالتوظيف  دخولا   الب�شرية 
الفرد عن غيره وت�ؤهله للقيام بمهامه على �أكمل وجه(، حيث يمكن تلخي�ص تلك الحقبات في الجدول التالي :

جدول يوضح التسلسل الزمني للتسيير التقديري للمموارد البشرية 

الو�سائلالإهتمامالأهدافالت�سميةالمراحلة
الت�سيير التقديري ال�ستينات

للأفراد
النمو الديمغرافيتعديل الفارق الكمي

دخول وخروج العمال
الإ�ستخدام الكامل

1-    �أنظ��ر ب��ن عي�س��ى محم��د المه��دي ، مق��ال بعن��وان - العن�ص��ر الب�ش��ري م��ن منط��ق الي��د العامل��ة �إلى منطلق الر�أ�س��مال 
الإ�س�رتاتيجي على الرابط :

http://manifest.univ-ouargla.dz/index.php/seminaires/archive/facult%C3%A9-des-   
بتاري��خ  علي��ه  الإط�الع  تم   ،sciences-economiques-,-de-gestion-et-des-sciences-commerciales

11:00 ال�س��اعة  عل��ى   2018/04/26
2-  L.MALLET , la gestion prévisionnelle de l’emploi ،édition liaison 1991 p62
3-  Sous la direction de DIMITRI Weiss : ressources humaines, Editions Organisations. 2004P 392
4-  �ش��كري مدل���س – دور الت�س��يير التقدي��ري للوظائ��ف والكف��اءات في فعالي��ة �إدارة الم��وارد الب�ش��رية في ا�لمؤ�س�س��ة – حال��ة 
ا�لمؤ�س�س��ة الوطنية للهند�س��ة المدنية والبناء - مذكرة ماج�س��تير في علوم الت�س��يير - فرع تنظيم الموارد الب�ش��رية - جامعة 

باتن��ة 2007 ���ص  124.
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الت�سيير التقديري ال�سبعينات
للم�سار المهني

التنب�ؤ بالتحويلات 
التي تحدث على 

م�ستوى الم�سار المهني 

الأقدمية، الخبرة
�إن�شغالات العاملين 

وطموحاتهم

مخطط الم�سار المهني 
للأفرد

الت�سيير التقديريالثمانينات
 للمنا�صب

مدى �إن�سجام الفرد
 مع المنظمة

-الم�سائل النوعية 
-تطور طلبات المنظمة

 من العمل
-تطور الإنتاج وال�سوق

�إدخال تغيرات في 
محتوى الوظائف

دفتر المهن 
بطاقة الوظائف

الت�سيير التقديري الت�سعينات
للوظائف والكفاءات

تحقيق الموائمة
 بين الوظائف 

والكفاءات

تقلي�ص الفارق بين 
الإحتياجات الكمية 
والنوعية من الموارد 

الب�شرية وما هو متاح 
لدى المنظمة

الكفاءة المرجعية

الم�صدر: �سمية قدا�ش �أثر تطبيق نموذج الت�سيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الأداء الت�سويقي �لمؤ�س�سات الهاتف 
النقال في الجزائر �أطروحة دكتوراه جامعة قا�صدي مرباح 2017 �ص 30

المنظمات  منه  تعاني  لما  الناجعة  تقديم الحلول  يعمل على  والكفاءات  للوظائف  التقديري  الت�سيير  �إن 
في ما يتعلق بتوفير المورد الب�شري الكفء في المكان والوقت والمنا�سبين، حيث يت�ضمن  الت�سيير التقديري 
للمنا�صب والكفاءات  �شقين �أحدهما يهتم بالجانب الكمي من خلال و�ضع �إجراءات و�أ�ساليب تهتم بمتابعة 
التطورات التي تحدث على وظائف المنظمة  )العجز �أو الفائ�ض( وهنا يتم معالجته بالتوظيف �أو التحويل �أو 
الت�سريح، �أما الجانب الأخر فيهتم بالجانب النوعي )ت�سيير الكفاءات( حيث يهتم بالإجراءات التي تخ�ص 

تطوير م�ؤهلات الأفراد ومهارتهم تما�شيا واحتياجات المنظمة والمخطط التالي يو�ضح ذلك
                     مخطط تلخيصي للتسيير التقديري للموارد البشرية 

Anne Bariet, Bernard Girard, Martine Ressard “ gestion prévisionnelle de L’emploi : الم�صدر
victime de la crise “ In Entreprise et carrières, n° 310 , du 10 au 16 octobre 1995 



145 العدد 7 / دي�سمبر 2018

2- واقع الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية:

�إن بناء منظومة الوظائف العامة وتطويرها  في كل دول العالم يعتبر م�شروعا �سيا�سيا بالدرجة الأولى 
�أو  اقت�صادي  م�شروع  ك�أي  العمومية  الوظيفة  بناء  م�شروع  يعتبر  حيث  والتخطيط  الاهتمام  بكل  يح�ضى 
الت�أقلم  عليها  يحتم  ما  وهذا  وتطورات  تغيرات  من  بها  يحيط  ما  بكل  تت�أثر  العمومية  فالوظيفة  �إنمائي 
والمعاملات  الت�سيير  المرونة في  تتطلب درجة من  والتي  والاقت�صادية الجارية  ال�سيا�سية  التحولات  مع كل 
والديناميكية، وتما�شيا مع متطلبات الت�سيير الحديث للموارد الب�شرية لا�سيما ما تعلق بالت�سيير التقديري 
جديدة  �ألية  الع�شرين  القرن  من  الت�سعينات  منت�صف  في  الجزائري  الم�شرع  ا�ستحدث  الب�شرية،  للموارد 
لت�سيير الموارد الب�شرية بموجب المر�سوم التنفيذي رقم 95-)))126، بحيث يقوم نظام الت�سيير التقديري 
للموارد الب�شرية المقترح على كل من المخططات ال�سنوية للموارد الب�شرية والمخططات القطاعية ال�سنوية 

�أو متعددة ال�سنوات للتكوين وتح�سين الم�ستوى 

2-1- المخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية ك�ألية للت�سيير 

التقديري للوظائف في الوظيفة العمومية
عملية  عرفت   1995 جويلية   01 من  ابتداء  التنفيذ  حيز    126-95 رقم  التنفيذي  المر�سوم  بدخول 
ت�سيير الموارد الب�شرية داخل الإدارات العمومية قفزة نوعية و�إ�صلاحات عميقة حيث تم التخلي عن طريقة 
تعوي�ضها  وتم  العمومية  الوظيفة  لم�صالح  الم�سبقة  بالت�أ�شيرة  والمتعلقة  الب�شرية  للموارد  التقليدية  الت�سيير 
التنظيمية  الأحكام  مع  للموظفين  المهنية  بالحياة  المتعلقة  الت�سيير  قرارات  لمطابقة  اللاحقة   بالمراقبة 
06 و06 مكرر01 ومكرر02 من المر�سوم التنفيذي  والقانونية ال�سارية المفعول وهو ما ن�صت عليه المادة 

رقم 126-95.
ويعتبر اعتماد المخطط ال�سنوي لت�سير الموارد الب�شرية من �أهم التغيرات التي �شهدتها �سيا�سة ت�سيير 
الت�سيير  م�صطلح  يدخل  مرة  ولأول  حيث  الجزائرية،  العمومية  والإدارات  ا�لمؤ�س�سات  في  الب�شري  المورد 

التوقعي �إلى قامو�س ت�سيير المورد الب�شري في الوظيفة العمومية ))).
للموارد  الحديث  الت�سيير  وثائق  من  وثيقة  �أنه  على  الب�شرية  الموارد  لت�سيير  ال�سنوي  المخطط  ويعرف 
الب�شرية يت�ضمن عدة م�ؤ�شرات  يتعرف الم�سير من خلالها على الو�ضعية الب�شرية لإدارته، كما ي�ستطيع من 
خلالها القيام بعملية ت�سيير تقديري لموارده الب�شرية في الم�ستقبل، �أي يعتبر بمثابة »لوحة قيادة« ت�ساعد 
التنب�ؤية  العمليات  كل  فيها  ت�سجل  وثيقة   « �أنه   على  يعرف  كما  المنا�سبة،  القرارات  اتخاذ  على  الم�س�ؤول 

المتعلقة بالتوظيف، الترقية، التكوين، الإ�ستداع، التقاعد خلال ال�سنة المعنية« )))
 126-95 رقم  التنفيذي  المر�سوم  بموجب  �أحدث  الذي  الب�شرية  الموارد  لت�سيير  ال�سنوي  المخطط  �إن 
ا�لمؤرخ في 29 �أبريل 1995 يعتبر و�سيلة جديدة لتنظيم ت�سيير الموارد الب�شرية، و�أداة تحليلية لنظام الت�سيير 

1-  الجريدة الر�سمية رقم 26 ال�صادرة بتاريخ 09 ماي 1995، �ص 26.
2-  التعليمة رقم 240 ا�لمؤرخة في 1995/05/27 المتعلقة بكيفيات تطبيق المر�سوم التنفيذي رقم 196/95.

3-  عقون �ش��راف، �سيا�س��ات ت�س��يير الموارد الب�ش��رية بالجماعات المحلية درا�س��ة حالة بولاية جيجل ، مذكرة ماج�س��تير، 
جامعة منتوري، ق�سنطينة، الجزائر، 2006، �ص96.



العدد 7 / دي�سمبر 1462018

برنامج  وهو بمثابة  التوقعي،  الت�سيير  على  �أ�سا�سا  ويرتكز  الب�شرية،  الموارد  توفير  المنتهجة في  وال�سيا�سة 
الأهداف  تج�سيد  ق�صد  المرجعية،  القاعدة  منه  ليجعل  �سنوياً،  الممنوحة  الميزانية  وفق  الم�سير  يعده  عمل 
القطاع  مردود  وتح�سين  والمالية  الب�شرية  للموارد  والأنجع  العقلاني  الا�ستغلال  في  تتمثل  والتي  الم�سطرة 
�أن يح�ض المخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد  بتطوير المنظومة التكوينية ولهذا الغر�ض، ف�إنه من ال�ضروري 

الب�شرية بعناية كبيرة عند �إنجازه، كونه يهدف الى :
- �ضبط المعلومات ب�صفة دقيقة ح�سب الجداول الم�شكلة له.

ـ برمجة كل العمليات الت�سيرية والإدارية خلال ال�سنة مع تحديد ن�سب التوظيف المقررة قانوناً، وفي �إطار 
ت�سيير الحياة المهنية للموظفين والأعوان العموميين للدولة، يتعين على كل ا�لمؤ�س�سات والإدارات العمومية 
�أن تعد مخططا �سنويا لت�سيير الموارد الب�شرية تبعا للمنا�صب المالية المتوفرة، على �أن يتم في �ضبط هذا 
�أعداد المنا�صب  �أو الإدارة المعنية مع م�صالح الوظيفة العمومية وذلك بمجرد تحديد  المخطط، ا�لمؤ�س�سة 
المالية وقبل ال�شروع في تنفيذه،حيث يتم �ضبط العمليات المتعلقة بال�سنة المالية لا�سيما التوظيف، الترقية، 

التكوين وتح�سين الم�ستوى، التقاعد.))) 
�أجزاء  ثلاثة  �إلى  مق�سمة  جدول  ع�شر  ثلاثة  من  يت�شكل  الب�شرية  الموارد  لت�سيير  ال�سنوي  المخطط  �إن 

والمف�صلة على النحو التالي))):
الجزء الأول: يف�سر التنظيم الهيكلي والإطار القانوني والا�ست�شاري للمكلفين بالقيام بالمخطط التوقعي لت�سيير 

الموارد الب�شرية، ويت�ضمن الجداول من 01 �إلى 03 �أ�سا�سا بحالة التعدادات في ا�لمؤ�س�سات والإدارات العمومية،
الجزء الثاني:ي�ضم عمليات ت�سيير الموارد الب�شرية، وكذا �آجال �إنجازها المخططة وفقا ل�سنة مالية، 

وي�شمل الجداول من 04 �إلى 07، وهذا الجزء ي�شكل مخطط الت�سيير التوقعي للموارد الب�شرية،
الجزء الثالث: ويج�سد درجة �إنجاز عمليات الت�سيير التي قام بها الم�سير، ودور هيئات المراقبة للمديرية 
�أ�سا�سا بالمراقبة اللاحقة  13 والتي تتعلق  08 �إلى  العامة للوظيفة العمومية، وي�شمل مجمل الجداول من 

وتقييم درجات �إنجاز مخطط الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية.
للعام  التقديري  الت�سيير  للم�سير حول  توفير معلومات  المخطط على  الرابع من  يعمل  الجدول  حيث 
القادم ويمثل مخطط التوظيف التقديري، ووفق التعليمة رقم )))27 للمديرية العامة للوظيفة العمومية  
والتي ن�صت على �أن المنا�صب المالية المحررة في هذا الإطار تجدد ب�صفة �آلية وتخ�ص�ص �إجباريا للتوظيف 
الخارجي، �أو عند اللزوم الترقية على �أ�سا�س الامتحان المهني على �أ�سا�س الامتحان المهني، وقد �ألزمت 
المنا�صب  تجديد  حالة  ال�سنوي  المخطط  في  التعديل  بعدم  العمومية  والإدارات  ا�لمؤ�س�سات  التعليمة  هذه 
المالية، في حين يتم �إعداد الرزنامة ال�سنوية لكل العمليات المبرمجة في مجال ت�سيير الموارد الب�شرية في 

الجدول الخام�س، 

1-   المادة 03 من المر�سوم رقم 95-126 مرجع �سبق ذكره.
2-   مر�ش��د مخط��ط ت�س��يير الم��وارد الب�ش��رية،مجموع الن�صو���ص والوثائ��ق المتعلق��ة ب�إج��راء الرقاب��ة ل�صال��ح الوظيف��ة 

العمومي��ة ،المديري��ة العام��ة للوظيف��ة العمومي��ة، الجزائر،1995،���ص79-73.
3-  التعليمة رقم 27، ال�صادرة في 05 جوان 2005، عن المديرية العامة للوظيفة العمومية، الخا�صة بتجديد المنا�صب المالية.
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2-2 المخطط ال�سنوي �أو المتعددة ال�سنوات للتكوين وتح�سين الم�ستوى 
ك�آلية الت�سيير التقديري للكفاءات في الوظيفة العمومية

وتجديد  للتكوين  دائمة  بحاجة  يظل  وخبرته  العلمية  كفاءته وم�ؤهلاته  كانت  مهما  الب�شري  المورد  �إن 
المعارف وتطوير المهارات، لذا نجد كل المنظمات مهما كان ن�شاطها ت�سعى دائما �إلى تنظيم دوارات تكوينية 
لمواردها ق�صد الحفاظ على كفاءتهم و�ضمان ديمومة عطائهم، وقطاع الوظيفة العمومية على غرار باقي 
الب�شرية،  الموارد  �أداء  وتطوير  لتحديث  الوحيد  ال�سبيل  باعتباره  للتكوين  كبيرة  �أهمية  تولي  القطاعات 
الأمر الذي ن�ص عليه الم�شرع الجزائري في المادة 104 من الأمر رقم 06-03 » يتعين على الإدارة تنظيم 
دورات التكوين وتح�سين الم�ستوى ب�صفة دائمة ق�صد �ضمان ت�أهيل الموظف وترقيته المهنية وت�أهيله لمهامه«، 
كما �ألزام الم�شرع كل هيئة �أو �إدارة عمومية �إعداد مخططات قطاعية �سنوية �أو متعددة ال�سنوات للتكوين 
وتح�سين الم�ستوى وتجديد المعلومات وذلك بالتن�سيق مع المديرية العامة للوظيفة العمومية)))، هذه المخططات 
ت�سمح للإدارة بتخطيط احتياجاتها للتكوين بناءا على معطيات علمية مدرو�سة، حيث تقوم الإدارة ب�إعداد 
الت�صميم التوجيهي الذي يو�ضح العلاقة بين �سيا�سة التكوين و�سيا�سة تحديث الوظائف والم�سار المهني كما 
يلزم هذا الت�صميم على م�شاركة مختلف الهياكل التي ت�ضم في ع�ضويتها مختلف الأطراف ) م�س�ؤولين 
)التكوين  في  التكوين  عمليات  تنفيذ  حدد   92-96 رقم  التنفيذي  المر�سوم  �أن  حيث  الموظفين(،  ،ممثلي 

المتخ�ص�ص التح�ضيرية للالتحاق بالوظائف العمومية، تح�سين الم�ستوى، تجديد المعلومات(.
�إن عملية تنمية وتطوير الكفاءات داخل المنظمة ت�ستوجب لا محالة  البرمجة والتخطيط للتكوين كما 
المبادئ  بهذه  للالتزام  منه  و�سعيا  والكفاءات)))،  للوظائف  التقديري  الت�سيير  و�أ�س�س  مبادئ  عليه  تن�ص 
والأ�س�س �ألزم الم�شرع الجزائري الإدارات والهيئات العمومية �إعداد مخطط �سنوي �أو متعدد ال�سنوات وهو 
الأمر الذي �أقره المر�سوم التنفيذي رقم 96-92 ا�لمؤرخ في 03 ما �س 1996 المتعلق بتكوين الموظفين وتح�سين 
م�ستواهم وتجديد معلوماتهم المعدل والمتمم بموجب المر�سوم التنفيذي رقم 04-17 ا�لمؤرخ في 22 جانفي 
2004. وكر�سه الأمر رقم  06-03  في مادته 111 على » يتم ت�سيير الم�سار المهني للموظفين في �إطار �سيا�سة 
ت�سيير تقديرية للموارد الب�شرية، تكر�س من خلال المخططات ال�سنوية لت�سيير الموارد الب�شرية والمخططات 
ال�سنوية �أو المتعددة ال�سنوات للتكوين وتح�سين الم�ستوى، تحدد كيفيات تطبيق عن طريق التنظيم » ، حيث 
ن�صت المادة الثالثة من المر�سوم 96-92 ب�أنه ينبغي على الإدارات والهيئات العمومية تحديد احتياجاتها 
للتكوين بالنظر �إلى التطور المترابط بين ا�لمؤهلات الإدارية والتقنية ومخ�ص�صات الميزانية المر�صودة لهذا 

الغر�ض، ويفهم من ذلك �أن برمجة التكوين يجب �أن تحدد بناء على درا�سة م�سبقة للاحتياجات، 
بعد تحديد احتياجات التكوين من طرف الإدارة العمومية ت�أتي المرحلة الموالية والمتمثلة في ر�سم خطة 
لتلبية هذه الاحتياجات، حيث �ألزم الم�شرع كل الهيئات والإدارات العمومية ب�إعداد مخطط قطاعي �سنوي 
�أو متعدد ال�سنوات للتكوين وتح�سين الم�ستوى بالتن�سيق مع ال�سلطة المكلفة بالوظيفة العمومية )))، كما �أ�شار 
1-   الم��ادة 03 م��ن المر�س��وم التنفي��ذي رق��م 96-92 الم���ؤرخ في 03 م��ا ���س 1996 المتعل��ق بتكوي��ن الموظف�ني وتح�س�ني 

م�ستواهم وتجديد معلوماتهم المعدل والمتمم بموجب المر�سوم التنفيذي رقم 04-17 ا�لمؤرخ في 22جانفي 2004.
2-  X.Baron, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences en entreprise cahier français 
n262,1993,p18
3-    �أنظر المادة 05 من  المر�سوم رقم 96-92 المتعلق بتكوين الموظفين وتح�سين م�ستواهم وتجديد معلوماتهم مرجع �سبق ذكره.
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الم�شرع �صراحة لعملية الت�سيير التقديري للتكوين في المادة الرابعة من المر�سوم 96-92  »يجب �أن يندرج 
مخطط التكوين وتح�سين الم�ستوى وتجديد المعلومات المن�صو�ص عليه في المادة 03 ال�سابقة في �إطار ت�سيير 

تقديري للموارد الب�شرية....« ،كما حدد المادة نف�سها محاور التكوين 
بعد �إعداد المخطط يتعين على الإدارة تقديمه لل�سلطة المكلفة بالوظيفة العمومية لدرا�سته من طرف 
المخطط  درا�سة  �أو  الم�صادقة  بعد  �إلا  يتم  لن  التكوين  مخطط  درا�سة  �أن  الإ�شارة  وتجدر  التكوين  لجنة 
ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية، حيث لابد �أن يكون الجدول رقم 07 الخا�ص بالعمليات التوقعية للتكوين 
العملية  تت�ضمن  �أن  ، حيث يجب  التكوين)))  لم�شروع مخطط  المعلومات مطابقا  الم�ستوى وتجديد  وتح�سين 

التح�ضيرية خ�صو�صا ما يلي :
- و�ضع البرامج التكويني �أي تحديد الموا�ضيع التي �سيتم التدريب عليها والتي تحدد في �ضوء الاحتياجات التكوينية 

- اختيار �أ�سلوب وطرق التكوين المنا�سبة 
- تحديد ميزانية التكوين وا�لمؤ�س�سة التكوينية

يوفر المخطط القطاعي نظرة قطاعية �شاملة للتكوين، بحيث ي�شمل على كافة عمليات التكوين وكذا 
�إعداده �سنويا ويت�ضمن مختلف العمليات المبرمجة  دورات تح�سين الم�ستوى وتجديد المعلومات، حيث يتم 

بعنوان ال�سنة المالية وهذه العمليات تتمثل في ما يلي:
ق�صد  الخا�صة  الأ�سا�سية  القوانين  بموجب  �صراحة  محدد  تكوين  كل  وهو  المتخ�ص�ص:  التكوين   ●

الالتحاق برتبة في �إطار التوظيف.
● التكوين الأولي: هو عبارة عن التكوين المن�صو�ص عليه في القوانين الا�سا�سية الخا�صة ق�صد التعيين 

في من�صب عالي.
بموجب  محدد  التكميلي  التكوين  هذا  يعتبر  حيث  �أعلى  رتبة  �إلى  الترقية  قبل  التكميلي  التكوين   ●

القوانيين الخا�صة ق�صد الترقية لرتبة �أعلى.
● التكوين الا�ستثنائي ق�صد الإدماج في رتبة جديدة عند الاقت�ضاء : يتم في حالة الانتقال من �أحكام 
قديمة �إلى �أحكام جديدة للقوانين الأ�سا�سية مثل التي �شهدها قطاع الوظيفة العمومية �سنة 2008 �أين تم 

تجديد القوانين الأ�سا�سية لكل القطاعات.
● التكوين بالخارج : وهو عبارة عن �أي تكوين يندرج في �إطار �أحكام المادة 04 من المر�سوم الرئا�سي 

رقم 03-309 ا�لمؤرخ في 11 �سبتمبر 2003 المت�ضمن تنظيم التكوين وتح�سين الم�ستوى بالخارج.
على الرغم من �أهمية مخططات التكوين التي �أقرها الم�شرع �إلا �أنها تبقى بعيدة عن تحقيق الأهداف 
المرجوة منها وذلك لكون و�ضع المخططات لي�س هدفا بحد ذاته، حيث ما يلاحظ في �أغلب الإدارات العمومية 
هو افتقادها لمفهوم الت�سيير التقديري الحقيقي، حيث �أن جل المديرية والم�صالح الم�سيرة للمورد الب�شري 
تعاني من نق�ص فادح في الإطارات، ناهيك على �أن مخططات التكوين في الإدارات العمومية تعتمد هذه 
المخططات ك�إجراء تعديلي للو�ضعيات �سابقة �أي تعالج العجز الموجود ولي�س �إجراء وقائي مبني على عجز 
متوقع م�ستقبلا بالرغم من �أنها تقوم بو�ضع هذه المخططات التكوينية في �إطار مخطط الت�سيير التقديري.
1-    �أنظ��ر الم��ادة 04 م��ن  المر�س��وم رق��م 96-92 المتعل��ق بتكوي��ن الموظف�ني وتح�س�ني م�س��تواهم وتجدي��د معلوماتهم مرجع 

�سبق ذكره.
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3- المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية ك�آلية حديثة للت�سيير 
التقديري في الوظيفة العمومية

في �إطار تح�سين منظومة ت�سيير الموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية، اعتمد الم�شرع جملة من التدابير 
�أو متعدد  وعلى ر�أ�سها اعتماد المخطط ال�سنوي للت�سيير الموارد الب�شرية وكذا المخطط القطاعي ال�سنوي 
ال�سنوات للتكوين ،وبالرغم من النتائج الم�شجعة المتح�صل عليها بعد �أزيد من 20 �سنة التطبيق، �إلا �أنه بقيت 
�صعوبات وعقبات حالة دون تطبيق جيد لمفهوم الت�سيير التقديري الحقيقي، لذا كان لزاما �إدخال �آليات 
جديدة لتدارك النق�ص الم�سجل في منظومة الت�سيير التقديري))) وهو الأمر الذي �أ�شارت �إليه تعليمة ال�سيد 
الوظيفة  بعنوان  التوظيف  �إجراءات  بتخفيف  المتعلقة   2011 �أفريل   11 ا�لمؤرخة في   01 رقم  الأول  الوزير 
والدوائر  المالية،  لوزارة  المخت�صة  والم�صالح  العمومية  للوظيفة  العامة  المديرية  على  يتعين   ...« العمومية 
الوزارية كلا فيما يخ�صها القيام قبل 31 دي�سمبر 2012 ب�ضبط مخطط خما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية«.
و�سعيا منه  لتقنيين المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية الذي جاء في تعليمة الوزير الأول ن�ص 
الم�شرع الجزائري في المادة 2 من المر�سوم التنفيذي 12-194 ا�لمؤرخ في 25 �أفريل 2012 على »يجب �أن 
تندرج الم�سابقات والامتحانات والفحو�ص المهنية في �إطار مخطط خما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية«، وبذلك 
�أ�صبح �إعداد مخطط خما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية وجوبي على كل الهيئات وا�لمؤ�س�سات العمومية، وقد 

جاء هذا المخطط للعمل على تح�سين قدرات التوقع في ا�لمؤ�س�سات العمومية.

�أولا �أهداف المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية
2011/01 للوزير الأول ال�سابقة الذكر »�إن هذه التعليمة ترمي �إلى توفير  ي�ست�شف من التعليمة رقم 
ال�شروط لكل ع�ضو في الحكومة بما يجعل ا�لمؤ�س�سات والإدارات العمومية تحت �سلطته في �إمكانها �أن تعد 
مخططاتها لتوظيف والت�شغيل وت�سييرها دون عوائق« �أن اعتماد المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية 
جاء في �إطار الق�ضاء على فو�ضى التوظيف والعمل بمقت�ضيات �ضرورة واقع الحال �إلى ت�سيير واقع الحال 

والتحكم فيه من خلال التخطيط له م�سبقا  حيث يهدف �إلى :
- ترقية التخطيط في الموارد الب�شرية بالنظر �إلى برنامج ن�شاط القطاع والاحتياجات في الموارد الب�شرية 

اللازمة لتحقيق ذلك.
- �إعداد برامج متعددة ال�سنوات في التوظيف والترقية

- �إعداد مخططات متعددة ال�سنوات للتكوين، تح�سين الم�ستوى 
- �ضمان التوزيع العقلاني للم�ستخدمين

- توقع وبرمجة حركات تنقل الموظفين
- معرفة وتحديد الأعمال ذات الأولوية المراد تطبيقها في ميدان ت�سيير الموارد الب�شرية خلال الخم�س 

�سنوات القادمة

1-    عم��ر باي��و، مداخل��ة بعن��وان المخط��ط الخما�س��ي التوقع��ي للم��وارد الب�ش��رية ت�ص��ور و�آف��اق، ملتق��ى ر�ؤ�س��اء مفت�ش��يات 
الوظيف��ة العمومي��ة، الجزائ��ر العا�صم��ة في 13 �أكتوب��ر 2012،���ص01.
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ثانيا : محتوى المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية
الموارد  ت�سيير  �أوجه  مختلف  تت�ضمن  التي  المجموعات  من  عدد  من  الخما�سي  المخطط  مدونة  تت�شكل 
الب�شرية، حيث تت�ضمن المجموعة الأولى المعلومات المتعلقة بت�سيير الموارد الب�شرية قيد الن�شاط حيث يتم 

�إدراج فيها )المعطيات الكمية والنوعية، تحليل فعالية وظيفة الموارد الب�شرية(.
�أما المجموعة الثانية تمثل فحوى المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية ذاته حيث تعر�ض وترتكز 
على برنامج ن�شاط القطاع، بمعرفة وتحديد المحاور الإ�ستراتجية و�أهم العمليات الأ�سا�سية المراد تحقيقها 
الب�شرية،  الموارد  �إدارة  الب�شرية، مجال  للموارد  التخطيط  �أ�سا�سا )مجال  وتت�ضمن  التدخل  على ميادين 

مجال تثمين الموارد الب�شرية(.
وفي المجموعة الثالثة يتم تحديد الاحتياجات وتقدير التكاليف المتعلقة بها حيث يتم تحديد التقديرات 
�أ�سا�س  المتعلقة بالن�شاطات المبرمجة وعند الاقت�ضاء المكا�سب المنتظرة، حيث يتم تحدد التقديرات على 

الاحتياجات لمدة خم�س �سنوات.
�إطار  في  المبرمجة  الن�شاطات  لتحقيق  زمني  جدول  تحديد  يتم  الرابعة  بالمجموعة  يتعلق  ما  في  �أما   
لا�سيما في  الت�سيير  توقعات  تتجلى  �أن  يجب  الإطار،  الب�شرية. في هذا  الموارد  لت�سيير  المخطط الخما�سي 
للم�ؤ�شرات  الخام�سة  المجموعة  تخ�صي�ص  تم  حين  في  ال�سنوي،  التنفيذ  نظرة  �أ�سا�س  على  الكمي  المجال 
كما،  المحددة  الأهداف  بلوغ  ومدى  الب�شرية  الموارد  ت�سيير  ملاءمة  لتقدير  الرامية  الم�ضبوطة  والأدوات 

وكذلك مدى تحقيق المطابقة والنوعية للو�سائل والإجراءات المو�ضوعية لتنفيذها

ثالثا الإجراءات المتعلقة ب�إعداد المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية
- ق�صد �ضمان تج�سيد المخطط بكل فعالية يجب �أن يتم �إ�ضفاء الطابع القطاعي على المخطط بحيث 
ت�سمح لكل قطاع و�ضع �سيا�سة متجان�سة في مجال ت�سيير الموارد الب�شرية لكل ا�لمؤ�س�سات والهيئات التابعة له.
- بالنظر �إلى الطبيعة التوقعية للمخطط، ف�إن �إعداد المخطط الخما�سي لت�سيير الموارد الب�شرية غير 
�أنه  غير  الب�شرية،  الموارد  لت�سيير  ال�سنوي  المخطط  على  بالم�صادقة  ولا  الميزانية  مدونة  بتبليغ  لا  مرتبط 
وق�صد �ضمان �إعداده بطريقة ر�شيدة يجب �أن يكون المخطط الخما�سي مو�ضوع ت�شاور داخلي وا�سع على 
م�ستوى كل قطاع لا�سيما بم�شاركة و�إ�سهام الم�س�ؤولين )المركزيين �أو المحليين( المعنيين بم�سائل ت�سيير الموارد 

الب�شرية لهذا القطاع

4- �أزمة الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية الأ�سباب والتجليات

والتي لا ترجع ولا تجد م�صدرها  الب�شرية  الموارد  ت�سيير  التي تعتري منظومة   كثيرة هي الاختلالات 
في القانون الا�سا�سي للوظيفة العمومية، بل تعود �إلى تعقيدات ذات طابع عملي ناتجة �إما عن عدم تطوير 
الن�صو�ص التنظيمية المنظمة لآليات ت�سيير الموارد الب�شرية �أو عن عدم الاجتهاد في تطبيق هذه الن�صو�ص 

�أو عن �سوء تطبيق بع�ض الأحكام الواردة في القانون الأ�سا�سي للوظيفة العمومية. 



151 العدد 7 / دي�سمبر 2018

4-1 اختلالات  متعلقة بالن�سق القانوني : 

من خلال العر�ض ال�سابق لمكونات المخطط يمكننا القول �أنه من الناحية النظرية �ألم هذا المخطط من 
حيث مكوناته بمختلف النواحي المتعلقة بالت�سيير التقديري للموارد الب�شرية، �إلا �أن طرق و�إجراءات ت�سيير 

هذا المخطط تعتبر غير مطابقة لمتطلبات ت�سيير و�إدارة الكفاءات والتي نوردها في النقاط التالية :

4- 1 -1 بالن�سبة لتحديد الإحتياجات : 

 ...« �أنه  1995 على  �أبريل   29 ا�لمؤرخ في   126-95 التنفيذي رقم  المر�سوم  02 من  المادة  لقد ن�صت 
ت�شترك في �ضبط مخطط الت�سيير المذكور ا�لمؤ�س�سات �أو الإدارة المعنية، وم�صالح ال�سلطة المكلفة بالوظيفة 
العمومية، بمجرد تحديد �أعداد المنا�صب المالية وقبل ال�شروع في تنفيذه«يت�ضح من ن�ص المادة ب�أن المخطط 
باب  فتح  يتم  فلا  المالية،  المنا�صب  فتح  على  المالية  وزارة  مع  الو�صية  الوزارة  موافقة  مدى  على  يعتمد 
التوظيف �سواء الداخلي �أو الخارجي �إلا بعد قبول الطلب، وعموما تعتمد تلك الآلية على الاعتمادات المالية 
التي تحظى بها الوزارة المعنية من قانون المالية لتلك ال�سنة، والتي غالبا ما تتميز بال�شح خا�صة في حالات 
تراجع �إيرادات الدولة)))، لذا يمكن القول ب�أن المخطط لا يراعي الاحتياجات الحقيقية والفعلية للم�ؤ�س�سة 
الاحتياجات  تلبية  في  التحكم  �إن  الوزارة،  طرف  من  منحها  يتم  التي  بالمنا�صب  الأمر  يتعلق  بل  والهيئة 
ينق�ص من �أهمية هذا المخطط وفي كثير من الأحيان يجعله غير ذي فائدة خا�صة �إذا كان الفارق كبير 
بين الاحتياجات المطلوبة والمنا�صب الممنوحة.وبذلك يمكننا القول ب�أن الم�سير لا يتمتع بالحرية الكاملة في 
التخطيط ل�سد احتياجاته بل يتوقف الأمر على عدة �إجراءات �إدارية ) موافقة الوزارة الو�صية، الت�أ�شير 

على المخطط من طرف م�صالح الوظائف العمومية...(

4-1-2- بالن�سبة لإدارة الكفاءات : 

عليها  يرتكز  التي  الأليات  �أهم  من  الإداري الحديث   الفكر  منظور  الكفاءات من  تنمية  عملية  تعتبر 
كفاءاتها  قاعدة  لتنمية   المنظمة  قبل  من  المتخذة  الإجراءات  تمثل  لكونها  للكفاءات   التقديري  الت�سيير 
الأجور  التقييم،  ،التكوين،  النقلة  الترقية،  بالتوظيف،  المتعلقة  العمليات  الخ�صو�ص  وجه  على  وت�شمل 

والمكاف�آت.
و�إذ ما  قمنا ب�إ�سقاط متطلبات تنمية الكفاءات  مع ما هو معتمد في مخطط ت�سيير الموارد الب�شرية 
ف�إننا ن�سجل ق�صور وا�ضح في طريقة عمل هذه الآليات بالنظر لما يجب �أن تكون، حيث �أن عملية الترقية 
المدرجة في المخطط تتم على �أ�س�س قانونية محددة في الأمر 06-03 في ف�صله المتعلق بالترقية، مثل الترقية 
بالن�سبة للدرجات فهي  �أما  للرتب،  بالن�سبة  الت�أهيل،  الت�سجيل في قوائم  �أ�سا�س  الاختيارية، الترقية على 
تتعلق بالأقدمية فقط، �إلا �أن المتتبع لمنهج �إدارة الكفاءات يلاحظ �أن الترقية لا تتم �إلا بناء على الكفاءة 
�إلى رتبة  الموظف  الأقدمية لترقية  �أن الاعتماد على مجرد  الأعلى، حيث  الوظيفة  �أو  الرتبة  الم�ستحقة في 
�أعلى لا يتم�شى ومبد�أ الكفاءة والمن�صب لمن ي�ستحقه، بل �إن الترقية في ظل �إدارة الكفاءات تعتمد على مدى 

1-  تعتم��د �إي��رادات الدول��ة عل��ى الجباي��ة البترولي��ة في ح��دود -98 ل��ذا تت�أث��ر الميزاني��ة العامة ب�ش��كل كبير لانخفا���ض وارتفاع 
�س��عر البترول، حيث ا�ضطرت في الآونة الأخيرة �س��نة 2014 الحكومة لتعليق عملية التوظيف جراء �إنهيار �س��عر البترول.
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توفر الموظف على المعارف والمهارات والقيم وال�سمات والدوافع والتي تعتبر مكونات الكفاءة وبذلك ن�ضمن 
للموظف الذي يتم ترقيته من تحمل م�س�ؤولية الرتبة والمن�صب الأعلى الذي �سيتولاه الأمر الذي لا نلم�سه في 

المخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية.

4-1-3- بالن�سبة لتكوين :

يعتبر التكوين �أهم حلقة من حلقات تنمية الكفاءات، حيث تعتمد �إدارة الكفاءات على تحديد الأ�سباب 
الحقيقية التي ت�ؤدي �إلى �ضعف مردودية الموظف في ظل توفير جميع الإمكانية المادية، وبذلك يتم و�ضع 
مخطط وبرنامج تكويني ي�ستجيب لمتطلبات الاحتياجات المحددة �سلفا �سواء تعلق الأمر بتح�سين مدارك 
ومعارف الموظفين في حالة وجود نق�ص في القدرات المعرفية للموظفين، وبرمجة برامج تكوينية مثل المرافقة 

�أو الإر�شاد  �أو المحاكاة في حالة وجود خلل في المهارات.
الت�شخي�ص  كان  كلما  �إذ  والوقت  والمال  الجهد  بربح  كفيل  الموظفين  لاحتياجات  الدقيق  التحديد  �إن   
�صحيح كلما كانت عملية برمجة التكوين ذات فائدة ومثمرة، وهو ما لا نلم�سه في مخطط ت�سيير الموارد 
الب�شرية حيث يكتفي في جدوله رقم 07 على ت�سجيل الخطة التقديرية لتنظيم فترات التكوين للعام القادم 

ويقوم بح�صر ومراقبة عملية التوظيف عن طريق التكوين في الجدول رقم 12.

4-2. اختلالات  متعلقة بعدم تطبيق القانون 

�إ�ضافة للاختلالات التي تتعلق بغياب الن�صو�ص القانونية والتنظيمية، ف�إن هناك عدة �إختلالات تتعلق 
بتطبيق الن�صو�ص القانونية، حيث �أجاد الم�شرع في تنظيم الكثير من الإجراءات والن�صو�ص  �إلا �أن الممار�سة 
الميدانية والتطبيق كان ب�شكل �سيئ بحيث �أ�ضر بالعملية المتعلقة بالت�سيير التقديري و�أعطى نتائج عك�سية 

لما كان ي�صبو �إليه الم�شرع 

4-2-1 بالن�سبة للمخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية

�أراد من خلال �إجبارية �إعداد المخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية هو تمكين الهيئات  �إن الم�شرع 
�أن المخطط  العمومية من المعرفة الحقيقية لو�ضعية مواردها الب�شرية على الأقل من حيث التعداد حيث 
ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية من خلال 12 جدول ير�سم على الأقل الو�ضعية الحقيقية للموارد الب�شرية 
ويعطي �صورة للم�سير حول و�ضعيه موارد هيئته، �إلا �أن الواقع الميداني �أثبت �أن جل الهيئات يعتبرونه �إجراء 
الم�شرع،  له  �أراد  ا�ستغلاله كلوحة قيادة كما  ولي�س  القوانين  تفت�ضيه  �سنة وفق ما  �إعداده كل  روتني يجب 
فالمخطط �أفرغ من محتواه وهدفه الذي �أن��شأ من �أجله و�أ�صبح مجرد خانات تملئ كل �سنة ويتم �إر�سالها 
�إلى مديرية الوظيفة العمومية من �أجل الت�أ�شير عليها ومطابقة الإجراءات ال�شكلية المفرو�ضة قانونا، �أما �أن 
ي�ستغل المخطط لر�سم �سيا�سة لتحديد الاحتياجات والعمل على تلبيتها فهذا غير متوفر لدى �أغلب الهيئات 

التي غرقت في ال�شكلية ون�سيت  الهدف والغاية من المخطط
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4-2-2 المخطط ال�سنوي �أو متعددة ال�سنوات للتكوين وتح�سين الم�ستوى 
وتجديد المعلومات للموظفين

لقد اوجب الم�شرع على كل هيئة عمومية �إعداد مخطط قطاعي �سنوي �أو متعدد ال�سنوات للتكوين وتح�سين 
الم�ستوى، حيث يجب على كل هيئة عمومية وفقا للأحكام القانونية الأ�سا�سية والتنظيمية التي تحكمها، �أن 
تقوم  ب�إعداد مخطط �سنوي �أو متعدد ال�سنوات في التكوين �أين ت�سجل فيه مختلف عمليات التكوين المتوقعة، 
الموظفين المعنيين، ومدة دورات التكوين المزمع �إجراءها، �إلا ان المتتبع لواقع وحال الهيئات العمومية يجدها 
لا تولي �أي اهتمام لعملية التكوين اللهم فيما يجبرها عليها التنظيمات الجديدة والمتعلقة بربط التر�سيم 
والترقية بوجوب الخ�ضوع للتكوين وحتى هذا الإجراء بات �شكلي لا�ستكمال عملية الإجراءات الإدارية لا 
من  العديد  يوجد  حيث  العمومية  والهيئات  الإدارات  عن  غائبة  �أ�صبحت  لتكوين  الحقيقية  فالغاية  غير، 

موظفي الهيئات العمومية من لم ي�ستفد من التكوين طيلة م�ساره المهني.

الخاتمة :
�إن ما تتخبط فيه الوظيفة العمومية اليوم من م�شاكل، تتعلق بالت�ضخم الوظيفي، وعدم التحديد الدقيق 
نظام  التحكم الجيد في  �إلى عدم  يرجع  �إنما  المنا�سب،  المكان  المنا�سب في  ال�شخ�ص  و�ضع  للمهام، وعدم 
اخت�صا�صات  و�ضوح  عدم  �إلى  ي�ؤدى  للوظيفة  الدقيق  التحليل  فعدم  الب�شرية،  للموارد  تقديري  الت�سيير 
ومهام كل وظيفة، مما ي�ؤدي �إلى تداخل الاخت�صا�صات كما �أن عدم تو�صيف الوظيفة خا�صة في الجانب 
المتعلق با�لمؤهلات المتطلبة ل�شغل كل وظيفة ي�ؤدى �إلى عدم و�ضع ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب، كما 
�أن عدم تقدير الاحتياجات من القوى الب�شرية ي�ؤدى �إلى تكد�س الموظفين داخل المكتب الواحد. وعدم تنمية 

وتطوير قدرات الموظفين يودي حتما �إلى �ضعف �أداء المورد الب�شري.
في  الب�شرية  للموارد  التقديري  الت�سيير  لنظام  الجيد  التطبيق  من  التمكن  دون  حالة  التي  العوامل  �إن 
الوظيفة العمومية عديدة ومتداخلة منها ما يتعلق بالقوانين والتنظيمات، فالوظيفة العمومية تت�سم بال�شكلية 
والتعقيد والجمود هذه ال�سمات حالة دون تمكين �إدارة الموارد الب�شرية من تطبيق مبادئ وقواعد الت�سيير 
التقديري للموارد الب�شرية كتحديد الاحتياجات بحرية وتخفي�ض المورد الب�شري الزائد عن الحاجة، هذا 
�إ�ضافة لتدخل ال�سلطات الحكومية في الكثير من الحالات لفر�ض منطق ما لا يتما�شى ومتطلبات الهيئات 
التعليمة  �أدخلت هذه  التوظيف)))« حيث  المتعلقة بتجميد  الأول  الوزير  ال�سيد  العمومية ومثال ذلك »تعليمة 
الكثير من الهيئات العمومية في حالة من الفو�ضى العارمة في ما يتعلق بت�سيير الموارد الب�شرية هذا من جهة.
ومنه ما يتعلق بغياب التطبيق ال�صحيح وال�صارم لما هو من�صو�ص عليه  كالمخطط ال�سنوي لت�سيير الموارد الب�شرية 
والمخطط القطاعي ال�سنوي �أو متعدد ال�سنوات للتكوين والذي لا يتم �إعداده من قبيل الا�ستفادة مما يحتويه والا�ستعانة 

به في ت�سيير المورد الب�شري واعتماده كلوحة قيادة بل يتم �إعتماده كوثيقة �إجبارية يجب �أن تعد �سنويا لا غير
لذا نقول ب�أن �أزمة الت�سيير التقديري للموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية �أزمة م�شتركة، �أزمة قانون 
�إيجاد  يجب  �إذ  تطبيق  �أزمة  وكذا  الحديث،  الإداري  الفكر  ومتطلبات  لتتما�شى  القوانين  تحيين  يجب  �إذ 

ميكانيزمات وخلق ذهنية جديدة تعمل على تطبيق ما تن�ص عليه القوانين والتنظيمات.

1-   التعليمة رقم 348 ا�لمؤرخة في 25 دي�سمبر 2014 المتعلقة بتدابير تعزيز التوازنات الداخلية والخارجية للبلد


