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 الذین كانوا السند والدعم، ورافقوني بمحبتهم، وشجعوني في كلِّ  إلى أفراد عائلتي الكریمة،

  ...إنجاز خطوة، واحتفوا بي في كلِّ 

  ...إلى من كانوا النور الذي أضاء طریقي، والدافع الذي ألهم عزیمتي

  .فیه الكلماتلكم أهدي هذا العمل، عرفانًا بالحب، ووفاءً للدعم، وامتنانًا لا تو 

، رفاق الحیاة، وسند الهاديخوتي الذین لم تلدهم أمي، ولید، رضا، یوسف، وعبد إلى إ

ما فیها، بحبكم النقي، وقلوبكم  شاركتموني الحیاة بكلِّ  ...الأیام، وعنوان الوفاء الحقیقي

  ...الكبیرة، ونُبل مواقفكم التي لا تنُسى

تم إخوة دائما أكثر من أصدقاء، كنتم ولازل، فقد كنتم المحبة والامتنان والتقدیر لكم مني كلَّ 

  .لي بحق

مكانة خاصة في القلب، وهذا الإهداء  لكلٍّ وفؤاد،  ،هیر، السعیدلطفي، ز  أصدقائيإلى 

  .لكم عربون وفاءٍ 

  "عزیزي فرید"و  "شبي سلوان"، وبالأخص إلى زملائي في العمل

الیومیة، وتقاسمت معهم لحظات الجهد والنجاح، المهنیة معهم التحدِّیات  تشاركتالذین 

  .أهدیكم هذا العمل تقدیرًا لروح التعاون والمساندة التي جمعتنا

الذین كان لتوجیهاتهم ودروسهم الأثر البالغ في مساري الأكادیمي،  إلى أساتذتي الكرام،

  .والامتنانعن عمیق التقدیر  اأهدي هذا العمل تعبیرً  وتوسیع آفاقي العلمیة والبحثیة،

  

  

  

  صغیرمحمد                                                                            
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  تقدیرشكر و 

الذي بنعمته تتم الصالحات، وبفضله تتحقق الغایات، وبتوفیقه أُنجز هذا  الله والشكر الحمد

  .العمل بعد مسیرة من الاجتهاد والمثابرة

إنجاز هذه  أتقدَّم بخالص الشكر والعرفان إلى كل من أسهم، من قریب أو بعید، في

  .میةفي بلوغ هذه المحطة العل أثرٌ الأطروحة، وكان له 

، التي لم تبخل عليَّ الدكتورة حمزة حوریة.أبالشكر والعرفان أستاذتي المشرفة  وأخصُّ 

بتوجیهاتها العلمیة الرصینة، وصبرها الكبیر، وملاحظاتها البنَّاءة التي كانت دلیلاً في 

    .مني كل الامتنان والتقدیر على ما بذلته من جهدٍ وتفانٍ  فلكِ . يمساري البحث

لوا جزیل الشكر والامتنان إلى به جأتو كما  السادة أعضاء لجنة المناقشة الأفاضل، الذین تفضَّ

وساهموا بملاحظاتهم وتوجیهاتهم القیِّمة في إثرائه وتعمیقه، فلكم بقبول مناقشة هذا العمل، 

  .مني كل التقدیر والاحترام

جمیع أساتذتي الذین كان لهم الفضل في  ولا یفوتني أن أعبِّر عن بالغ الشكر والامتنان إلى

  .صقل معارفي، فلتوجیهاتهم الأثر العمیق في مسیرتي الأكادیمیة

الدولیة بجامعة كلیة العلوم السیاسیة والعلاقات  ساتذة وموظفيلأ بشكري كذلكأتقدم  و

مهم دعتعاونهم و على  وزارة التكوین والتعلیم المهنیینوإطارات موظفي كما أشكر  ،3الجزائر

  .الأطروحةهذه  إتماملي من أجل 

 كما أعبِّر عن عمیق امتناني لكل من ساندني معنویًا خلال مراحل هذا العمل، من أصدقاءٍ 

  .وأفراد أسرتي، الذین كان دعمهم قوة صامتة خلف هذا الإنجاز وزملاءٍ 

لصًا لوجهه فشكرًا لكم جمیعًا، وأسأل االله أن یوفقني لردِّ الجمیل، وأن یجعل هذا العمل خا

  .الكریم، نافعًا للعلم والوطن

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص الدراسة
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: ملخص   

تعالج هذه الأطروحة موضوع تحدِّیات وآفاق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر، من      

خلال مقاربة تجمع بین التحلیل النظري والدراسة المیدانیة التي أُنجزت بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین 

القضایا المعاصرة التي من موضوع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة یُعدُّ و  .2024-2022خلال الفترة 

حظیت باهتمام متزاید في الأدبیات الإداریة الحدیثة، نظرًا للتحوُّلات العمیقة التي تشهدها بیئة العمل في 

وإدارة في أسالیب تسییر  النظرر التكنولوجي المتسارع، وما یفرضه ذلك من إعادة ظل العولمة والتطوُّ 

الموارد البشریة وفق منظور استراتیجي یهدف إلى تعزیز الكفاءة التنظیمیة، ورفع مستوى الأداء، وضمان 

  .الأهداف الإستراتیجیة للمنظمةو التكامل بین أهداف الموارد البشریة 

تبنِّي المقاربة الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة  ة إلى تحلیل التحدِّیات التي تعیقتهدف هذه الدراس

عام وفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص، مع  بشكل بالمؤسسات والإدارات الجزائریة

بات التحدیث مع متطلَّ استشراف الآفاق المستقبلیة لتفعیل هذه المقاربة وتطویر آلیات تطبیقها بما یتوافق 

  .ح الإداريالمؤسسي والإصلا

الأول لتأصیل المفاهیم المرتبطة بالإدارة حیث خُصِّص الفصل  وجاء بناء الأطروحة وفق منهجیة علمیة،

بالتسییر التقلیدي للموارد  الإستراتیجیة للموارد البشریة، من خلال عرض أسسها الفكریة وممیزاتها مقارنةً 

البشریة، أمَّا الفصل الثاني فقد تناول أهم التحدِّیات التي تعیق تطبیق هذه المقاربة في السیاق الجزائري، 

. لاسیما تلك المرتبطة بالعولمة والتحوُّلات التكنولوجیة المتسارعة، إضافة إلى العوائق التنظیمیة والتشریعیة

ثالث للجانب التطبیقي عبر دراسة میدانیة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین، في حین  خُصِّص الفصل ال

قصد الوقوف على واقع تجسید الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في هذا القطاع، ومدى تكامل سیاسات 

  .التوظیف والتكوین والتخطیط مع الأهداف العامة للوزارة

انیة أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة أصبحت تمثل مدخلاً نتائج الدراسة النظریة والمیدأظهرت 

أساسیًا لترسیخ الفعالیة والكفاءة في المؤسسات والإدارات الجزائریة، غیر أنَّ تطبیقها الفعلي والمتكامل    

دة مؤسسیة كما بیَّنت النتائج وجود إرا. لا یزال یواجه صعوبات هیكلیة ووظیفیة تحدُّ من تجسیدها الكامل

حقیقیة لدى وزارة التكوین والتعلیم المهنیین لتبنِّي هذا النموذج الإداري من خلال اعتماد التخطیط بعید 

  .المدى وتكریس ثقافة التكوین المستمر لمستخدمي القطاع، وتوظیف الكفاءات المتخصصة

بح ضرورة حتمیة لتعزیز الأداء وخلصت الأطروحة إلى أنَّ تفعیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة أص

العام للمؤسسات والإدارات الجزائریة، وهذا ما یتطلَّب إرادة إصلاحیة مستدامة تُفضي إلى تحدیث 



V 

 

المنظومة القانونیة والتنظیمیة، وتطویر الممارسات الإداریة والتسییریة، وترسیخ ثقافة تنظیمیة قائمة على 

، بما یجعل من المورد البشري محورًا أساسیًا في تعزیز التكیُّف الكفاءة، والاستشراف، والتكوین المستمر

المؤسسي مع التحوُّلات البیئیة، ودعم تنافسیة المؤسسات الجزائریة، وتحقیق جودة خدمات الإدارات 

   .العمومیة

Abstract: 

This thesis deals with the challenges and prospects of strategic human resource 
management in Algeria, through an approach that combines theorical analysis 
and an empirical field study conducted at the Ministry of Vocational Training 
and Education during the period 2022-2024. The topic of Strategic Human 
Resources Management (SHRM) is one of the most significant contemporary 
issues that has attracted growing attention in modern administrative literature. 
This is due to the profound transformations affecting the work environment 
under the influence of globalization and the accelerating pace of technological 
development. Such transformations have necessitated a reconsideration of the 
methods of managing and governing human resource from a strategic 
perspective aimed at enhancing organizational efficiency, improving 
performance quality, and ensuring alignment between human resource 
objectives and the organization’s strategic goals. 

This study aims to analyze the challenges that hinder the adoption of a strategic 
approach to human resource management in Algerian institutions and public 
administrations in general, and in the Ministry of Vocational Training and 
Education in particular. It also seeks to explore the future prospects for 
activating this approach and developing its implementation mechanisms in line 
with the requirements of institutional modernization and administrative reform. 

The structure of this thesis was developed according to a rigorous scientific 
methodology. The first chapter lays the conceptual and theoretical foundations 
of Strategic Human Resource Management by presenting its intellectual 
underpinnings and highlighting its distinctive features compared to the 
traditional management of human resource. The second chapter addresses the 
main challenges impeding the application of this approach within the Algerian 
context, particularly those arising from globalization, rapid technological 
changes, and organizational and legislative constraints. The third chapter 
focuses on the empirical aspect through a field study conducted within the 
Ministry of Vocational Training and Education, aiming to assess the actual 
implementation of Strategic Human Resource Management in this sector and to 
examine the degree of alignment between recruitment, training, and planning 
policies and the ministry’s overall strategic objectives. 
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The theoretical and empirical findings revealed that Strategic Human Resource 
Management has become a fundamental approach for fostering effectiveness 
and efficiency within Algerian institutions and administrations. However, its full 
and integrated implementation still faces structural and functional obstacles that 
hinder its comprehensive realization. The results also indicated the existence of 
genuine institutional will within the Ministry of Vocational Training and 
Education to adopt this administrative model, through the adoption of long-term 
planning, the promotion of a culture of continuous training among sector 
employees, and the recruitment of specialized competencies. 

The thesis concluded that activating of Strategic Human Resource Management 
has become an inevitable necessity to enhance the overall performance of 
Algerian institutions and public administrations. This requires a sustained 
reform-oriented will leading to the modernization of the legal and regulatory 
framework, the development of administrative and managerial practices, and the 
consolidation of an organizational culture based on competence, foresight, and 
continuous training. In doing so, the human resources becomes a central pillar 
for strengthening institutional adaptability to environmental transformations, 
enhancing the competitiveness of Algerian institutions, and improving the 
quality of public administration services. 
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 والسیاسیة الاقتصادیة المیادین مختلف شملت ومتسارعة عمیقة لاتتحوُّ  المعاصر العالم یشهد   

وقد . وأثرَّت بعمق في طبیعة عمل المنظمات وطرق تسییرها لمواردها البشریة والثقافیة، والاجتماعیة

من توسُّع في شبكة وما رافقها حدَّة هذه التحوُّلات في ظلِّ الثورة التكنولوجیة والرقمیة المتواصلة،  ازدادت

، والتحوُّل نحو اقتصادٍ قائمٍ على المعرفة هاتوهیمن العولمة الاقتصادیة بروزالاتصال وتدفُّق المعلومات، و 

رات المتداخلة أسهمت في إعادة تشكیل بیئة الأعمال والمؤسسات، وأفرزت هذه المتغیِّ . والجودة والابتكار

ة المنافسة، وتتنامى فیه الضغوط على المنظمات من أجل التكیُّف والتأقلم، واقعًا جدیدًا تتزاید فیه حدَّ 

 التنافسیة، القدرة وتعزیز الاستمراریة، تحقیق قصد، وإعادة النظر في إستراتیجیاتها المستمر دوالتجدُّ 

 .الاستقرار بعدم تتّسم بیئة في والتمیّز البقاء وضمان

 ولم المؤسسات، تنافسیة دعم في ومحوري حاسم كعامل البشریة الموارد برزت ،لاتالتحوُّ  هذه خضم في

 الأداء، في الفرق إحداث على قادر بشري رأسمال إلى لتتحوَّ  بل الإنتاج، عناصر من عنصر دمجرَّ  تعد

 على الضروري من وبات ،للمنظمات الإستراتیجیة الأهداف تحقیق في والمساهمة ،المضافة القیمة وصنع

 وتحفیزه، وتدریبه، وتنمیته، استقطابه، خلال من المورد، لهذا خاصة عنایة تُولِي أن المعاصرة المؤسسات

 الموارد إدارة تبرز وهناع، والإبدا العطاء من نهتمكِّ  التي المناسبة التنظیمیة البیئة وتوفیر كفاءاته، وتطویر

 هاتهاتوجُّ  رسم في فاعلاً  اوشریكً  المنظمة، ستراتیجیاتإ صیاغة في تساهم حیویةً  وظیفةً  بوصفها البشریة

 .العامة

 الانتقال في تمثّل الإطار، هذا في مهم�اتحوُّلاً  القرن العشرین ثمانینیات نهایة منذ الإداري الفكر عرف وقد

 إلى والإداریة، الإجرائیة الجوانب على یقتصر كان الذي البشریة، الموارد لإدارة التقلیدي النموذج من

 الحدیث هالتوجُّ  هذا ویقوم ،البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة في یتمثّل استشرافًاو  شمولاً  أكثر نموذج

 في فاعلاً  البشریة الموارد تصبح بحیث التنظیمیة، الإستراتیجیة صلب في البشري البعد إدماج على

 .التعلیمات لتنفیذ أداة دمجرَّ  لا الإستراتیجیة الخطط وتنفیذ صیاغة

 ةدمتعدِّ  عراقیل النامیة، الدول في لاسیما المنظمات، تواجه إذ یات،التحدِّ  من یخلو لا هجُّ التو  هذا أنَّ  غیر

 التكنولوجیا، روتطوُّ  العولمة، یاتتحدِّ  أبرزها ومن البشریة، للموارد الإستراتیجیة الإدارة تفعیل محاولة في
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 والكفاءات الوظائف طبیعة في راتالتغیُّ  جانب إلى العمل، سوقاحتیاجات و  الدیمغرافیة لاتوُّ والتح

 .التنظیمیة والثقافة التنظیمي، بالهیكل مرتبطة داخلیة عوامل عن ناهیك المطلوبة،

 ت،لاالتحوُّ  هذه مجاراة إلى لاسیما العمومیة منها الجزائریة والإدارات المؤسسات تسعى السیاق، هذا في

 الموارد دور في النظر إعادة خلال من ر،التسیی أسالیب وتحدیث الإداري الإصلاح مسار في والانخراط

 الهیاكل تطویر في هالتوجُّ  هذا ىتجلَّ  وقد. الإستراتیجیة الإدارة إلى التقلیدیة الإدارة من والانتقال البشریة،

 الوزاریة الدوائر في لاسیما عة،موسَّ  بصلاحیات تتمتع البشریة للموارد مدیریات وإنشاء التنظیمیة،

 الجوانب یتجاوز استراتیجیًا دورًا ستُمارِ  البشریة الموارد إدارة أصبحت حیث الكبرى، الحكومیة والمؤسسات

 .الروتینیة الإداریة

 البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة واقع على الضوء لتسلیط الدراسة هذه جاءت الواقع، هذا من وانطلاقًا

 أبرز من یُعدُّ  الذي المهنیین، والتعلیم ینالتكو  قطاع على التركیز خلال من الجزائریة، المؤسسات في

 المال رأس إعداد في به یضطلع الذي الحیوي الدور إلى بالنظر الإستراتیجي، البُعد ذات القطاعات

 وسنعمل .ةوالاجتماعی الاقتصادیة والتنمیة التشغیل مجال في الدولة سیاسات تفعیل وفي ل،المؤهَّ  البشري

 البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة تفعیل تواجه التي یاتالتحدِّ  أهم  یلتحل على الدراسة هذه خلال من

 بوزارة میدانیة دراسة عبر وذلك والممارسة، الجانب النظري بین التوافق مدى واستقصاء الجزائر في

 لتكوینا مجال في العمومیة السیاسة وتنفیذ رسم في محوریًا فاعلاً  باعتبارها المهنیین، والتعلیم التكوین

  .الجزائر في والتعلیم المهنیین

 أهمیة الدراسة: أولاً 

من طبیعة الموضوع الذي تتناوله، إذ تعالج أحد المحاور الحیویة في مجال  أهمیتهاهذه الدراسة  تستمد

إدارة الموارد البشریة في المنظمات، ویتعلق الأمر بالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة وأهم تحدِّیاتها 

  :ص هذه الأهمیة في جانبینفاق تعزیزها في الجزائر، وتتلخَّ وآ
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   :الأهمیة العلمیة - 1

تتمثل في الإضافة المعرفیة التي تسعى الدراسة لتحقیقها ضمن أدبیات الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

جیة التي تعیق تجسید للتحدِّیات البنیویة، التشریعیة، التنظیمیة والتكنولو  قٍ معمَّ  البشریة، من خلال تحلیلٍ 

  .في الجزائر بشكل عام وفي قطاع التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاصالحدیثة هذه المقاربة 

تناولت موضوع الإدارة الإستراتیجیة وتكتسب هذه الأهمیة بعدًا خاصًا بالنظر إلى قلة الدراسات التي 

الجزائریة، لاسیما في قطاع التكوین والتعلیم للموارد البشریة من زاویة التحدِّیات التطبیقیة في البیئة 

 بتركیبة تنظیمیة زویتمیَّ ، في إعداد وتأهیل الموارد البشریة الحیویةیُعدُّ من القطاعات المهنیین الذي 

هذا ما إدارة الموارد البشریة، مهام ووظائف مما یزید من تعقید  دة المستویات على المستوى الوطني،متعدِّ 

  .في هذا المجال أكثر تكیُّفًا وفعالیةً  ستراتیجیةإمقاربات ي تبنِّ ب یتطلَّ 

  :الأهمیة العملیة - 2

تبرز في الطابع التطبیقي للدراسة، كونها تستند إلى معطیات میدانیة مستقاة من واقع قطاع التكوین 

قعیة قد والتعلیم المهنیین، مما یسمح بتشخیص الفجوات والتحدِّیات بدقة، كما توفر الدراسة توصیات وا

ز قدرة الوزارة عزِّ تساهم في تحسین الأداء الإداري، وتطویر آلیات التوظیف، التكوین، والتخطیط، بما یُ 

  .لات التي یعرفها سوق العمل في الجزائرعلى تحقیق أهدافها ومواكبة التحوُّ 
 

 أهداف الدراسة: ثانیا

تكوین والتعلیم المهنیین، رد البشریة في وزارة التهدف هذه الدراسة إلى تحلیل واقع الإدارة الإستراتیجیة للموا

من خلال تشخیص التحدِّیات التي تعیق هذا النموذج الإداري الحدیث، واستكشاف الآفاق الممكنة لتعزیز 

  .تطبیقه وتطویره

  :ویمكن تلخیص الأهداف الأساسیة للدراسة فیما یلي 

ماتها، ومقارنتها بإدارة البشریة وتبیان خصائصها ومقوِّ تحدید الإطار النظري للإدارة الإستراتیجیة للموارد  - 

 .الموارد البشریة التقلیدیة

تحلیل العلاقة بین إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة والإستراتیجیة العامة للمنظمة، من خلال إبراز دور  - 

ف یمكن لإستراتیجیات الموارد البشریة كفاعل إستراتیجي في تحقیق الأهداف الكلیة للمنظمة، وتوضیح كی
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بما یُسهم في تدعیم التخطیط، التوظیف، التكوین، والتعویضات، أن تندمج ضمن الرؤیة الشاملة للمنظمة 

 .وتحقیق أهدافهاإستراتیجیتها 

وربط ذلك قطاع التكوین والتعلیم المهنیین ستراتیجیات الموارد البشریة في الكشف عن الواقع العملي لإ - 

 .بالإطار النظري

بشكل  یات التي تواجه الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بالمنظمات في الجزائرالتحدِّ  تحدید أبرز - 

 . عام، وفي قطاع التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص

عملیة یمكن أن تُسهم في تعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة تقدیم اقتراحات وتوصیات  - 

 .ت والإدارات الجزائریة بشكل عام وفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاصفي المؤسسا

  اختیار الموضوع مبررات: اثالثً 

  :فیما یلي نعرضهاموضوعیة، مجموعة من الاعتبارات، ذاتیة و تمَّ اختیار هذا الموضوع بناءً على 

  :الأسباب الذاتیة - 1

ول تحدِّیات وآفاق الإدارة الإستراتجیة للموارد البشریة في الجزائر حیستند اختیارنا لهذا الموضوع المتمحوِّر 

إلى مسارنا الأكادیمي وتجربتنا المهنیة ضمن قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، وهي تجربة میدانیة مكَّنتنا 

لوقوف ، وافي القطاع من ملامسة العدید من الإشكالات العملیة المرتبطة بتسییر وإدارة الموارد البشریة

تعترض تفعیل البعد الإستراتیجي في هذا المجال، كما أنَّ التزامنا بالمساهمة عن قرب على التحدِّیات التي 

في إنتاج معرفة علمیة رصینة تخدم تطویر الممارسات الإداریة وتستجیب لحاجیات القطاع، شكَّل دافعًا 

 .أساسیًا في توجیه اهتمامنا نحو هذه الإشكالیة البحثیة

  :موضوعیةال سبابالأ - 2

نظرًا للأهمیة المتزایدة التي بات یكتسیها موضوع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في سیاق المنظمات 

لاسیما في قطاع التكوین والتعلیم الحدیثة، وقلة الدراسات التطبیقیة التي تناولته في البیئة الجزائریة، 

اسة یمكن أن تسد فراغًا معرفیًا من جهة، وتساهم من جهة أخرى في فإنَّنا نعتقد أنَّ هذه الدر المهنیین، 

الموارد البشریة وفق منظور إستراتیجي یتماشى مع وإدارة إثراء النقاش حول سبل الارتقاء بتسییر 

  .الجزائریة المؤسسات والإداراتخصوصیات 



 مقدمة      

 
 

6 

 

ة وتسییر الموارد البشریة، تفرض ضرورة دة التي تواجه المقاربات الحدیثة في إدار كما أنَّ التحدِّیات المتعدِّ 

استجلاء واقع الممارسة وتحدید مواطن القوة والضعف، بما یسمح بتقدیم رؤى علمیة قادرة على المساهمة 

  .في ترشید السیاسات العمومیة في هذا المجال

  الدراسة إشكالیة: رابعًا

على وجه الخصوص، والتعلیم المهنیین وزارة التكوین المؤسسات والإدارات الجزائریة بوجه عام، و تسعى 

إلى تحقیق أهدافها الإستراتیجیة من خلال اعتماد الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة كخیار حدیث في 

من التحدِّیات التنظیمیة والتشریعیة  جملة، غیر أنَّ تطبیق هذه المقاربة یواجه الموارد البشریة إدارةتسییر و 

  .تحدُّ من فعالیتها وتعیق تحقیق الأهداف المنتظرة منهاقد والتكنولوجیة التي 

  :من هذا المنطلق نطرح الإشكالیة التالیة

المؤسسات والإدارات تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في  تعیقما هي أبرز التحدِّیات التي 

الآفاق الممكنة صوص، وما وفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على وجه الخ، الجزائریة بشكل عام

  ؟صلاح الإداري والتحدیث المؤسسيبات الإلیاتها بما ینسجم مع متطلَّ لتفعیلها وتطویر آ

  :، تتمثل فیما یليالتساؤلات الفرعیة مجموعة منوتنبثق عن هذه الإشكالیة 
  

ناتهاما  - 1  الأساسیة؟ المقصود بالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة؟ وما أبرز خصائصها ومكوِّ

 ؟طبیعة العلاقة بین الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة والإستراتیجیة العامة للمنظمةما  - 2

للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في طبیعة التحدِّیات التي تحول دون التجسید الفعلي  ما - 3

 ؟یر هذه المقاربة، وما الآفاق الممكنة لتجاوزها وتطو المؤسسات والإدارات الجزائریة

هي الآفاق المستقبلیة لتعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر في المؤسسات ما  -4

 ؟والإدارات الجزائریة بشكل عام، وفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص

  الدراسة فرضیات: خامسًا

  :التالیة الفرضیة الرئیسیة والفرضیات الفرعیة وضع تمَّ  إشكالیة الدراسةقصد الإجابة على 
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  :الفرضیة الرئیسیة -

وزارة التكوین المؤسسات والإدارات الجزائریة عمومًا، وفي إنَّ تفعیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في 

عاد، یُسهم بكفاءة دة الأببات متعدِّ د التحدِّیات وما تفرضه من متطلَّ ، رغم تعدُّ خصوصًا والتعلیم المهنیین

ویفتح آفاقًا لتطویر الأداء المؤسسي وتحسین كفاءة  ،الإستراتیجیة والإجرائیةوفعالیة في تحقیق الأهداف 

  .الموارد البشریةوإدارة تسییر 

  :الفرضیات الفرعیة -

ة تركِّز على الموارد البشریوإدارة تُعدُّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة مقاربة حدیثة في تسییر  - 1

  . تحقیق التوافق بین أهداف المنظمة وإستراتجیات الموارد البشریة

یوجد تكامل وظیفي وتنظیمي بین الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة والإستراتیجیة العامة للمنظمة،  - 2

  .بكفاءة وفعالیة هامما یُسهم في تحقیق أهداف

دة، وارد البشریة في المؤسسات والإدارات الجزائریة تحدِّیات متعدِّ یواجه تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للم - 3

والتطورات التكنولوجیة المتسارعة، غیر أنَّ تجاوز هذه التحدِّیات یفتح آفاقًا من أبرزها تأثیرات العولمة 

  .واسعة لتطویر هذه المقاربة وتعزیز فعالیتها في الممارسة المؤسسیة

للموارد البشریة في المؤسسات والإدارات الجزائریة عمومًا، وفي الإستراتیجیة  إنَّ تعزیز تطبیق الإدارة - 4

ر مة تفتح آفاقًا لتطویوزارة التكوین والتعلیم المهنیین خصوصًا، یستلزم تهیئة بیئة تنظیمیة وتشریعیة ملائِ 

 .هایهذه المقاربة وتوسیع نطاق تبنِّ 

  حدود الدراسة: سادسًا

، موضوعیةال: أهدافها بدقة، قمنا بتحدید حدودها وفقًا للأبعاد التالیة لضمان ضبط الدراسة وتحقیق

  .نیةالمكانیة، والزم

رة تندرج هذه الدراسة ضمن حقل إدارة الموارد البشریة، وتبحث في الإدا :موضوعیةالحدود ال.1

  .الإستراتیجیة للموارد البشریة وتحدِّیاتها
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وزارة التكوین والتعلیم المهنیین ببن عكنون،  ة على مستوىكانت الدراسة المیدانی :الحدود المكانیة.2

  .الجزائر العاصمة

، وبالتالي فإنَّ النتائج 2024تمتدُّ الحدود الزمنیة لهذه الدراسة إلى غایة نهایة سنة  :الحدود الزمنیة.3

لت على نصوص المتوصل إلیها تظلُّ مرتبطة بالمعطیات المتاحة خلال هذه الفترة، كما أنَّ الدراسة اشتم

تشریعیة وتنظیمیة قد تتغیَّر مع الوقت، أمَّا فیما یتعلق بالشقِّ التطبیقي فقد أُنجزت الدراسة المیدانیة على 

  .2024دیسمبر 30إلى  2022جوان  10مستوى وزارة التكوین والتعلیم المهنیین خلال الفترة الممتدة من 

  وأدوات جمع البیانات هج الدراسةامن: اسابعً 

  :ناهج الدراسةم - 1

توظیف مجموعة من المناهج والأدوات والاقترابات التي  من أجل الإجابة عن الإشكالیة المطروحة، تمَّ 

الاعتماد على الوصف كأداة بحثیة أولیة لفهم الظاهرة محل الدراسة،  تتناسب مع طبیعة الموضوع، وقد تمَّ 

سة وتحدید أبعادها المختلفة، إضافة إلى من خلال جمع المعلومات الأساسیة المتعلقة بموضوع الدرا

المناهج والاقترابات العلمیة التي تخدم طبیعة الموضوع، من أبرزها منهج دراسة الحالة، الذي یتیح تحلیلاً 

، الذي یسمح بفحص المعطیات ضمونمعمقًا لواقع معین یعكس الإشكالیة محل الدراسة، ومنهج تحلیل الم

اریر الرسمیة والمراجع العلمیة، قصد الفهم والتحلیل والتفسیر واستخلاص رة في الوثائق والتقالمتوفِّ 

  :الاستنتاجات العلمیة الدقیقة، وسیتم عرضها على النحو التالي

   :منهج دراسة حالة 1- 1

تفرض طبیعة موضوع الأطروحة جمع المادة العلمیة الخاصة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین للإحاطة 

لإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، والتعرف على أبرز التحدِّیات التي تعیق تجسیدها في بكیفیة تطبیق ا

 قٍ معمَّ  توظیف منهج دراسة الحالة في الشق التطبیقي من الدراسة، لما یتیحه من تحلیلٍ  وقد تمَّ . القطاع

  .لواقع الوزارة في هذا المجال

   :منهج تحلیل المضمون 2- 1

منهج تحلیل المضمون بهدف دراسة وتحلیل النصوص التشریعیة ذات الصلة بالدراسة، الاعتماد على  تمَّ 

وكذلك النصوص التنظیمیة الصادرة عن المدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري، إلى جانب 

من الإحاطة  وقد مكَّن هذا المنهج. مختلف الوثائق والقرارات الصادرة عن وزارة التكوین والتعلیم المهنیین
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هات بحیثیات الإطار القانوني والتنظیمي الذي یضبط إدارة الموارد البشریة في القطاع، والكشف عن التوجُّ 

والسیاسات العامة المعتمدة في هذا المجال، بما یسمح بفهم أعمق لسیاق التحدِّیات التي تواجه تطبیق 

  .الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الوزارة
  

  :أدوات جمع البیانات- 2

 بهذه الأداة ضمن إطار الدراسة المیدانیة التي أُجریت على مستوى وزارة تم الاستعانة: الملاحظة 1- 2

التكوین والتعلیم المهنیین، حیث مكَّنتنا من متابعة ومعاینة مجموعة من الجوانب العملیة المتعلِّقة بكیفیة 

ع سیر العملیات وقد شملت الملاحظة تتبُّ . یة داخل القطاعتجسید الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشر 

التنظیمیة الیومیة، وآلیات اتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشریة، وطبیعة التفاعلات المهنیة بین مدیریة 

تحت والمؤسسات والهیئات الولائیة الموارد البشریة ومختلف المدیریات المركزیة بالوزارة والمدیریات 

ایة، إضافة إلى معاینة ظروف تطبیق إستراتیجیات التخطیط، التوظیف، التكوین، ونظام الأجور الوص

  .والتعویضات

وساعدتنا هذه الأداة على رصد التحدِّیات الواقعیة التي تواجه تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  

تعزیز مصداقیة النتائج والربط بین الإطار بالوزارة والتي لا تظهر من خلال الوثائق الرسمیة، ما أتاح 

  . النظري والتطبیق الفعلي

تم اعتماد المقابلة كوسیلة رئیسیة في جمع البیانات الأولیة، وذلك على مستوى وزارة : المقابلة 2- 2

التكوین والتعلیم المهنیین، حیث تم إجراء مجموعة من المقابلات المفتوحة مع إطارات وموظفین بمدیریة 

وارد البشریة، بالإضافة إلى مسؤولین ورؤساء مكاتب من مدیریات أخرى على غرار مدیریة المالیة الم

والوسائل، مدیریة التكوین المتواصل والعلاقات المشتركة بین القطاعات، ومدیریة المعلوماتیة ومنظومات 

  .الإعلام

یق مبادئ الإدارة الإستراتیجیة للموارد وقد هدفت هذه المقابلات إلى فهم الممارسات المعتمدة فعلیًا في تطب

البشریة، والكشف عن التحدِّیات التي تواجهها المصالح المختصة في تنفیذ السیاسات المتعلقة بالتخطیط 

  .والتوظیف والتكوین والتقییم والتحفیز
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  : تتمثل في ،الاقتراباتمجموعة من بت دراستنا الاعتماد على تطلَّ  كما

الاستعانة بهذا الاقتراب للتعرُّف على الإطار القانوني والتنظیمي الذي یؤطِّر  تمَّ : نيالاقتراب القانو  - 1

إدارة وتسییر الموارد البشریة في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، من خلال تحلیل النصوص التشریعیة 

رة الإستراتیجیة للموارد والتنظیمیة والقرارات الوزاریة ذات الصلة، بهدف فهم مدى انسجامها مع مبادئ الإدا

  .البشریة، والكشف عن مكامن القصور أو التقیید التي قد تعیق تطبیقها الفعلي

استخدام هذا الاقتراب عند دراسة وزارة التكوین والتعلیم، وذلك من خلال  تمَّ : الاقتراب المؤسسي - 2

ة عمومیة ذات هیكل تنظیمي فصل الدراسة المیدانیة، حیث مكَّننا من تحلیل الوزارة باعتبارها مؤسس

وقد سمح هذا الاقتراب بفهم طبیعة العلاقات . دة، تعمل ضمن إطار قانوني وإداري معیَّنووظائف محدَّ 

الداخلیة بین مختلف المدیریات المركزیة والفرعیة، وكیفیة تسییر الموارد البشریة، والعوامل المؤسسیة 

نظیمیة، والهیكل التنظیمي، وأنماط اتخاذ القرارات، وهو ما وفَّر المؤثرة في الأداء الإداري، مثل الثقافة الت

 .أساسًا لتحلیل التحدِّیات التي تعترض تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة داخل هذا القطاع

  أدبیات الدراسة:ثامنًا

ضوع الإدارة الإستراتیجیة من الدراسات والأبحاث العلمیة التي تناولت مو تُعدُّ هذه الدراسة امتدادًا لنسق 

وفیما یلي نستعرض أهم الدراسات السابقة للموارد البشریة، سواءً على المستوى النظري أو التطبیقي، 

  :المتعلقة بأبعاد ومتغیرات دراستنا

ارد البشریة وتنمیة الكفاءات على ثر التسییر الإستراتیجي للمو أ"بعنوان  سملالي یحضیه دراسة - 1 

أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسییر،  ،"مدخل الجودة والمعرفة: سیة للمؤسسة الاقتصادیةالمیزة التناف

وعالج الباحث خلال دراسته ، 2005، 3كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

وتنمیة الكفـاءات، هل یمكن للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال تسییر : الإشكالیة التالیة

   وتسـییر المعرفـة، وتسییر الجودة الشاملة، أن یؤثر في المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة؟

هدفت هذه الدراسة إلى صیاغة النموذج الفكري الحدیث المبني على التحلیل الإستراتیجي للموارد البشریة و 

  .الداخلیة والكفاءات الإستراتیجیة
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مصدرًا یمكِّن المؤسسة الاقتصادیة هذه الدراسة أنَّ الموارد الداخلیة والكفاءات تعتبر نتائج  من بین أهمو 

من تحقیق المیزة التنافسیة، في ظل ظروف بیئتها الداخلیة والتنافسیة، إذا ما تمكنت المؤسسة من تنمیة 

  .لعالیة والممتازةباستقطاب الكفاءات ذات القدرات والمهارات ا مخزونها من رأس المال البشري والفكري

 تطویر في البشریة للموارد الاستراتیجي تتشابه هذه الدراسة مع دراستنا في تناولها لأهمیة ودور التسییر

ة توظیف الموارد البشریة ذات الكفاءو  ل التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة،خلا من المؤسسات أداء

ضرورة تبني مقاربة  حیث من لأطروحتنا عامال الطرح مع ینسجم ما وهو ،بالإضافة إلى تحفیزها

 ،وتطویرهامؤهلة وذات كفاءة، إستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة ترتكز على استقطاب موارد بشریة 

وتحفیزها والمحافظة علیها، بما یُسهم في تعزیز فعالیة المنظمة وتحقیق أهدافها الحالیة والمستقبلیة، 

  .لتي تفرضها بیئة العمل المعاصرةتعقیدات المتزایدة الات واللاسیما في ظل التحوُّ 

بًا تطبیقیًا تتضمن دراستنا جانومن أوجه الاختلاف بین هذه الدراسة ودراستنا أنَّها نظریة بحتة، في حین 

 "دراسة كما أنَّ . دالعملي ویُسهم في فهم أعمق للإشكالیة في سیاق میداني محدَّ  یُضفي علیها الطابع

تناولت المؤسسة الاقتصادیة بشكل عام، یبنما ركَّزت دراستنا على وزارة التكوین والتعلیم  "هسملالي یحضی

  .المهنیین باعتبارها مسؤولة عن قطاعٍ خدمي ذي خصوصیة تنظیمیة ووظیفیة

إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدِّیات العولمة إستراتیجیة "بعنوان  سعید بن عبید بن نمشةدراسة  - 2

كلیة ، في العلوم الأمنیة أطروحة دكتوراه، "یة تطبیقها في الأجهزة المدنیة والأمنیة بمدینة الریضوإمكان

  .2007، الریاض، الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة

المدنیة والأمنیة في المنظمات هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة 

تسلیط الضوء على التحدِّیات التي تواجه إدارة الموارد  نة الریاض لمواجهة تحدِّیات العولمة، حیث تمَّ بمدی

یضاح واقع إدارة سبة لمواجهة هذه التحدِّیات، مع إالمناالبشریة في ظل العولمة، وتحدید الإستراتیجیات 

  .الموارد البشریة في المنظمات المبحوثة

  :عدة نتائج من أهمهالت الدراسة إلى وقد توصَّ 
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وجود العدید من التحدِّیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة بالمنظمات المدنیة والأمنیة بمدینة الریاض  - 

  .في ظل العولمة

ل إلى إستراتیجیات لإدارة الموارد البشریة بالمنظمات المدنیة والأمنیة بمدینة الریاض لمواجهة التوصُّ  - 

  .تحدِّیات العولمة

وجود العدید من الصعوبات التي تعیق تطبیق إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة في المنظمات المدنیة  - 

والأمنیة بمدینة الریاض لمواجهة تحدِّیات العولمة، یأتي في مقدمتها محدودیة تأهیل القیادات الإداریة 

  .ي التحدیث والتطویرالقادرة على تبنِّ 

في تركیزهما على أهمیة التوجه الإستراتیجي في إدارة الموارد البشریة، نا هذه الدراسة مع دراست تلاقىتو 

خصوصًا في ظل التحدِّیات الخارجیة المتسارعة، وفي مقدمتها العولمة، وقد أكَّدت الدراستان على وجود 

سات، سواءً والتطبیق العملي داخل المؤسهات النظریة للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة فجوة بین التوجُّ 

  .في السیاق السعودي بالنسبة لدراسة بن نبشة، أو في السیاق الجزائري بالنسبة لدراستنا

قات تنظیمیة وتقنیة تقف أمام بناء إستراتیجیة فعَّالة  كما تتشابه الدراستان في تأكیدهما على وجود معوِّ

دارة العمومیة الجزائریة، وتحدیدًا قطاع لإدارة الموارد البشریة، غیر أنَّ دراستنا تمیَّزت بتركیزها على الإ

تحلیلیة نابعة من الطابع المؤسسي والتنظیمي لهذا التكوین والتعلیم المهنیین، بما یمنحها خصوصیة 

  .القطاع

، )الإدارة الالكترونیة(من جهة أخرى، توسعت دراستنا في تحلیل الإطار التشریعي، والإداري، والرقمي 

لجوانب تمثل تحدِّیات مركبة تحول دون التطبیق الفعلي لمبادئ الإدارة الإستراتیجیة وبیَّنت كیف أنَّ هذه ا

  .و للموارد البشریة ، وهو ما لم تتطرق له الدراسة السابقة بنفس العمق أو السیاق

إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة " بعنوانحسین یرقي الموسومة دراسة  - 3

أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة ، "ة سوناطراكحالة مؤسس

  .2007/2008، 3الجزائر
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  ظل  في  الاقتصادیة  بالمؤسسة  البشریة  الموارد  تنمیة  إستراتیجیات  إشكالیة  الدراسة  تناولت  حیث 

  وكذا ، إستراتیجي  منظور  وفق  وتنمیتها  البشریة  الموارد  تسییر  على  التركیز  مع  الجدیدة،  المتغیِّرات

 وهي  ألا لدیها  تنافسیة  میزة  أهم تطویر  من  المؤسسة  تمكین  قصد  البشریة  الموارد  تنمیة  في الاستثمار 

  .البشري العنصر 

والقرارات المرتبطة وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبیعة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة 

، بالإضافة إلى معرفة إستراتیجیات تنمیة بالاستثمار في تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسات الاقتصادیة

  .الموارد البشریة التي تنتهجها مؤسسة سوناطراك من خلال تحلیلها وتشخیصها وتقییم فعالیتها

تمام المؤسسة بالموارد البشریة باعتبارها أحد وقد خلصت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أبرزها تزاید اه

مات التي تعتمد علیها في بلوغ أهدافها، كما  ة، المقوِّ تبیَّن أنَّ تنمیة الموارد البشریة أصبحت ضرورة ملحَّ

 .لما لها من دور محوري في تحقیق الجودة الشاملة التي تسعى إلیها مؤسسة سوناطراك

 البشریة، للموارد الإستراتیجیة الإدارة بقضیة المشترك الانشغال حیث منتتشابه هذه الدراسة مع دراستنا 

 في والاستثمار  التوقع على المبني الاستراتیجي التسییر إلى التقلیدي التسییر من الانتقال بأهمیة والاقتناع

 مواجهة في حوریًام رهانًا لشكِّ یُ  البشري المورد أنَّ  على التأكید في كما تشترك الدراستان، البشریة القدرات

 الدراستین بین الاختلاف أوجه ، غیر أنَّ الإداریة أو الاقتصادیة المؤسسات في سواءً  المتسارعة، لاتالتحوُّ 

 ربحیة اقتصادیة مؤسسة حول "یرقي "دراسة تمحورت إذ ،والمنهجي المؤسسي السیاق حیث من قائمة تبقى

 عمومیة مؤسسة دراستنا عالجت بینما وتجاري، إنتاجي طابع ذات مؤسسة وهي الطاقة، قطاع في تنشط

 قانونیة خصوصیات من ذلك یحمله بما المهنیین، والتعلیم التكوین وزارة وهي إداري، طابع ذات خدمیة

  .البشري المورد وإدارة تسییر في مختلفة مقاربة تتطلب ووظیفیة وتنظیمیة

 تحلیل على "یرقي حسین" دراسة زتكَّ ر  حین ففي ،والمخرجات الأهداف حیث من الدراستان تختلف كما

 تسعى الاقتصادیة، للمؤسسة التنافسیة المیزة بناء في فعالیتها وتقییم البشریة الموارد تنمیة استراتیجیات

الجزائر بشكل عام  في البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة وآفاق یاتلتحدِّ  وشمولي أعمق تحلیل إلى دراستنا

 التشریعیة، الجوانب تشمل متعددة أبعاد على التركیز مع ،التعلیم المهنیین بشكل خاصوفي وزراة التكوین و 



 مقدمة      

 
 

14 

 

 ومن وتشخیصیة تحلیلیة مقاربة إلى تستند میدانیة دراسة خلال من ،التكنولوجیةو  ،والوظیفیة ،التنظیمیةو

 الإستراتیجیة الإدارة عموضو  تناول عبر الوطنیة الأدبیات في معرفیة فجوة تغطیة إلى تسعى دراستنا فإنَّ  ثمة،

 مضافة علمیة قیمة یمنحها مما التطبیقیة، الدراسات من یكفي بما یحظَ  لم حیوي قطاع في البشریة للموارد

  .والمیداني النظري المستویین على

دور الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في تطویر القطاع السیاحي " بعنوانحكیم بن حسان  دراسة - 4

أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،  ،"رفي الجزائ

، هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة 2013/2014، 3جامعة الجزائر

  .في تحقیق الجودة والمیزة التنافسیة والتنمیة في قطاع السیاحة بالجزائر

أهم نتائج هذه الدراسة أنَّ تطبیق المؤسسات السیاحیة لإستراتیجیات الموارد البشریة من حیث التدریب من 

  .ع  یؤدي إلى تحقیق جودة في الخدمات السیاحیة في الجزائرالمستمر ووضع نظام أجور وحوافز مُشجِّ 

أهمیة الإدارة الإستراتیجیة ل ى في الطرح المشترك حو إنَّ أوجه التشابه بین هذه الدراسة ودراستنا تتجلَّ 

، سواءً في قطاع الخدمیةو  للموارد البشریة كمدخل لتحقیق الجودة والتطویر في القطاعات الاقتصادیة

. ، أو في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین كما هو محور دراستنا"بن حسان"السیاحة بالنسبة لدراسة 

تكوین والتحفیز كركیزتین إستراتیجیتین أساسیتین في إدارة دور العلى  في التأكیدوتشترك الدراستان أیضا 

  .الموارد البشریة

أمَّا أوجه الاختلاف، فتتمثل في اختلاف السیاق القطاعي، حیث ركَّزت الدراسة السابقة على القطاع 

استنا در  تتناولباعتباره من القطاعات الاقتصادیة ذات الطابع الخدمي والانفتاح الخارجي، بینما السیاحي 

قطاع التكوین والتعلیم المهنیین كقطاع عمومي حیوي یلعب دورًا إستراتیجیًا في إعداد وتأهیل الید العاملة، 

   .مما یستدعي مقاربة تتماشى مع خصوصیة المرفق العام ومتطلبات الخدمة العمومیة

ز الفرضیة القائلة ب أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد وتكمن أهمیة هذه الدراسة بالنسبة لدراستنا في كونها تعزِّ

البشریة تمثل أداة فعَّالة لتحقیق الجودة وتحسین الأداء، بغض النظر عن خصوصیة القطاع، كما أنَّها 
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تبرز أهمیة عوامل مثل التكوین المستمر ونظم التعویضات، وهي نفس المحاور التي تعتمد علیها دراستنا 

  .راتیجیة للموارد البشریة في وزارة التكوین والتعلیم المهنیینعند تحلیل واقع وآفاق الإدارة الإست

مقومات تفعیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ودورها في تطویر " بعنواندراسة تبرورت علال  - 5

أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسییر، كلیة العلوم  ،"المیزة التنافسیة مدخل الموارد، المعرفة، الكفاءات

، تناولت هذه الدراسة 2015/2016، 3لاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائرا

الموارد والمعرفة : مقومات تفعیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ودورها في المؤسسة من مداخل

  .والكفاءات، من خلال دراسة میدانیة لمؤسسة موبیلیس الجزائریة

  :تحقیق جملة من الأهداف من أبرزهااسة إلى وهدفت هذه الدر 

لات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة والتحدِّیات التي تمثلها بالنسبة التعرف على طبیعة التحوُّ  - 

  .للمؤسسات عمومًا، ولإدارة الموارد البشریة على الأخص

في إستراتیجیات تخطیط  توضیح واقع تطبیق ممارسات إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة المتمثلة - 

الموارد البشریة، التحلیل والتوصیف الوظیفي، الاستقطاب، الاختیار والتعیین، الاستثمار في الموارد 

  .لیسی، تقییم الأداء في مؤسسة موب)الأجور والمكافآت(البشریة، التدریب، التعلم، التحفیز 

  :ما یليمن أهم نتائج هذه الدراسة 

 دورٍ ست الحاجة إلى إعطاء اتیجیة للموارد البشریة مجموعة من التحدِّیات كرَّ تواجه الإدارة الإستر  - 

ل استراتیجي أكثر لإدارة الموارد البشریة مما أحدث نقلة نوعیة في الإدارة التقلیدیة للموارد البشریة بالتحوُّ 

ال البشري وتجعله قوة بتفعیل أدوار جدیدة تدعم رأس المالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، وذلك إلى 

، یدین لها بالانتماء والولاء، ویعمل بكل طاقاته وإمكانیاته في عمل حقیقیة وفعَّالة ومفیدة داخل المؤسسة

خدمة الإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة، وعلیه في إطار مدخل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة لم تعد 

رت من وظیفة مكتبیة مساندة إلى شریك بل تطوَّ ارة داعمة فقط، وظیفة إدارة الموارد البشریة الیوم كإد

  .استراتیجي لأعمال المؤسسة

نة للمؤسسة من الموارد توفر وتلبي الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة حاجة الإدارات الأخرى المكوِّ  - 

برامج تدریبیة، وسیاسات تعلیمیة، د، من خلال بشكل جیِّ زة لة، والمحفَّ بة والمؤهَّ البشریة المناسبة، والمدرَّ 
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إدارة  ستحقق كلُّ تضعها إدارة الموارد البشریة لرفع وتنمیة قدرات هذه الموارد البشریة، والتي عن طریقها 

  .أو وظیفة داخل المؤسسة أهدافها الإستراتیجیة

كمفهوم حدیث البشریة  هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في الاهتمام بالإدارة الإستراتیجیة للمواردوتتقاطع 

في تحلیل الممارسات الفعلیة  ق أهداف المؤسسة، كما تتشابه معهاودورها في تحقیفي المجال الإداري، 

المؤسسي الجزائري، غیر أنَّ الاختلاف لهذه الإدارة وتبیان التحدِّیات التي تعیق تفعیلها داخل السیاق 

على مؤسسة " تبروت"مدروس، إذ ركَّزت دراسة یكمن في طبیعة القطاع البین الدراستین الجوهري 

ن والتعلیم ، بینما تناولت دراستنا قطاع التكوی)موبیلیس( عمومیة تعمل في مجال الاتصالات اقتصادیة 

ى طبیعة مي بیداغوجي، مما یضفي خصوصیة علالمهنیین بوصفه قطاعًا إداریًا حكومیًا ذا طابع خد

  .سییرها وإستراتیجیات توظیفها وتكوینهاالموارد البشریة فیه، وعلى أسالیب ت

تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل متطلبات التسییر " بعنواندراسة یوسف بودلة  - 6

ستشفائي الجامعي المركز الا: یئة وأنشطة المؤسسات العمومیة الاستشفائیة، دراسة حالةوتحدِّیات ب

تخصص إدارة الأعمال، كلیة العلوم  ه في علوم التسییر،أطروحة دكتورا، "-الجزائر -بني مسوس

وتناولت هذه الدراسة وفق ، 2015/2016، 3الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

للموارد البشریة في ظل المتطلبات  الإستراتیجیةسهم الإدارة هل تُ : سیاق نظري تحلیلي الإشكالیة التالیة

  ستشفائي الجامعي بني مسوس؟یات بیئة وأنشطة المركز الاة تحدِّ ییر في مواجهالأساسیة للتس

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على متطلبات تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بالمستشفیات 

بشریة، العمومیة الجزائریة، والوقوف على طبیعة القرارات المرتبطة بالاستثمار في الموارد والكفاءات ال

  .بالإضافة إلى تحلیل أثر تطبیق هذه الإدارة في تحسین أداء العاملین داخل هذه المؤسسات

إدارة الموارد في ستراتیجیة الإبعاد الألت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج الهامة، من أبرزها غیاب وتوصَّ 

 ا بقرارات مركزیة وسیاسةوهذا بسبب ارتباطه محل الدراسة ستشفائي الجامعيالا البشریة بالمركز

الإدارة الأساسیة لتطبیق متطلبات ال بالإضافة إلى عدم توافروزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات، 

بعض الأنشطة الأساسیة بالمركز  أنَّ كما أظهرت نتائج الدراسة  فیه، الإستراتیجیة للموارد البشریة
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تحمل أبعادًا علاج، التعلیم والتدریب، التجارب والبحوث، التشخیص وال الوقایة،: الاستشفائي الجامعي مثل

إستراتیجیة، ما یؤكد الحاجة إلى تفعیل منهج إستراتیجي أكثر شمولاً في تسییر الموارد البشریة داخل هذا 

  .النوع من المؤسسات الصحیة

تراتیجیة للموارد تتقاطع هذه الدراسة مع دراستنا من حیث التوجه العام نحو تحلیل واقع الإدارة الإسو 

سم بتزاید التحدِّیات، سواءً من حیث البشریة في مؤسسات عمومیة جزائریة، في ظل بیئات تنظیمیة تتَّ 

  .التحوُّلات الهیكلیة والتكنولوجیة أو من حیث متطلبات تحسین الأداء والخدمات العمومیة

یة كمدخل لتحقیق أهداف المؤسسة كما ركَّزت كل من الدراستین على أهمیة الاستثمار في الموارد البشر 

  .وضمان استدامتها

وتختلف هذه الدراسة عن دراستنا من حیث المجال القطاعي للمؤسسة محل الدراسة، إذ ركَّزت دراسة 

على قطاع الصحة ممثلاً في مؤسسة استشفائیة، بینما تناولت دراستنا قطاع التكوین والتعلیم " بودلة"

خصوصیة كل قطاع من حیث طبیعة الموارد البشریة؛ فبینما یعتمد قطاع  المهنیین، ویعكس هذا التباین

الصحة أساسًا على موارد بشریة ذات كفاءات طبیة وتقنیة، یعتمد قطاع التكوین والتعلیم المهنیین بشكل 

كبیر على موارد بشریة ذات كفاءات بیداغوجیة وتأطیریة متخصصة، هذا الاختلاف ینعكس على طبیعة 

لأداء المتوقع من الموارد البشریة، كما یؤثر على نوعیة التحدِّیات التي تواجه تطبیق الإدارة المهام وا

الإستراتیجیة للموارد البشریة داخل كل قطاع، سواءً من حیث التخطیط أو التوظیف أو التكوین أو أنماط 

  .تسییر الموارد البشریة

دارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر وفي كما ركَّزت دراستنا بشكل خاص على تحدِّیات تطبیق الإ

وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص وآفاق تعزیزها، فلم تكتفِ بتشخیص الواقع، بل سعت إلى 

اقتراح آلیات وتصورات عملیة قابلة للتنفیذ لتفعیل المقاربة الإستراتیجیة في إدارة وتسییر الموارد البشریة 

  .ع خصوصیة البیئة الإداریة الجزائریةبما یتوافق م
  

استراتیجیات إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدیات العولمة في " بعنواندراسة أمال علي موسى  - 7

أطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تنمیة وتسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم الإنسانیة ، "الجزائر

وجاءت هذه الدراسة لتسلیط الضوء على  ،2016/2017، 2طینة والعلوم الاجتماعیة، جامعة قسن
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علیها الإدارة یات العولمة التي تواجهها إدارة الموارد البشریة في المنظمة، والاستراتیجیات التي تعتمد تحدِّ 

یات التكنولوجیة وتقادم القوانین لعمل الموارد ات، ومنها على سبیل المثال التحدِّ یلمواجهة تلك التحدِّ 

  .البشریة

نشاطاتها تواجه بدرجة توصلت الدراسة إلى أنَّ المؤسسات محل الدراسة رغم اختلاف أنواعها وقطاعات 

ي تقادم دها البشریة، في حین لم یظهر تحدِّ یات التكنولوجیة وتقادم معارف ومهارات موار أولى التحدِّ 

  .القوانین كعامل مؤثر

مجال الدراسة  - موارد البشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریةتعتمد إدارة التحدِّیات العولمة ولمواجهة 

  :هي و  ،استراتیجیات التطویر على - المیدانیة

  .یات التكنولوجیة للعولمةالتحدِّ لمواجهة إستراتیجیة فرق العمل ، و إستراتیجیة التعلیم، إستراتیجیة التدریب - 

  .ي تقادم مهارات الموارد البشریةلمواجهة تحدِّ التوجیه و التدریب،  التنظیمي، مإستراتیجیة التعلُّ  -  

الاستراتیجیات من التطبیقات الهادفة إلى التطویر المستمر للمهارات والمعارف الخاصة  تعتبر هذهو  

 راتالبشریة كما تعتبر من استراتیجیات إدارة الموارد البشریة التي تسمح بالتعامل مع المتغیِّ  بالموارد

  .  الموقفیة

ذه الدراسة مع دراستنا من حیث الاهتمام بتحلیل واقع تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة وتتشابه ه

ي إستراتیجیات قائمة على التعلیم والتكوین المستمر كمدخل في المؤسسات العمومیة الجزائریة، وأهمیة تبنِّ 

  .یات التكنولوجیة وتقادم المهاراتأساسي لمواجهة مختلف التحدِّیات التي تفرضها العولمة، لاسیما التحدِّ 

غیر أنَّ هذه الدراسة تختلف عن دراستنا من حیث المجال القطاعي للمؤسسات محل الدراسة، إذ ركَّزت 

على أربع مؤسسات اقتصادیة وخدماتیة بولایة میلة، تشمل مؤسسة اتصالات " آمال علي موسى" دراسة 

، وهي مؤسسات "سوناراك"لمركز الجامعي، والمؤسسة العمومیة الجزائر، بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة، ا

في المقابل، . تنتمي إلى قطاع البرید والمواصلات، المالیة، التعلیم العالي والبحث العلمي، والصناعة

من منظور أكثر شمولاً للإدارة دراستنا ترتكز دراستنا على قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، كما تنطلق 

جیة للموارد البشریة في ظل تحدِّیات داخلیة وخارجیة متشابكة، ولیس فقط من منطلق تأثیرات الإستراتی

  .العولمة
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ممارسات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بوزارة الداخلیة والجماعات " بعنواندراسة رحال لامیة  - 8

وم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة أطروحة دكتوراه الطور الثالث في عل، "المحلیة والتهیئة العمرانیة

  ،2020/2021، 3والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

عالجت هذه الدراسة واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة بوزارة الداخلیة والجماعات المحلیة والتهیئة 

باحثة في دراستها على البحث العمرانیة في ظل متطلبات المقاربة الإستراتیجیة للموارد البشریة، وركَّزت ال

على درجة الارتباط والتكامل بین إستراتیجیة وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة والتهیئة العمرانیة 

ركَّزت على تحدید البعد الإستراتیجي لممارسات إدارة الموارد البشریة كما وإستراتیجیة الموارد البشریة بها، 

  .بالوزارة

إلى أنَّ مدیریة الموارد البشریة بوزارة الداخلیة والجماعات المحلیة  ل دراستهاالباحثة من خلالت توصَّ و 

وذلك من خلال مدیریاتها الفرعیة، كما  كبیرٍ  والتهیئة العمرانیة تحتل مكانة هامة وأساسیة لما لها من دورٍ 

في مخطط العمل الإستراتیجي ا ا وهامً زا كبیرً أنَّ الأهداف الإستراتیجیة المتعلقة بالموارد البشریة تشغل حیِّ 

نوعیة الخدمة العمومیة  الموظفین للرفع من بتطویرالإدارة العلیا من تسجیل اهتمام وإرادة  إذ تمَّ   ،للوزارة

  .داخل الوزارة استراتیجي شاملٍ  وهي نقاط یجب الاستثمار فیها وتثمینها أكثر لبناء فكرٍ ، مةالمقدَّ 

تعود للصعوبات التي  رة للموارد البشریةالمسطَّ  الإستراتیجیةتنفیذ في  إلى وجود فجوةلت الدراسة كما توصَّ 

والوصایة  ،اللتنفیذ محلیً  خاصة في التنسیق والمتابعة الوزارةتواجهها إدارة الموارد البشریة على مستوى 

 ات إدارةمن خلال تحدیدها المسبق لآلیوالإصلاح الإداري التي تفرضها المدیریة العامة للوظیفة العمومیة 

 .الجزائریة الموارد البشریة بالإدارات العمومیةوتسییر 

تتشابه هذه الدراسة مع دراستنا في الاهتمام بتحلیل واقع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة داخل مؤسسة 

 ومتطلبات الإصلاحعمومیة جزائریة، وذلك في ضوء التحدِّیات التي تفرضها البیئة الإداریة المعاصرة 

وارد البشریة، الإداري، كما ركَّزت كل من الدراستین على إبراز أهمیة البعد الإستراتیجي في تسییر الم

  .إدارة الموارد البشریةالإستراتیجیة العامة للقطاع المعني وإستراتیجیات  وضرورة التكامل بین

، حیث تناولت واقع محل التحلیل عن دراستنا من حیث القطاع الوزاري" رحال لامیة"وتختلف دراسة 

ممارسات إدارة الموارد البشریة بوزارة الداخلیة والجماعات المحلیة والتهیئة العمرانیة، وهو قطاع یتمیَّز 
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تناولت دراستنا وزارة وبمهام إداریة وخدمیة ذات طابع مركزي ومحلي، بینما بتشعب هیكلي وتنظیمي 

یمتاز ببعد تكویني وبیداغوجي، ما یفرض خصوصیة التكوین والتعلیم المهنیین، التي تندرج ضمن قطاع 

على مستوى الكفاءات المطلوبة، والإستراتیجیات المعتمدة، وانعكاسات ذلك على فعالیات أداء الموارد 

  .البشریة في العملیة التكوینیة

 یةوزارة الداخلتمحورت حول مدى التكامل بین إستراتیجیة " رحال"كما أنَّ زاویة التحلیل في دراسة 

وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، مع التركیز على فجوة التنفیذ والصعوبات المرتبطة بالتنسیق المحلي 

یات الكبرى والآفاق المستقبلیة التي في حین أنَّ دراستنا تسعى إلى استكشاف التحدِّ والتوجیه المركزي، 

  . التعلیم المهنیینتواجه الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بقطاع التكوین و 

  الدراسة خطة: اتاسعً 

تقسیم الدراسة  ن من الإجابة على الإشكالیة المطروحة وإثبات صحة الفرضیات أو نفیها، تمَّ حتى نتمكَّ  

عنوان الإدارة تحت جاء  الفصل الأولفصل یحتوي على مجموعة من المباحث،  كلُّ ، فصول إلى ثلاثة

كان المبحث الأول  ،مباحث أربعةتضمن ، فاهیم، النماذج والإستراتیجیاتالم: للموارد البشریة الإستراتیجیة

، أهمیتها وأهدافهابإدارة الموارد البشریة، إلى المفاهیم المرتبطة فیه  قناتطرَّ و  دارة الموارد البشریة،لإ مدخلاً 

المنظمة، مهامها إلى موقع ومكانة إدارة الموارد البشریة في  تطرَّقناوكذلك التطور التاریخي لها، كما 

إلى مفهوم  قنا فیهتطرَّ المبحث الثاني  یات التي تواجهها،ووظائفها وفلسفتها الجدیدة وكذلك أهم التحدِّ 

ا المبحث الثالث كان حول مكانتها، وخطواتها ومجالاتها، أمَّ أهمیتها و الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، 

مفهومها ومراحل تطورها مع التركیز على أهم إلى  قنا فیهرَّ وتطاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة، 

،  وإستراتیجیة التكوینإستراتیجیة التوظیف، و إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة، الإستراتیجیات على غرار 

  .وضع نظام للتعویضاتوكذلك 

ي تنفیذ الإستراتیجیة العامة حول دور إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة ففكان وفیما یخصُّ المبحث الرابع 

إلى كیفیة مساهمة هذه الإستراتیجیات في تحقیق الانسجام بین الأهداف فیه ق حیث تمَّ التطرُّ للمنظمة، 

  .الإستراتیجیة للموارد البشریة والأهداف العامة للمؤسسة
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الجزائر وآفاق تعزیز في  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةتحدِّیات  :تحت عنوان الفصل الثانيوجاء 

 واقع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر المبحث الأولتناول ، مباحث أربعةمن تضَّ و ، تطبیقها

ها في قطاع واقعو الإطار القانوني والتنظیمي لإدارة الموارد البشریة في الجزائر، ق إلى من خلال التطرُّ 

ملامح التحوُّل نحو الإدارة ادیة، بالإضافة إلى رصد الوظیفة العمومیة وفي المؤسسات الاقتص

تحدِّیات الإدارة الإستراتیجیة بینما خُصِّص المبحث الثاني لدراسة  ،الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر

فرضتها البیئة  ، مع التركیز على الانعكاسات التكنولوجیة والاقتصادیة التيللموارد البشریة في ظل العولمة

تناول المبحث الثالث التحدِّیات التنظیمیة والتشریعیة التي تعیق الإدارة في حین  لعالمیة الجدیدة،ا

وأخیرًا، خُصِّص المبحث الرابع لبحث آفاق تعزیز تطبیق . الإستراتیجیة للموارد البشریة على أرض الواقع

هات عة من الاقتراحات والتوجُّ خلال عرض مجمو الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر، من 

  .المستقبلیة الكفیلة بتطویر الممارسات الإداریة الحدیثة

میدانیة لواقع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم دراسة  فكان الفصل الثالثأمَّا  

 التكوین والتعلیم المهنیین اععام لقطتقدیم كان عبارة عن  المبحث الأول ،أربعة مباحثتضمن المهنیین، 

المبحث الثاني ، هیكلها التنظیمي، أهدافها ومهامها، تطورها نشأتها،بالوزارة و التعریف إلى  قنا فیهوتطرَّ 

قنا فیه إلى إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة بالوزارة على غرار إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة تطرَّ 

تحدِّیات تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة المبحث الثالث فكان حول  وإستراتیجیة التوظیف، أمّا

وجاء المبحث الرابع لإبراز أهم آلیات تعزیز الإدارة الإستراتیجیة للموارد  بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین،

 .البشریة بالوزارة

التي هي عبارة عن مجموعة من النتائج و  الدراسة،في عرض حصیلة  تمثَّلت، الدارسةوفي الأخیر خاتمة 

  .بعد إجراء الدراسةإلیها الوصول  تمَّ والاستنتاجات التي 

  صعوبات الدراسة: عاشراً

 على سیر عرفت دراستنا جملة من الصعوبات المنهجیة والمیدانیة والمعرفیة، والتي أثَّرت بشكل متفاوت

  :فیما یلي نذكرهاعملیة البحث، 
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السیاق  ضمن صة في موضوع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةالمتخصِّ میة العلنقص الأدبیات  - 

  .، سواءً على مستوى الدراسات النظریة أو الأبحاث المیدانیةالجزائري

كافٍ لطبیعة الدراسة، نتیجة اختلاف السیاقات التنظیمیة  مة المراجع الأجنبیة بشكلٍ عدم ملاءَ  - 

ئات الأجنبیة وواقع المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة، وخاصة قطاع والتشریعیة والثقافیة بین البی

، لا یمكن إسقاط النماذج الأجنبیة سم بخصوصیات مؤسساتیة وإجرائیةیتَّ التكوین والتعلیم المهنیین الذي 

  .علیه بشكل مباشر

میة لقطاع التكوین والتعلیم قید البنیة البشریة والتنظیعوت مرتبطة باتساع نطاق الدراسةصعوبات میدانیة  - 

شكَّل  على المستوى الوطنيد مؤسساتها وهیئاتها الطابع المتشعِّب للوزارة وتعدُّ حیث تبیَّن أنَّ ، المهنیین

وظائف إدارتها داخل القطاع  عدُّدوت الموارد البشریةع فتنوُّ  ة ومتوازنة،تغطیة میدانیة شامل متحدِّیًا حقیقیًا أما

المرتبطة بالوظائف المحوریة لإدارة الموارد البشریة، وعلى رأسها التخطیط،  المعطیاتمن تعقید جمع زاد 

الأسلاك المنتمیة للإدارة مثل دة، منها الأسلاك المشتركة القطاع أسلاكًا متعدِّ  ، إذ یضمُّ التوظیف، والتكوین

ظفي التعلیم، موظفي التأطیر والتعلیم المهنیین، مثل مو العامة، والأسلاك الخاصة المنتمیة لقطاع التكوین 

  .والدعم التقني، وموظفي التفتیش، وهي فئات تختلف من حیث المهام والأدوار والمواقع التنظیمیة

لت تلك أنَّها لم تُشكِّل عائقًا حاسمًا أمام تحقیق أهداف الدراسة،  وعلى الرغم من هذه التحدِّیات، إلاَّ  بل تحوَّ

إلى منطلقات للتفكیر النقدي والتحلیل العمیق ساعدت في الكشف عن الإشكالات، في كثیر من الأحیان، 

في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، وأبرزت حاجة الوزارة إلى مقاربات تعقیدات واقع إدارة الموارد البشریة 

  .من خلال تفعیل البعد الإستراتیجي في إدارة وتسییر الموارد البشریة بالقطاع أكثر شمولاً ومرونةً 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

المفاهیم، : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

 النماذج، والإستراتیجیات
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رات المستمرة والمتسارعة التي تشهدها بیئات الأعمال والمنظمات الحدیثة، أصبح من في ظل التغیُّ    

، والتحوُّل بها نحو روتینيالطابع الذات تقلیدیة لإدارة الموارد البشریة الالضروري إعادة النظر في الأدوار 

الأهداف العامة للمنظمة وتنفیذها،  دیدتحتُعنى بالتخطیط طویل المدى والمساهمة في  إستراتیجیةٍ أدوارٍ 

بما یضمن تحقیق التكامل بین الموارد البشریة والإستراتیجیة العامة للمنظمة، والتكیُّف الفعَّال مع 

، بل أصبحت شریكًا أساسیا في صیاغة وتنفیذ فالموارد البشریة لم تعد مجرد أداة دعمٍ . رات الخارجیةالمتغیِّ 

هذه الأهمیة المتزایدة تتطلب اعتماد رؤى . تضمن بقاء المنظمة وتنافسیتها الخطط الإستراتیجیة التي

رة ترتكز على التوافق والتكامل بین أهداف الموارد البشریة والإستراتیجیة الشاملة جدیدة ومنهجیات متطوِّ 

هة مختلف للمنظمة، مع التركیز على تعزیز الكفاءات وتحفیز الأداء ورفع مستوى المرونة التنظیمیة لمواج

  .التحدِّیات التي تفرضها بیئة المنظمة

ل في إدارة الموارد البشریة إلى ظهور مفاهیم ونماذج جدیدة تنتمي إلى ما یُعرف بــ وقد أدَّى هذا التحوُّ  

، وهي مقاربة تقوم على الربط المنهجي بین إستراتیجیات إدارة الموارد "الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة"

وتُعدُّ هذه الإدارة تطورًا نوعیًا في الفكر الإداري المعاصر، حیث لم . یة والإستراتیجیة العامة للمنظمةالبشر 

ه وفق رؤى ومقاربات تضمن عن التخطیط الإستراتیجي، بل أصبحت تُوجَّ  تعد الموارد البشریة تُدار بمعزلٍ 

مواردها ، واحتیاجات وتطلعات وأهداف المواءمة بین متطلبات البیئة الخارجیة للمنظمة وأهدافها من جهة

  .من جهة أخرى البشریة

الممارسات  مستوىفي الفكر الإداري المعاصر، سواءً على مستوى المفاهیم أو على ه وقد ساهم هذا التوجُّ 

ونظام  ،وتقییم الأداءالقرارات المتعلقة بالتوظیف، والتدریب، التطبیقیة، في تعزیز جودة وفعالیة 

ما جعل من إدارة الموارد البشریة عاملاً حاسمًا في تحقیق الأداء التنظیمي المستدام، التعویضات، م

  .في تنفیذ الإستراتیجیات على أرض الواقع اأساسیً  اوداعمً 

من خلال إبراز إدارة الموارد البشریة، إلى  بالدراسة والتحلیل مدخلاالفصل  یتناول هذافي هذا الإطار،  و

 تحلیلذلك  ، یليالتقلیدیة، وموقعها في الهیكل التنظیمي للمنظمة ووظائفها تاریخي،الرها تطوُّ مفهومها، و 

مات والنماذج المعتمدةمن حیث المفاهی الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ق التطرُّ  وفي الأخیر، م والمقوِّ

 الإستراتیجیة العامة للمنظمةتنفیذ مع إبراز دورها الحیوي في دعم  ،إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة إلى

  .هات الكلیة للمنظمةالتناسق والتكامل بین أهداف الموارد البشریة والتوجُّ وتحقیق 
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  :المباحث التالیةسیتم من خلال هذا الفصل عرض العناصر الآنفة الذكر، من خلال و 

  .البشریة مدخل إلى إدارة الموارد: الأولالمبحث  -

 .لإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةمدخل إلى ا: المبحث الثاني -

  .إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة: لثالمبحث الثا -

  .دور إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة: المبحث الرابع -

  الموارد البشریة إلى إدارةمدخل  :الأول المبحث
  

 

مثله من طاقة فكریة المرتكزات الأساسیة التي تقوم علیها المنظمات، نظرًا لما تُ  تُعدُّ الموارد البشریة أحد

وقد أفرز هذا الدور  ،وعملیة تُسهم في تنفیذ مختلف الوظائف والأنشطة وتحقیق الأهداف المنشودة

دام المتعاظم للعنصر البشري ضرورة العنایة بإدارته وفقًا لأسس علمیة ومنهجیات تنظیمیة تضمن الاستخ

ظیفة كو و في المنظمة أساسي قسم الأمثل للقدرات والكفاءات، ومن هنا برزت إدارة الموارد البشریة ك

التشغیلیة المتكاملة، تشمل تخطیط الموارد البشریة، الإداریة و متخصصة تهتم بمجموعة من العملیات 

عات ن متطلبات المنظمة وتطلُّ وتحفیزها، وتقییم أدائها، بما یضمن تحقیق الانسجام بی توظیفها، وتدریبها،

  .مواردها البشریة

لمفهوم إدارة الموارد البشریة، من  نظري شاملٍ  یهدف هذا المبحث إلى تقدیم مدخلٍ وفي هذا الإطار، 

رها التاریخي، ومجالاتها، وأهم وظائفها التقلیدیة، مع توضیح مكانتها ضمن الهیكل خلال استعراض تطوُّ 

 .العام للمنظمة
  

  إدارة الموارد البشریةماهیة  :لأولا المطلب
  

التعاریف الخاصة بإدارة الموارد البشریة وتباینت وجهات النظر حولها، تبعًا لاختلاف دت لقد تعدَّ 

ر الأدوار التي أصبحت تضطلع بها هذه الوظیفة استجابةً المقاربات النظریة والمفاهیمیة، وكذا تطوُّ 

 .المتسارعةرات البیئة العامة وتطوراتها لمتغیِّ 
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  وأهمیتها الموارد البشریة تعریف :أولا

  :تعریف الموارد البشریة - 1

 هذا في كتبوا والمختصین الذین الباحثین دتعدُّ  عطیت للموارد البشریة معأُ  التي التعاریف دتتعدَّ  لقد

  :نذكر منها ما یلي ،المجال

الموارد البشریة أهم عنصر من عناصر مصطلح یُطلق على قوة العمل في المنظمة، و البشریة  الموارد - 

الإنتاج الأخرى كالأموال والتكنولوجیا، وهي التي تجعل من العناصر الأخرى ذات معنى وفائدة للمنظمة، 

  .1وتعتبر أكثر فعالیة وتأثیرا على تحقیق أهداف المنظمة

طاقات واستعدادات ومهارات  جمیع العاملین في المنظمة بما یحملون من"ها ف الموارد البشریة بأنَّ تُعرَّ و  - 

  .2"وقیم واتجاهات وخصائص دیموغرافیة

ن المنظمة في وقت كوِّ مثل مجموع الأفراد والجماعات التي تُ تُ الموارد البشریة  "وسیلة حمداوي  هافوتعرِّ  - 

معین، ویختلف هؤلاء الأفراد فیما بینهم من حیث تكوینهم، خبرتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم، وطموحهم كما 

  .3"ختلفون في وظائفهم ومستویاتهم الإداریة وفي مساراتهم الوظیفیةی

جمیع الناس الذین یعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسین والذین " بأنّهاكذلك الموارد البشریة ف وتُعرَّ  - 

    .4"جرى توظیفهم فیها لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي ثقافتها التنظیمیة

، والذین یُسهمون في المنظمة الأفراد العاملینجمیع على أنَّها لبشریة المواد ا تعریف مما سبق یمكن    

 فنیة، وقدرات عملیة، ومهارات نظریة بما یمتلكون من معارف في تنفیذ أشطتها ووظائفها وتحقیق أهدافها،

غیر  أون، دائمین ذییسواءً كانوا إداریین أو فنیین، قیادیین أو تنفی، مهنیة وقیمتنظیمیة، وسلوكیات 

  .دائمین

                                                           
مكتیة لبنان، : )لبنان( ، بیروت1، طانجلیزي -، معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین،عربيحبیب الصحاف  1

   .2:، ص1997
، 2009إثراء للنشر والتوزیع، : )الأردن( ان، عمَّ 1، طمدخل استراتیجي متكامل :، إدارة الموارد البشریةید السالممؤید سع 2

    .24:ص

.25:، ص2004مدیریة النشر لجامعة قالمة، : الجزائر ، إدارة الموارد البشریة،وسیلة حمداوي  3  
دار وائل للنشر : )الأردن( ان، عمَّ 1، طاستراتیجيبعد : ، إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي 4

   .11:ص ،2005والتوزیع،
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  :الموارد البشریة أهمیة- 2

نات الأساسیة لأيِّ  رة مختلف وظائفها منظمة، إذ تُسهم بفعالیة في تسییر وإدا تُعدُّ الموارد البشریة من المكوِّ

  :، وتتجلى أهمیتها في عدة جوانب، من أبرزها ما یليوتنفیذ أنشطتها

العنصر الأساسي في الإنتاج وتقدیم  كونها تمثل، رد في المنظمةامو الأهم من الموارد البشریة  تُعدُّ  -

  .الخدمات، مما یجعلها محورًا أساسیًا في تحقیق الكفاءة والفعالیة التنظیمیة

تمكین المنظمة من اكتساب میزة تنافسیة مستدامة، من خلال ما فعَّال في بشكل الموارد البشریة  سهمتُ  -

ز قدرتها على البقاء والاستمرار في بیئة تتسم بالدینامیكیة ر الذي تملكه من كفاءات ومعارف، الأم یُعزِّ

  .والتغیُّر المستمر

تقییم الأداء، ة الإداریة داخل المنظمة، كأنظمة وتطویر مختلف الأنظمتصمیم المساهمة في  -

ز كفاءة الأداء التنظیو    .ميالتعویضات، بما یضمن انسجامها مع الأهداف الإستراتیجیة ویُعزِّ

أهمیتها على أداء المهام إستراتیجیًا حیویًا للمنظمة، إذ لا تقتصر ا اسـتثمارً الموارد البشریة عتبـر تُ  - 

ز، بل تتجاوز ذلك لتصبح مصدرًا الوظیفیة الروتینیة قدرة المنظمة على التكیُّف  للمعرفة والابتكار، بما یُعزِّ

  .والتطور المستمروالنمو 

، بما تمتلكه من معارف ومهارات، في خلق قیمة مضافة للموارد البشریة الالفعَّ الاستخدام یُسهم  - 

  .للمنظمة من خلال رفع كفاءة الأداء وتحسین جودة المخرجات

  .القدرات الفنیة التقنیة والعقلیة والفكریة للموارد البشریة تجعلها أغلى وأهم مورد تمتلكه المنظمة إنَّ  - 

في تعزیز الابتكار داخل المنظمة، من خلال تقدیم الأفكار الجدیدة    اوریً تلعب الموارد البشریة دورًا مح - 

  .و الحلول الإبداعیة التي تساهم في تحسین العملیات وتعزیز التمیُّز

 والمبادئ، إذ تُسهم في ترسیخ القیم عنصرًا فاعلاً في بناء الثقافة التنظیمیةتُعدُّ الموارد البشریة  - 

ز الانسجام  المشتركة داخل المنظمة،   .ویقوِّي هویة المنظمةالداخلي مما یُعزِّ

  إدارة الموارد البشریةتعریف  :ثانیا

" شؤون الأفراد"من المفاهیم الحدیثة نسبیًا إذ كان یُستعمل مصطلح " إدارة الموارد البشریة"عتبر مصطلح یُ 

ل بارزة في عام  الأمریكیة لإدارة الأفراد،  قامت الجمعیة ، حینما1980وقد شهد هذا المجال نقطة تحوُّ
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بما یتماشى وذلك  "Human Resource Managementة إدارة الموارد البشری"بتغییر المصطلح إلى 

  .ر الأدوار والمهام التي أصبحت تضطلع بها هذه الوظیفة داخل المنظماتمع تطوُّ 

 فیما یخصُّ  أساسیتین وقبل التطرق إلى مختلف التعاریف لإدارة الموارد البشریة، نستعرض وجهتي نظر

   :1إدارة الموارد البشریة

وظیفة قلیلة مجرد  إلاَّ  هي إدارة الموارد البشریة ما أنَّ  بعض المدیرینیرى : وجهة النظر التقلیدیة -

 نالمعلومات ع ظحفتنفیذیة، من أمثلتها وتقتصر على القیام بأعمال روتینیة  ،المنظمةالأهمیة في 

ضبط أوقات الحضور ت معینة، ومتابعة النواحي المتعلقة بالعاملین مثل في ملفات وسجلاالعاملین 

   .والترقیات وغیرها من الوظائف الروتینیة والانصراف والإجازات

تعتبر من أهم الوظائف  إدارة الموارد البشریة أنَّ البعض من المدیرین  یرى: وجهة النظر الحدیثة -

 ا، ونظرً كالتسویق والإنتاج والمالیة الأخرى باقي الوظائف لا تقل أهمیة عنهي و  ظمةالإداریة في المن

فقد اتسع مفهوم إدارة الموارد البشریة ، للمنشأة لأهمیة العنصر البشري وتأثیره على الكفاءة الإنتاجیة

توصیف الوظائف، تخطیط الموارد تحلیل و : من أهمهاالبشري متعلقة بالمورد أنشطة رئیسیة لیشمل 

تنمیة وتدریب الموارد تحفیز الموارد البشریة، تقطاب الموارد البشریة المناسبة، البشریة، جذب واس

  لخإ...البشریة

: بعض التعریفات لإدارة الموارد البشریةنستعرض فیما یلي و   

التي تقوم بتوفیر ما تحتاجه المنشأة من الأیدي العاملة الإدارة  "ها إدارة الموارد البشریة بأنّ ف تُعرَّ  - 

هذه الإدارة ة علیها وتدریبها وتطویرها والعمل على استقرارها ورفع الروح المعنویة، كما تقوم والمحافظ

أیضا بمتابعة تطبیق اللوائح والتعلیمات والقوانین التي شاركت في صیاغتها واعتمدتها الإدارة العلیا في 

  .2" المنظمة

                                                           
 ،2014 القانونیة، مكتبة الوفاء: ، مصر1طبین النظریة والتطبیق، ) الموارد البشریة(إدارة الأفراد محمد موسى أحمد،  1

  . 26-25 :ص ص
 عمَّان ،1، طإدارة الموارد البشریة استراتیجیا القیادة الإداریة وأثرها في ،اعتصام الشكرجي ،صلاح هادي الحسیني 2

   .27:، ص2015، مركز الكتاب الأكادیمي: )الأردن(
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تضمنة لعدد من الوظائف والأنشطة والتطبیقات ذلك الجانب من العملیة الإداریة الم "هابأنَّ  فكما تُعرَّ  -

 ةبما یؤدي إلى تحقیق مصلحة المنظمیة، و مارس لأجل إدارة العنصر البشري بطریقة فعّالة وإیجابالتي تُ 

استراتیجیات بومصلحة العاملین ومصلحة المجتمع ككل، وترتبط وظائف وأنشطة الموارد البشریة مباشرة 

  .1"المنظمة المختلفة

استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة أو  :"هاإدارة الموارد البشریة بأنَّ ) Sikula.A(ف سكیلا عرِّ یُ و  - 

الاختیار والتعیین، تقییم الأداء،  بواسطة المؤسسة ویشمل ذلك عملیة تخطیط القوى العاملة بالمؤسسة،

لاجتماعیة والصحیة للعاملین العلاقات الصناعیة، تقدیم الخدمات ا التعویض والمرتبات، التدریب والتنمیة،

  .2"وأخیرا بحوث الأفراد

احتیاجاتها  مجموع الأنشطة الإداریة المتعلقة بحصول المنظمة على" :هاویعرِّفها جمال الدین مرسي بأنَّ  - 

الأهداف التنظیمیة بأعلى  من الموارد البشریة وتطوریها وتحفیزها والحفاظ علیها بما یمكن من تحقیق

  .3"ة والفعالیةمستویات الكفاء

تخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة النـواحي  ":إدارة الموارد البشریة بأنّها E.B.Flippoلیبوف فویعرِّ  - 

  .4"المتعلقـة بالحصول على الأفراد وتنمیتهم وتعویضهم والمحافظة علیهم، بغرض تحقیـق أهـداف المنـشأة

التي تختص  تلك الوظیفة في التنظیم " :هانَّ بأإدارة الموارد البشریة )  Gluek W(غلایك  ویعرِّف - 

             تشغیلهاو البحث عنها و  ویشمل ذلك تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة بإمداد الموارد البشریة اللازمة

  .5"الاستغناء عنهاو 

                                                           
دار المسیرة للنشر : )الأردن( عمَّان ،1ط ،عولمة إدارة الموارد البشریة، نظرة إستراتیجیة ،عبد العزیز بدر النداوي1

   .35: ، ص2009والتوزیع والطباعة، 
 :ص ص ،2002): مصر(الإسكنریة  ،الإتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة الباقي، صلاح الدین محمد عبد 2

17،16.  
المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ،جمال الدین محمد مرسي 3

   .16 :، ص2003، الدار الجامعیة: سكندریة، الإوالعشرین

.16 :، ص2005، إبداع للطباعة والنشر: )فلسطین( ، غزة1ط، إدارة وتنمیة الموارد البشریةلمدهون، محمد ا  4  

.6:، ص2008دار أسامة للنشر والتوزیع،: )الأردن( انعمَّ ، إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،   5  
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ـشریة وتوفیرها لنشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من القوى البا " :هاشاویش بأنَّ  هافوعرَّ  - 

  .1"بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسیق الاستفادة من هذه الثروة البشریة بأعلى كفـاءة ممكنة

         الموظفین بطرق علمیة اختیارإدارة تركز على إعداد و : " هاف إدارة الموارد البشریة كذلك بأنَّ وتُعرَّ  - 

ها تعمل كما أنَّ  طورات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة،آلیات متطورة وحدیثة تواكب الت وإداریة سلیمة وفق

أفضل الطرق  اختیارها تعمل على كما أنَّ  الموظفین والإداریین وتنمیتهم إداریا وعلمیا وثقافیا، على تطویر

  .2"وضع المعاییر الخاصة بالمكافآت المتعلقة بالأفراد والموظفین والعاملین في

قصد بإدارة الموارد البشریة كل الإجراءات والسیاسات المتعلقة باختیار وتعیین یُ  " :فها علي السلميوعرَّ  - 

وتدریب العاملین ومعاملتهم في جمیع المستویات، والعـمل علـى تنظـیم القوى العاملة داخل المؤسـسة، 

 وزیادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاونیة بینها، والوصول بالمؤسسة إلى أعلى مستویات

   .3"الإنتاجیة

ومراقبة أداء  عبارة عن النشاط الخاص بتخطیط وتنظیم وتوجیه" :وعرّفها مصطفى أبو بكر بأنّها - 

  .4"في المنظمة مجموعة الأنشطة والعملیات التشغیلیة المختلفة المتعلقة بإدارة العنصر البشري

لنشاط الإداري المتمثل في وضع ذلك ا: " هاف منصور أحمد منصور إدارة الموارد البشریة بأنَّ وعرَّ  - 

إلیها المؤسسة، ودائمیة إمدادها  سیضمن وجود القوى العاملة التي تحتاج تخطیط للقطاع البشري الذي

یشمل هذا النشاط تنمیة قدرات العاملین، وتحسین أدائهم ورفع كفاءاتهم  بالعناصر البشریة المطلوبة، كما

هم على المشاركة بولائهم الذاتي لتحقیق أهداف المؤسسة، ویدخل في وحث التقنیة والعلمیة، والاستمراریة فیه

  .5"المادیة والأدبیة والمعنویة، لإشباع حاجاتهم ورغباتهم الفردیة والجماعیة ه توفیر المزایا والحوافزهذا كلِّ 
  

                                                           

.19 :، ص1996، ق للنشر والتوزیعدار الشرو : )الأردن( انعمَّ ، 1، طإدارة الموارد البشریة ،شاویش نبیل مصطفى  1
  

للنشر  صفاءدار : )الأردن( انعمَّ ، 1، طالموارد البشریة طرق وإستراتیجیات تنمیة وتطویر حمد سرور الحریري،م 2

  .16 :، ص2012، والتوزیع

.147:، ص1998دار غریب للنشر والتوزیع،  :)مصر( ، القاهرةإدارة الموارد البشریة علي السلمي، 3  
، الدار الجامعیة :)مصر( ، الإسكندریةمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة: الموارد البشریة  ،ى محمود أبو بكرمصطف 4

   .59:ص ،2003-2004

.5:ص ،1979، المطبوعاتدار  :، الكویت2، طالمبادئ العامة للقوى العاملة ،منصور أحمد منصور  5  
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موارد م بعض الباحثین تعاریف لإدارة الموارد البشریة انطلاقا من مجالات التخصص، إدارة الكما قدَّ 

رد البشریة كحقل من حقول وإدارة الموا ،البشریة كوحدة إداریة، إدارة الموارد البشریة كممارسة ونشاط

  :الدراسة

   :في التنظیمإداریة إدارة الموارد البشریة كوحدة  -أ

تمـارس  يتـالوحــدة التنظیمیة ال ـدائرة أولاهي "  :على هذا الأساس كما یليإدارة المـوارد البشـریة ف تُعرَّ و 

ـین، تنمیـــة المهـارات، تقیـیم الأداء، الرواتـب اختیار، اســتقطاب، تعی(الأنشــطة المختلفة المنوطة بها 

أي دائرة یرأسها شخص  "مدیریـة عامـة للمـوارد البشـریة"وهـذه الوحـدة یمكـن أن تكـون ،)والمكافـآت، الحـوافز

الموارد قسـم لإدارة "ون أو قـد تك" مدیر"رأسها شخص بدرجة أو قد تكون مدیریة ی ،"مدیر عام"برتبة 

ماء أثر هذه الأس، وتت"رئـیس شعبة"ها أو قد تكون شعبة یرأس" رئـیس قسـم"ـدة یرأسها وح أي" ریةالبشـ

والمستویات بحجم المنظمة وحجم نشاطات هذه الوحدة والأسماء التي تعطیها لهـا، فـإذا كانـت المنظمـة 

ا إذا كانت صغیرة جدا، تحتاج إلى دائرة یرأسها مدیر عام ولها عدة دوائر وأقسام وشعب، أمّ  قـدعملاقـة، ف

  .1"فقد تكون شـعبة صـغیرة ضمن مدیریة للشؤون الإداریة

  :إدارة الموارد البشریة كممارسة ونشاط - ب

ف وبـرامج تتعلـق بتصـریف شـؤون مجموعـة وظـائ: "هـاعلـى هـذا الأسـاس بأنَّ إدارة الموارد البشریة ف عـرَّ وتُ  

المـوارد البشـریة فـي المنظمـة، وترمـي إلـى تحقیـق أهـداف الأفـراد والتنظـیم والمجتمـع، وتشـمل هـذه الوظائف 

للموارد البشریة وتحلیل الوظائف فـي التنظـیم وتخطـیط المـوارد البشـریة  إستراتیجیةوالأنشطة والبرامج وضع 

ا، وتقییم أداء العاملین في التنظیم وتدریبهم وتنمیتهم ا ونوعً لموارد البشریة المطلوبة كمً فیه وتزویده با

ومعالجة مشكلاتهم لتنسیق أهدافهم  ،ومزایاهم الإضافیة وحفزهم وتنشیطهم ،وتحدیـد رواتـبهم وأجورهم

 .2"نذلك ضمن سیاق تنظیمي مجتمعي معیَّ  یعملون فیه، كلُّ  وحاجاتهم وحاجات التنظیم الذي

 

                                                           
، 2007دار وائل للطباعة والنشر، : )الأردن( عمَّان ،3، طلأفرادإدارة ا: إدارة الموارد البشریة سعاد نائف برنوطي، 1

   .19:ص
دار  :، الأردنفي القرن الواحد والعشرین منحى نظمي إدارة الموارد البشریة ،عبد الباري إبراهیم درة، زهیر نعیم الصباغ 2

   .20:، ص2008، وائل للنشر
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   :إدارة الموارد البشریة كحقل من حقول الدراسة -ج

من مجالات التخصص الأساسیة لطالب  "إدارة شؤون المـوظفین" أو" إدارة الموارد البشریة "تعتبر دراسة 

وتحتل إدارة الموارد البشـریة مركـزا مرموقـا في برامج التدریب التي ...الإدارة العامة أو إدارة الأعمال

في هذا س ـدرَّ مهـا معاهـد الإدارة ومؤسسـات التنمیـة الإداریـة فـي الـدول، ومـن الموضـوعات التـي تُ تنظِّ 

والجـذب، تقیـیم  الاختیارالموارد البشریة والتخطیط الإستراتیجي، تخطیط الموارد البشـریة،  :التخصص

والأجور والمزایـا الإضافیة والأمـن الصـناعي  بوتصـنیف الوظـــائف، والتـدریب والتنمیـة وإدارة الرواتــ الأداء

  .1الخ...ات الصناعیة والمساومات الجماعیةوالعلاق

هي وظیفة : " نستخلص تعریفًا إجرائیًا لإدارة الموارد البشریة على النحو التاليوتبعًا لما تمَّ عرضه 

بإدارة ، تُعنى ي للمنظمةضمن الهیكل التنظیم، تُمارس من خلال وحدة أو قسم إداري خصصةتتنظیمیة م

، من حیث استقطابه وتوظیفه، وتنظیم علاقته بالعمل، وتنمیة معارفه وقدراته، شؤون العنصر البشري

من خلال مجموعة من السیاسات والإجراءات والممارسات التي تهدف إلى وتحفیزه والمحافظة علیه، وذلك 

من جهة، المنظمة  متطلبات وأهداف وازن بینوتحقیق التتحقیق الاستخدام الأمثل للموارد البشریة، 

  .، من جهة أخرىواحتیاجات الأفراد

  أهمیة وأهداف إدارة الموارد البشریة :ثالثا

  أهمیة إدارة الموارد البشریة - 1

  :تـعود أهمیة إدارة الموارد البشریـة فـي المنظمـة إلـى ما یلي

ي المنظمة ألا وهو العنصر هم عنصر فأن مورد و الإدارة المسؤولة عن أثمإدارة الموارد البشریة هي  - 

  .البشري

ا من النظام الكلي وهو المنظمة، وتحقیق النظام الفرعي لأهدافه ا فرعیً عتبر إدارة الموارد البشریة نظامً تُ  - 

  .اهم في تحقیق أهداف النظام الكليیس

ین داخل المنظمة، من خلال بشكل مباشر في رفع مستویات أداء العاملإدارة الموارد البشریة تُسهم  - 

  .توجیه جهودهم نحو تحقیق الفعالیة والكفاءة في العمل

                                                           

.23:، صبقمرجع سا زهیر نعیم الصباغ، عبد الباري إبراهیم درة،  1  
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ل إدارة الموارد البشریة مسؤولیة التعرف على الاختلافات الفردیة بین العاملین من حیث العادات تتحمَّ  - 

  .اه مواقف الإدارة العلیا للمنظمةوالتقالید والثقافة والذكاء وكیفیة استجابتهم اتج

ا یا كبیر� ل تحدِّ شكِّ ف على حاجات العاملین ودوافعهم التي تُ ل إدارة الموارد البشریة مسؤولیة التعرُّ تتحمَّ  - 

الدوافع والحاجات تتمكن إدارة الموارد البشریة من اختیار  لإدارة المنظمة، وبالتالي عن طریق دراسة كلِّ 

  .المنظمة لتجاوب السلوكي مع إدارةأفضل الطرق لدفع العاملین نحو ا

ا على المساعدة على توفیر مناخ تنظیمي مناسب للعمل من خلال تحفیز الموظفین، مما ینعكس إیجابً  - 

  .الرضا الوظیفي لدیهم، وبالتالي زیادة الإنتاجیة أو تقدیم خدمات أفضل

  .تهتم بالأجور والرواتب والعلاواتالاهتمام بتدریب الموظفین وتحقیق استقرارهم الوظیفي، كما  - 

  .المتعلقة بالأفراد داخل المنظمة المشاكل والصعوبات تساعد إدارة الموارد البشریة في اكتشاف وحلِّ  - 

  .ین مختلف مدیریات ووحدات المنظمةالمساهمة في التنسیق ب - 

للأجور والحوافز،  عادلٍ  تحقیق روح الانتماء لدى العنصر البشري في المنظمة، من خلال وضع نظامٍ  - 

  .المنظمة داخلالعلاقات الإنسانیة ب والعنایة

  .ات الأفراد داخل المنظمةیام بسلوكالمحافظة على أخلاقیات العمل والاهتم - 

  .یین في سبیل تحقیق أهداف المنظمةتقدیم المساندة للمدراء التنفیذ - 

بحت هذه رة الموارد البشریة داخل المنظمة، حیث أصدانقابات العمالیة في تعزیز أهمیة إساهم ظهور ال - 

الإدارة تضطلع بدور أساسي في تنظیم العلاقات المهنیة، من خلال بناء جسور التعاون والحوار مع 

في ترسیخ بیئة عمل مستقرة تسودها الثقة  النقابات، بما یُسهمالشركاء الاجتماعیین، وفي مقدمتهم 

  .والتفاهم

ى إلى تعقید العلاقات داخل بیئة فیها أدَّ إنَّ التوسع المستمر في حجم المنظمات وتزاید عدد العاملین  - 

العمل، وظهور العدید من الإشكالات المرتبطة بتنظیم العمل، وتحفیز الأفراد، وإدارة النزاعات، وضمان 

ى مهامًا العدالة والإنصاف، مما استوجب إحداث إدارة متخصصة تُعنى بشؤون الموارد البشریة، تتولَّ 

متابعة أوضاع العاملین، وتشخیص المشكلات التي قد تعیق أدائهم، تنظیمیة ووظیفیة أساسیة، تشمل 

وتقدیم الحلول المناسبة، ومن ثم فإنَّ إدارة الموارد البشریة أصبحت أداة محوریة في معالجة التحدِّیات 

  .المرتبطة بالعنصر البشري، وضمان الأداء المطلوب لتحقیق أهداف المنظمة
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طار العام أهمیة خاصة في مجال تطبیق القوانین والأنظمة التي تُحدِّد الإالموارد البشریة  تكتسي إدارة -

بین المنظمة والعاملین، فمع تنامي التعقیدات القانونیة المرتبطة بعلاقات العمل، بات لزامًا على  للعلاقة

عمل، وشروط مة لعقود الرئیسیًا في ضمان الامتثال للتشریعات والنصوص المنظِّ هذه الإدارة أن تؤدي دورًا 

التوظیف، وحقوق وواجبات العاملین، وآلیات التأدیب والفصل، فضلاً عن تطبیق معاییر الصحة والسلامة 

  .المهنیة

  أهداف إدارة الموارد البشریة - 2

الة و ذات كفاءة، وتدریب ى تزوید المنظمة بموارد بشریة فعَّ تهدف إدارة الموارد البشریة بالدرجة الأولى إل

ملین وكذلك تطویرهم تطویرا مستمرا مما یسمح بتلبیة رغبات العاملین وتحقیق أهدافهم وأهداف وتنمیة العا

  .سواء المنظمة على حدٍ 

وبالإضافة إلى الأهداف العامة السابقة یمكن تلخیص أهم الأهداف الفرعیة لإدارة الموارد البشریة فیما 

  :1یلي

  .         هداف المؤسسةال بین العاملین لتحقیق أتحقیق التعاون الفعَّ  - 

.إیجاد الحافز لدى القوة العاملة لتقدیم أقصى مجهود ممكن لتحقیق أهداف المؤسسة -   

.تنمیة العلاقات الطیبة في العمل بین جمیع أفراد التنظیم -   

      .تحقیق العدالة وتكافؤ الفرص لجمیع العاملین في المشروع من حیث الترقیة والأجور -      

ة مخاطر مثل ا للإنتاج وعدم تعریض العمال لأیَّ ا مناسبً ظروف العمل المناسبة التي تكفل جوً توفیر  - 

  .حوادث العمل الصناعیة وأمراض المهنة

  .والقیام بإعدادهم وتدریبهماختیار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الحالیة -        

مشروع ومنتجاته وسیاساته ولوائحه وتوصیل إمداد العاملین بكل البیانات التي یحتاجونها والخاصة بال - 

  .أرائهم واقتراحاتهم للمسئولین قبل اتخاذ قرار معین یؤثر علیهم

.دالاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المشروع بشكل موحَّ  -   

.  رعایة العاملین وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والثقافیة والعلمیة لهم -   

                                                           
1

 :ص ،2001دار الفكر للطباعة والتوزیع، : )الأردن( انعمَّ ، مدخل كمي إدارة الموارد البشریة، مهدي حسن زویلف، 

104.   
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یة دورهم في تحقیق أهداف خطة التنمیة الاقتصادیة ودفعهم لبذل أقصى توعیة العاملین بمدى أهم - 

  .جهود ممكنة

  :منهـا وتسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق أهـدافٍ 

  .أهداف التنظیم من خلال قوة العملتمكین الإدارة من تحقیق  - 

  .وظفین وإمكاناتهماستغلال أقصى طاقات الم - 

  .ه لجودة أدائهمظمة من خلال التوجُّ د لنجاح المنتدعیم الالتزام لدى الأفرا - 

إعادة إلى جة إذا دعت الحا دمج سیاسات إدارة الموارد البشریة مع خطط العمل وتعزیز ثقافة مناسبة أو - 

  .مناسبةالثقافة غیر التشكیل 

لتنظیم لكي استراتیجیات ا ز مـنتطویر مجموعة من السیاسات المتماسكة للأفراد والعاملین والتي تعزِّ  - 

  .مع متطلبات العمل وتطویر الأداء تتوافق الموارد

  .للإبداع المستتر وطاقات الموظفینتكوین بیئة یتم فیها إطلاق العنان  - 

  .الجماعي والجودة الكلیة خلق نوعیة من الظروف یمكن من خلالهـا أن یزدهـر التجدیـد والعمـل - 

  .علوماتیةوالم رات العلمیـة والتقنیـةثـل للتطـوُّ تمكین المنظمة من القیام بالاستخدام الأم - 

  .آمنة و الحفاظ على بیئة عمل صحیة - 

عن مصادر الموارد البشریة  اء عن طریق تحدید مواصفات العمـل والبحـثراد الأكفَّ الحصول على الأف - 

م بإجراءات الاختیار قیاالاستخدام الأمثل للجهود البشریة وال وتحدید عملها وفق متطلبـات العمـل لتحقیـق

  .والتعیین

تسهیل قدرة  علىهذه الأخیرة بحیث تقوم  ،الة للموارد البشریةتحقیق میزة تنافسیة من خلال الإدارة الفعَّ  - 

  .المنظمة على المنافسة

القوى العاملة لدیها حتى  التعامل مع متطلبات المنظمة الاجتماعیة والقانونیة، وخاصة لدى تعاملها مع - 

 .العوائق القانونیة المتعلقة بعلاقتها مع الأفرادتتجنب 
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  دارة الموارد البشریةلإالتاریخي ر تطوُّ ال: رابعا

 ،سواءً من حیث المفهوم أو من حیث الممارسة بمراحل عدیدة في تطورهاإدارة الموارد البشریة ت مرَّ 

ت بإدارة القوى العاملة حیث سُمیَّ  مسمیات إدارة الموارد البشریة قبل أن تستقر على هذه التسمیة،فتعددت 

  .اوكان قصدها واحدً  ،وإدارة المستخدَمین ،وإدارة شؤون الموظفین ،وإدارة الأفراد

رات التي یرجع عهدها التطوُّ التغییرات و ما هي نتیجة لعدد من لیست ولیدة الیوم وإنَّ  إدارة الموارد البشریةف

عوامل اقتصادیة  ،الكثیر من العوامل المتداخلةجاءت نتیجة رات إلى بدایة الثورة الصناعیة، تلك التطوُّ 

وتقنیة واجتماعیة وسیاسیة، والتي ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشریة متخصصة 

  .المنظمات على اختلاف اختصاصاتها ومجالات أنشطتهاشؤون الموارد البشریة في ب تختص

تزاید الاهتمام بإدارة الموارد البشریة كإحدى الوظائف الإداریة ت إلى ویمكن أن نذكر عدة أسباب أدَّ  

  :وكفرع من فروع الإدارة بالمنظمات، في ما یلي

ى إلى ضرورة وجود ى إلى الحاجة لتوظیف ید عاملة كبیرة، هذا ما أدَّ مما أدَّ الكبیر الصناعي  رالتطوُّ  - 

  .إدارة مختصة ترعى مصالح وشؤون العمال

  .التي تطالب بحقوق العمال العمالیة والمنظماتالنقابات ور ظه - 

تسییر في  مختصینوجود  إلى ضرورةى أدَّ ما وهذا ، وواجباتهم م وثقافة ووعي العمال بحقوقهمزیادة تعلُّ  - 

  .للتعامل مع مطالب العمال لحل مشاكلهم المتعلقة بالعملإدارة الموارد البشریة، و 

ى إلى ضرورة لعلاقات بین العمال وأصحاب العمل، مما أدَّ اإصدار قوانین وتشریعات حكومیة تحكم  - 

  .تقوم على تطبیقهاوجود إدارة متخصصة 

  :ت بها إدارة الموارد البشریةوفیما یلي أهم المراحل التاریخیة التي مرَّ 

 الثورة الصناعیة : لمرحلة الأولىا

 نَّ أیفیة إدارة الموارد البشریة، حیث هت إلى ضرورة إعادة النظر بكعتبر التصنیع نقطة البدایة التي نبَّ یُ 

ع أنشطتها واستخدامها لأنظمة الإنتاج، بالإضافة إلى التغییر في التركیبة ظهور المنظمات الصناعیة وتنوُّ 

صة ومنها إدارة الموارد المهاریة والثقافیة للعاملین كانت العوامل الحاسمة لظهور حقول إداریة متخصِّ 

وتطورت حتى أصبحت إدارة الموارد البشریة في الوقت " إدارة الأفراد" میة البشریة التي بدأت تحت تس

  .الحاضر
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ا ا بارزً سمت هذه الفترة بظهور البدایات الفكریة والفلسفیة لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثورة الصناعیة دورً اتَّ 

ت والمصانع الكبیرة زت به هذه المرحلة من ظهور الآلات والأجهزة والمعداا من خلال ما تمیَّ وملحوظً 

والضوضاء  وسوء الظروف المصاحبة لأداء العاملین من خلال ساعات العمل الطویلة ،ورتابة العمل

من تلك الحالات التي رافقت حملات واسعة  لتشكیل التنظیمات النقابیة ، لخإ... والأتربة والرطوبة

ص ساعات العمل إضافة لظهور العدید والاتحادات المهنیة المطالبة بتحسین ظروف العمل والأجور وتقلی

التي لعب العدید من الاختصاصیین والمفكرین والباحثین دورهم في خلق التطویر  من الدعوات العلمیة

والتحسین المستمر في العملیات الإنتاجیة عموما، إضافة للتشریعات والقوانین الحكومیة وفاعلیتها المختلفة 

  .1وات الإنسانیة بصور عامةلتحسین ظروف العمل وغیرها من الدع

  ما بعد الحرب العالمیة الأولى: لمرحلة الثانیةا

یرات على رات وتغیفي هذه المرحلة ظهرت مدارس إداریة ورواد كان لهم مساهمة كبیرة في إحداث تطوُّ 

  .إدارة الأفراد

  ):1915 - 1856(مدرسة الإدارة العلمیة  -

من المدارس التي ساهمت في  ) Frederick Taylor(یك تایلور حركة الإدارة العلمیة بقیادة فردر عتبر تُ  

 یة إدارة العمل العلمیة التي تنصُّ بوضع نظر  تایلورر إدارة الموارد البشریة عبر التاریخ، حیث قام تطوُّ 

  .على تحسین كفاءة العمال وتحلیل وتحسین عملیات الإنتاج

ورة فكریة أو فلسفة إداریة جدیدة تنادي بتغییر شامل في عتبر ثتُ الإدارة العلمیة  وحسب فردریك تایلور فإنَّ 

  .تفكیر الإدارة نحو العاملین، وفي تفكیر العاملین نحو الإدارة، وفي تفكیر العاملین نحو بعضهم البعض

ر الإدارة بشكل عام وفي تطور إدارة ن مساهمة أفكار ومبادئ الإدارة العلمیة في تطوُّ من خلال هذا یتبیَّ 

 .لبشریة بشكل خاص، من خلال الاهتمام بالعلاقة المتبادلة بین الإدارة والعاملینالموارد ا

 

 

  

                                                           
1

للنشر والتوزیع،   دار المسیرة: )الأردن( ، عمَّان1ط، إدارة الموارد البشریة یاسین كاسب الخرشة، ،كاظم حمود خضیر 

   .21: ، ص2007
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   ):1932 - 1927(مدرسة العلاقات الإنسانیة  -

وكان لها نهایة العشرینیات وبدایة الثلاثینیات من القرن العشرین  ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانیة في

عتبر مدرسة العلاقات الإنسانیة ة الاجتماعیة والإنسانیة، و تُ دور كبیر في الاهتمام بالعاملین من الناحی

  .ر إدارة الموارد البشریةمن أهم المدارس الفكریة الإداریة التي ساهمت بشكل كبیر في تطوُّ 

من إسعادهم وتلبیة حاجاتهم الإنسانیة  لابدَّ ف ،الأفراد مورد ثمین لاقات الإنسانیة من أنَّ وینطلق منهج الع

. ي وزیادة إنتاجیة العملقق في النهایة أهدافهم وأهداف المنظمة من حیث تحقیق الرضا الوظیفوهو ما یح

نتائج هذه الفلسفة الإنسانیة كانت محدودة في الحیاة العملیة، لأنّ إشباع جمیع حاجات العاملین  إلاّ أنَّ 

المنظمة، أضف إلى ذلك ع أهداف العدید من هذه الحاجات یتعارض إشباعها م درك، كما أنَّ غایة لا تُ 

كما تجاهلت هذه . زك نحو العمل ویدفعك إلى زیادة الإنتاجیة قد لا یحفز غیرك بنفس الدرجةحفِّ ما یُ  أنَّ 

وعطائه، فنوع البناء التنظیمي وأسلوب تصمیم  العاملالحركة التنظیم الرسمي وتأثیره على إنتاجیة 

كما لم ، ق أهداف المنظمة وأهداف العاملینفي تحقیا ا مهمً الوظائف وأنظمة العمل وقواعده تلعب دورً 

ز الأفراد في العمل كثیرة ولا تنحصر في المعاملة حفِّ العوامل التي تُ  درك مدرسة العلاقات الإنسانیة أنَّ ت

مه من جهد یتوقف على أمور عدیدة إضافة إلى ما سبق قدِّ الإنسانیة فقط، فعطاء العامل ومقدار ما یُ 

م الوظیفي للعاملین وطرق الاختیار والتوظیف التي تربط بین ء وتخطیط النمو والتقدُّ كطرق تقییم الأدا

  .احتیاجات العمل ومؤهلات المرشح للوظیفة

   ):1960- 1930(المدرسة السلوكیة  -

اد المدرسة السلوكیة في بلورة الكثیر من المفاهیم الجدیدة في مجال السلوكي وَّ رُ  دراسات لقد أسهمت

ضغوط العمل، الصراع التنظیمي، التنظیم غیر الرضا الوظیفي، : خل المنظمات، مثلالإنساني دا

ة بالسلوك الإنساني من المفاهیم الخاصوغیرها الرسمي، الدوافع الإنسانیة، الاتصالات داخل المنظمة، 

 .ت إلى زیادة الاهتمام بالعنصر البشري في مكان العملداخل المنظمة التي أدَّ 

 ا في تنظیم یضمُّ ما بصفته عضوً ا، وإنَّ إلى العامل لیس بصفته فردً  بضرورة النظرلسلوكیة نادت المدرسة او 

 .مجموعة من العاملین
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  )1980-1950(مدرسة إدارة الأفراد : لثةلمرحلة الثاا

 تخصص جدید في مجال إدارة الأعمال هو تخصص إدارة الأفراد العشرینأواخر القرن ظهر في القرن 

 س في الجامعات، الأمر الذي كان له تأثیره المباشر في تنشیطدرَّ ادئ وأصول وقواعد تُ له مب حیث أنَّ 

 مت نتائج في غایةالدراسات العلمیة في مجالات السلوك الإنساني في العمل والدوافع الإنسانیة، حیث قدَّ 

ودورها في  ،سةمدى أهمیة العنصر البشري في العمل وأهمیة إدارة الأفراد في المؤس ىالأهمیة تشیر إل

كذلك العدید من النظریات الخاصة بالحوافز الإنسانیة والقیادة الإداریة وكیف یجب  المختلفة، إدارة شؤونه

  .هذه الإدارة مع النقابات والجهات الحكومیة أن تتصرف

  إدارة الموارد البشریةمدرسة ظهور : لمرحلة الرابعةا

وظائف ات القرن العشرین، والتي نادت بأهمیة تحلیل الظهرت مدرسة إدارة الموارد البشریة في ثمانین

مات الإنجاز للعنصر البشري، والتي نت أهمیة التدریب والحوافز كأحد مدعِّ وتلاؤمها مع الموظفین، وبیَّ 

من دونها لا یمكن أن یكون هناك تطور في العمل والإنتاجیة وتقدیم الخدمات بأحسن جودة، وزاد 

داخل المنظمات حتى وصل الأمر لإنشاء جمعیات متخصصة في هذا المجال  الاهتمام بالعنصر البشري

تنادي بالأعمال الإستراتیجیة  التيكجمعیة الموارد البشریة، والتي ظهرت في تسعینات القرن الماضي، و 

التي واعتبرتها الوظیفة الأساسیة للموارد البشریة، حیث اقتربت إدارة الموارد البشریة من قمة الهرم الإداري 

توظیف والتقییم وغیرها في إدارات ینطلق منها العمل من خلال وضع إستراتیجیات الموارد كالتدریب وال

  .1تابعة لإدارة الموارد البشریة مستقلة

، وهذا التغییر لیس في "إدارة الموارد البشریة"تقریبًا تغیَّر مسمى إدارة الأفراد إلى  1980وبعد عام 

لسیاسات ن عمل ودور هذه الإدارة في المنظمة، فقد تغیَّر دورها من منفذ المسمى فحسب، بل في مضمو 

  .2الموارد البشریة التي تضع أطرها العامة الإدارة العلیا، إلى دور المخطط والمنفذ بآن واحد
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دار : مصر، الأنشطة، التنمیة، البرامج التطویریة الموارد البشریة،وتنمیة إدارة  ،سعید آل عامر الشهرانيعلي بن  

   .48-47 :ص ص ،2022، كتبنا

.46:ص ،مرجع سابق، بعد استراتیجي: ، إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي  2  
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رات ملحوظة في إدارة الموارد البشریة، إذ قد شهدت المراحل الأخیرة من القرن العشرین ولحد الآن تطوُّ و 

ت المتغیرات البیئیة التي شهدها العصر الراهن من خصائص فریدة لم تكن معروفة آنذاك، من هذه لعب

  :1المتغیرات ما یلي

  .ظهور العولمة - 

  .شدة المنافسة العالمیة - 

  .الطلب المتغیر على الجودة من قبل العملاء - 

  .تطور التكنولوجیا بمعدلات متسارعة - 

ثقافیة مثل حمایة البیئة من التلوث وقبول المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة تحدیات البیئة الاجتماعیة وال - 

  .كواقع ملموس

  إلخ...دینامیكیة البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة - 

یات جعلت إدارة الموارد البشریة تتسم بمعالم من التغییر والتطویر یمكن أن تتمثل إنَّ هذه المتغیرات والتحدِّ 

  :العد لا الحصر بما یليعلى سبیل 

ظهور العدید من التشریعات المتعلقة برفاهیة الأفراد العاملین والمساواة في العمل والضمان الاجتماعي  - 

  .والتقاعدي

  .بروز التشریعات المتعلقة بنظم الخدمات الصحیة والأمن الصحي - 

  .زیادة الاهتمام بإدارة الموارد البشریة - 

  .الدوافع الذاتیة للعاملینالتركیز على الحاجات و  - 

  .التركیز على جودة الحیاة المرتبطة بالعاملین وبروز فلسفة إدارة الجودة الشاملة - 

 .بروز ظاهرة التمكین للعاملین وهو أحد أهم الإفرازات الفكریة والفلسفیة للتعامل مع الموارد البشریة - 

 

 

 
  

                                                           
   .23- 22 :ص ص ،مرجع سابقة، شود، یاسین كاسب الخر مكاظم ح خضیر 1
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 وظائف إدارة الموارد البشریة :الثانيالمطلب 
  

صلة بالأفراد العاملین وظائف إدارة الموارد البشریة المهام والواجبات والعدید من الأنشطة ذات التشمل 

نوجزها فیما تصنیف وظائف إدارة الموارد البشریة إلى وظائف إداریة ووظائف تنفیذیة، بالمنظمة، ویمكن 

  :یلي

  الوظائف الإداریة :أولا

  :والرقابة التخطیط، التنظیم، التوجیه،: إدارة أخرى في كأيِّ بشریة لإدارة الموارد التتمثل الوظائف الإداریة  

تتمثل عملیة التخطیط في جمع المعلومات والبیانات فیما یخص الأعمال والنشاطات  :التخطیط - 1

  .الحالیة والمستقبلیة، وكذلك تحلیل سوق العمل، وتقدیر العمالة المطلوبة لتحقیق أهداف المنظمة

عملیة تنظیم الموارد البشریة في المنظمة بتحدید تنظیم إدارة الموارد البشریة في الهیكل  تتمُّ  :التنظیم - 2

بتحدید الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة، التنظیمي للمنظمة، وتحدید صلاحیاتها وسلطتها، وذلك 

  ...).أقسام، وحدات (تصنیفها في مجموعات و  هاوظائفتجمیع و 

تحقیق أهداف لللعمل برغبة وفاعلیة وتحفیزهم ودفعهم یه نشاطات الأفراد العاملین هي توج :التوجیه - 3

  .، وذلك بشرح الأعمال والمهام الموكلة لهم ومساعدتهم على تنفیذ واجباتهم بكفاءةالمنظمة ورسالتها

الملاحظة على مدیر الموارد البشریة في المنظمة مراقبة سیرورة الأعمال ونتائجها عن طریق  :الرقابة - 4

راد تحقیقها، مع العمل على تصحیح الأخطاء والانحرافات إن ومقارنة النتائج الفعلیة بالأهداف والنتائج المُ 

  .جدتوُ 

   الوظائف التنفیذیة :ثانیا

  :لإدارة الموارد البشریة فیما یلي التنفیذیةتتمثل الوظائف 

الوظائف في تحدید خصائص وواجبات تصمیم  تتمثل عملیة: توصیفها، و تحلیلها، و الوظائف تصمیم - 1

وأهداف الوظائف بشكل عام، ویختلف تصمیم الوظائف عن التحلیل كون هذا الأخیر یتناول الجوانب 

التفصیلیة للوظیفة بتحدید الواجبات والمسؤولیات الخاصة بكل وظیفة ، ویشمل توصیف الوظائف وصف 

  .اجب توافرها في شاغل الوظیفةواصفات الو مالمهام الأساسیة لكل وظیفة، مع تحدید ال
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یقوم القائمون على إدارة الموارد البشریة في المنظمة بالتخطیط لمتطلبات  :تخطیط الموارد البشریة - 2

لمناصب الشاغرة في الوقت المناسب، ویتوقف لشغل ا من ناحیة الكم والكیفالمنظمة من الموارد البشریة 

  .مات والبیانات ودقتهاتخطیط الموارد البشریة على توافر المعلو 

  .وظیفة التوظیف ثلاث عملیات وهي الاستقطاب والاختیار والتعیینتشمل  :التوظیف- 3

عملیة جذب الید العاملة المؤهلة والموارد البشریة اللازمة لشغل الوظائف والمناصب  هو :الاستقطاب -

 ومصادر خارجیة، ...)لداخليالترقیة، النقل ا( للاستقطابالشاغرة بالمنظمة، وهناك مصادر داخلیة 

  ....)م المباشر للمنظمةالإعلان، التقدُّ (

بانتقاء أفضل المترشحین وأنسبهم للوظیفة المراد  هو العملیة التي تقوم بموجبها المنظمة :الاختیار -

  .انة وضعتها المنظمة سلفً ا لمعاییر معیَّ الاختیار طبقً عملیة  شغلها، وتتمُّ 

إصدار قرار أو مقرر تعیین العامل أو  حیث یتمُّ  حلة الأخیرة من مراحل التوظیف،عتبر المر یُ : التعیین -

  .الموظف الجدید، ثم تعریفه بأهداف المنظمة وهیكلها التنظیمي، وكذلك واجباته وحقوقه

هو عملیة قیاس مدى قیام الموظف أو العامل بالمهام والأعمال الموكلة له، ومدى : تقییم الأداء - 4

لوكیات العمل داخل المنظمة، ویهدف تقییم الأداء إلى معرفة الخلل والثغرات الموجودة في التزامه بس

ز البعض في أداء الأعمال، و درجة قصور البعض الآخر في أداء الأداء، وكذلك معرفة مدى تمیُّ 

  .واجباتهم ومهامهم

حسین المستوى واكتساب حیث یخضع الأفراد العاملون في المنظمة إلى دورات تدریبیة لت :التدریب - 5

مهارات ومعارف جدیدة، ویكون ذلك بتحدید الاحتیاجات التدریبیة والفئة المستهدفة للتدریب، وإعداد 

  .  البرامج التدریبیة وتنفیذها، وفي الأخیر تقییم العملیة التدریبیة ومخرجاتها

بالمنظمة یستلزم من مسؤولي  تخطیط المسار الوظیفي للأفراد العاملین إنَّ  :تخطیط المسار الوظیفي - 6

الاختیار (من الأعمال التنظیمیة والإداریة في مجالات التوظیف  مجموعةٍ  إدارة الموارد البشریة مباشرةَ 

  .التقاعدو ، التدریب، الترقیة، الانتداب، )والتعیین

، وهذا ما ا على بطاقات تحلیل وتوصیف الوظائفتكون عملیة تقییم الوظائف استنادً : تقییم الوظائف - 7

  . یسمح بتحدید أهمیة الوظیفة ودرجة تعقدها، وبالتالي وضع نظام أجور عادل
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جمیع أشكال التعویضات  لأجور والرواتب وهیكل ل وذلك بوضع :التعویضاتالأجور و نظام تصمیم  - 8

یر على معایبناءً  ، ویكون ذلكو العامل مقابل الجهد الذي یبذلهالمادیة التي یحصل علیها الموظف أ

  .دةوأسس محدَّ 

توفیر  ظم السلامة المهنیة في محیط العمل، كما یتمُّ ویكون ذلك بوضع نُ : صیانة الموارد البشریة - 9

  .الرعایة الصحیة والاجتماعیة للأفراد العاملین في المنظمة

  تكامل وظائف إدارة الموارد البشریة :ثالثا

 انظامً ) ...تقییم الأداءالتدریب، توظیف، ال، رد البشریةالموا تخطیط (ل وظائف إدارة الموارد البشریة شكِّ تُ 

 . أهدافهاا و رسالتهن المنظمة من تحقیق مكِّ ، یُ متكاملاً 

  :بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرى تحلیل وتوصیف الوظائفتصمیم، و  وظیفةعلاقات  - 1

تقاء أحسن المترشحین بتوفیر معاییر اختیار وان تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائفتسمح وظیفة  - 

  .للوظائف وأنسبهم

تحدید مواصفات شاغلي الوظائف، وبالتالي  یتمُّ  وظیفة تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائفمن خلال  - 

  .علیها استقطابهاینبغي لوظیفة الاستقطاب مواصفات الموارد البشریة التي ر وفِّ تُ 

تقییم أداء الأفراد  أسس ومعاییرقییم الأداء لوظیفة ت تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائفوظیفة ر وفِّ تُ  - 

  العاملین في المنظمة

، وذلك من ما یحتاجه الأفراد العاملونلوظیفة التدریب  وظیفة تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائفر وفِّ تُ  - 

  .تحدیدها مهام ومسؤولیات الوظائف خلال

  :لبشریة الأخرىبوظائف إدارة الموارد ا تخطیط الموارد البشریة علاقات وظیفة - 2

راد الموارد البشریة المُ نوعیة وعدد معرفة لوظیفة الاستقطاب  وظیفة تخطیط الموارد البشریة روفِّ تُ  - 

  .لشغل الوظائف والمناصب الشاغرة استقطابها

في معرفة  تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائفعلى نتائج وظیفة وظیفة تخطیط الموارد البشریة تعتمد  - 

 .احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة اد على أساسهحدَّ ، لتُ الوظائف مسؤولیات ومهام
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  :علاقات وظیفة الاستقطاب بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرى - 3

ووظیفة  تعتمد وظیفة استقطاب الموارد البشریة على نتائج وظیفة تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائف 

  .فة من الاستقطابونوع ومواصفات الفئة المستهدَ تخطیط الموارد البشریة في معرفة عدد 

  :علاقات وظیفة الاختیار بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرى - 4

  .المتوفرة نتیجة وظیفة الاستقطابعلى الموارد البشریة وظیفة الاختیار تعتمد  -  

 اختیارد معاییر من أجل تحدی تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائف على نتائجوظیفة الاختیار تعتمد  - 

  .المناسبة للوظائف الشاغرة الموارد البشریة

العدد المناسب من الموارد على نتائج وظیفة تخطیط الموارد البشریة لمعرفة وظیفة الاختیار تعتمد  - 

  .البشریة الواجب اختیاره

معاییر انتقائهم    وذلك لتقییم مدى نجاح  على نتائج تقییم أداء الموارد البشریةوظیفة الاختیار تعتمد  - 

  .اختیارهمو 

  :بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرى علاقات وظیفة التدریب - 5

الاحتیاجات التدریبیة لمعرفة  تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائفعلى نتائج وظیفة التدریب تعتمد  - 

  .للموارد البشریة في المنظمة، وذلك من خلال توضیح مهام ومسؤولیات شاغلي الوظائف

الأفراد العاملین، وهذا ما في أداء تقییم الأداء لمعرفة جوانب القصور على نتائج وظیفة التدریب تعتمد  - 

  . یسمح بإعداد برامج تدریبیة تعمل على معالجة الفجوة بین الأداء المرجو والأداء الفعلي

   :بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرى علاقات وظیفة تقییم الأداء - 6

وظیفة تقییم الأداء في معرفة المستوى الفعلي والحقیقي للموارد البشریة لاسیما الجدیدة منها،  همتسا -

  .وهذا ما یسمح بمعرفة مدى نجاح وظیفة الاختیار

تسمح وظیفة تقییم الأداء من معرفة مدى نجاح وظیفة تدریب الموارد البشریة بالمنظمة، وذلك من  - 

 .مستوى أداء الموارد البشریة خلال انعكاس نتائج التدریب على
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   :نظام الأجور والتعویضات بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرىعلاقات  - 7

بتوضیح مدى أهمیة كل وظیفة والمستوى العلمي  تسمح نتائج وظیفة تصمیم، وتحلیل وتوصیف الوظائف

ومختلف التعویضات  والأجور معاییر تحدید الرواتبوضع بوالتأهیلي المطلوب لشغلها، وهذا ما یسمح  

  .المالیة بعدالة وموضوعیة

  :علاقات وظیفة تقییم الوظائف بوظائف إدارة الموارد البشریة الأخرى - 8

تسمح وظیفة تقییم الوظائف بمعرفة مدى أهمیة الوظائف وصعوبتها، وهذا ما یسمح بتحقیق العدالة عند  

 .تصمیم نظام الأجور والتعویضات

، ح مدى تكامل وتفاعل وظائف إدارة الموارد البشریة فیما بینهاالعرض الموجز یتضِّ  من خلال هذا    

  :امل وظائف إدارة الموارد البشریةح تكوفیما یلي شكل یوضِّ 
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 نظام إدارة الموارد البشریة المتكامل): 01( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
 

 .23 :، صمرجع سابق، بعد استراتیجي ،المعاصرة إدارة الموارد البشریة، عمر وصفي عقیلي :المصدر

  

 

صمیم وتحلیل ت

 العمل

صیانة الموارد 

 البشریة

خطیط الموارد ت

 التعویضات البشریة

 

 الاستقطاب

 

وظائفتقییم ال  

 

الاختیار 

 والتعیین

 التدریب والتنمیة

 

 تقییم الأداء

توفیر موارد بشریة للمنظمة وتشكیل قوة وفریق عمل مؤهل مدرب محفز بشكل جید 

المنظمة  إستراتیجیةقادر على إنجاز   
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 تنظیم وموقع إدارة الموارد البشریة في المنظمة :ثالثالمطلب ال
  

  : موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي: أولا

ا في الهیكل التنظیمي لما ا أساسیً ا وتحتل موقعً جیً ا واستراتیا حیویً تلعب إدارة الموارد البشریة بالمنظمة دورً 

  .لها من مهام ومسؤولیات لاسیما التخطیط للموارد البشریة وتوظیفها وتسییر مسارها المهني

نة للمنظمة وترابط الوظائف ترابط الوحدات الإداریة المكوِّ د من خلاله یتحدَّ  اإطارً عتبر الهیكل التنظیمي یُ و 

المستویات الإداریة، كما  لسلطة على كلِّ د المسؤولیات والمهام وخطوط ممارسة احدِّ والمناصب، كما یُ 

  .لة للعاملین بالمنظمةن الهیكل التنظیمي جمیع النشاطات والعملیات التنسیقیة والمهام الموكَ یتضمَّ 

حجم  وذلك حسبیختلف موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي باختلاف هذا الأخیر، و 

  .إلخ...، وكذلك حسب طبیعة المنظمات حكومیة كانت أم خاصةنشاطاتها تمجالالمنظمات و حسب ا
 

 البشریة إدارة الموارد تنظیم  :ثانیا

د لجمیع المنظمات وكذلك الأمر بالنسبة لتنظیم إدارة وحَّ سبق ذكره فإنّه لا یوجد هیكل تنظیمي مُ كما 

المنشود من  هذا راجع إلى الهدفو أشكال إداریة مختلفة،  ، فهذه الأخیرة قد توجد علىالموارد البشریة

مع الإدارات الأخرى، فوظائف وأهداف إدارة الموارد البشریة  تها المترابطـةالعلاقوكذلك  تكوین هذه الإدارة،

إدارة الموارد ف .والوحدات الإداریة الأخرى في المنظمة ووظائف المستویات لا تكون بمنـأى عـن أهـداف

ذاتها أو  في المنظمة سواءً كانت مدیریة في حدِّ  خـذهالتي تتَّ أو الشكل ة بغض النظر عن التسمیة البشری

  .ا في الهیكل التنظیمي العام للمنظمةا هامً تحتل موقعً ها مصلحة فإنَّ 

في حالة التنظیم المركزي لإدارة الموارد  : التنظیم المركزي أو اللامركزي لإدارة الموارد البشریة - 1

ریة في المنظمة تتركز لدیها كافة الأعمال إنشاء إدارة واحدة مركزیة لإدارة الموارد البش بشریة، یتمُّ ال

جمیع العاملین في إدارة الموارد البشریة یتواجدون  كما أنَّ  الأفراد العاملین لدیها،المتعلقة بإدارة والنشاطات 

هذا النوع من التنظیم للإدارة العلیا في التحكم وبشكل مركزي، كما یسمح في إدارة واحدة لتقدیم الخدمات 

  .وحصر السلطة في كل ما تعلق بالأفراد العاملین في المنظمة

تهتم بكل ما إنشاء عدة وحدات تنظیمیة  یتمُّ  هفإنّ  في حالة التنظیم اللامركزي لإدارة الموارد البشریةا أمَّ  

له قسم أو فرع خاص بالموارد البشریة، وهذا ما  ، كل إدارة أو قسم في المنظمةیتعلق بالموارد البشریة

  .یساعد على تبسیط وتسهیل الإجراءات الخاصة بالموارد البشریة بین كل إدارات ووحدات المنظمة
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لصورة التنظیمیة التي تكون علیها إدارة الموارد والعوامل المؤثرة في تحدید امجموعة من المتغیرات  وهناك

  :ا فیما یليالبشریة في المنظمة، نوجزه

في تحدید الإطار الهیكلي  ا أساسیً عتبر حجم المنظمة عاملاً یُ : وعدد أفرادها العاملین حجم المنظمة -

 لتي تضمُّ وافي حالة المنظمات كبیرة الحجم لإدارة الموارد البشریة الذي یمكن أن تعتمده المنظمة لدیها، ف

الإدارة العلیا  فإنَّ  منتشرة في مناطق جغرافیة مختلفة،دات فروع أو وحا من الأفراد العاملین، ولها كبیرً  اعددً 

صة للموارد البشریة على فتكون هناك إدارة مخصَّ  ،مركزي لإدارة الموارد البشریةلاللمنظمة تعتمد التنظیم ال

  .مستوى كل وحدة تابعة للمنظمة

ن دور إدارة الموارد البشریة فیكو ، من حیث النشاط وعدد العاملین بها ا في حالة المنظمات الصغیرةأمَّ  

اعتماد التنظیم المركزي لإدارة  یتمُّ بالمنظمات كبیرة الحجم، وبالتالي  ا مقارنةً ا نسبیً في المنظمة محدودً 

  .الموارد لإدارة الموارد البشریة

موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي من منظمة إلى تنظیم و یختلف  :طبیعة نشاط المنظمة -

، فالمنظمات الاقتصادیة الربحیة تكون مختلفة في تنظیمها لاسیما تنظیم إدارة الموارد البشریة عن أخرى

  . المنظمات الخدمیة

توفر الموارد البشریة ذات الكفاءة العالیة في مجال تسییر وإدارة الموارد  إنَّ  :توفر الكفاءات الإداریة -

م لحجم ونشاط مي ملائِ یللموارد البشریة ذات هیكل تنظ البشریة یسمح للمنظمة بإنشاء إدارة متخصصة

  .المنظمة

الحدیثة یؤثر مباشرة على حجم ونوعیة الموارد البشریة في  استخدام التكنولوجیا إنَّ  :العوامل التقنیة -

  .المنظمة، وهذا ما یؤثر على اختیار نوع الهیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة

بمدى قبول الإدارة العلیا لفلسفة تتحكم فلسفة الإدارة العلیا للمنظمة  :ا في المنظمةفلسفة الإدارة العلی -

دة إزاء السیاسات والإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملین لدیها مما یؤدي ذلك لقبول الانصیاع واضحة ومحدَّ 

أو السرعة في علیا تتیح المرونة الفلسفة التي تتسم بها الإدارة ال نحو مركزیة إدارة الموارد البشریة، أو أنَّ 

اتخاذ القرارات المرتبطة بالأفراد سیما إذا تمتع الأفراد القائمین في إدارة الموارد البشریة بالمؤهلات 
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والخبرات اللازمة باتخاذ القرارات المناسبة بهذا الشأن مما یتیح الأمر لاعتماد الأسلوب المركزي في إدارة 

  .1الموارد البشریة

  الهیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة في منظمة كبیرة أو متوسطة الحجم :)02( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .30 :ص ،مرجع سابقة، شود، یاسین كاسب الخر مخضیر كاظم ح :المصدر

  

  

                                                           

.29 :ص ،مرجع سابقة، شود، یاسین كاسب الخر مخضیر كاظم ح  1  

 مجلس إدارة المنظمة

 المدیر العام

دارة العملیاتمدیر إ الموارد البشریةإدارة مدیر   التسویقمدیر إدارة   مالیةدارة الالإمدیر    

قسم تخطیط الموارد 

:البشریة  

تحلیل الوظائف -  

توصیف الوظائف -  

تقدیر الاحتیاجات -  

الاستقطاب -  

العقود -  

الموارد قسم تنمیة 

:البشریة  

تقویم الأداء -  

التدریب -  

التطویر الإداري -  

التطویر التنظیمي -  

قسم الرواتب 

:والأجور  

تقییم الوظائف -  

تصمیم الرواتب  -

 والأجور

المزایا المالیة -  

الأجور التشجیعیة -  

 

قسم خدمات 

:العاملین  

الصحة والسلامة -  

الخدمات  -

 الاجتماعیة

الارشادات  -

 الاستثماریة

الخدمات التعلیمیة  -

 والثقافیة

:قسم علاقات الموظفین  

سجلات الموظفین -  

الشكاوي والاقتراحات -  

المسار الوظیفي -  

زاتالإجا -الترقیات  

تقاعد عند نهایة  -

 الخدمة
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 یات إدارة الموارد البشریةتحدِّ : المطلب الرابع
  

  

مباشر على نشاطات الت جمیع المجالات، وكان لها التأثیر رات سریعة مسَّ یُّ رات وتغالعالم الیوم تطوُّ  یشهد

یات جدیدة وكبیرة ینبغي على ذلك ظهرت تحدِّ ، ونتیجة لإدارة الموارد البشریةلاسیما المنظمات وإداراتها 

  للمنظمة لتحقیق أهدافها والأهداف العامةأخذها في الحسبان في المنظمات إدارة الموارد البشریة مسؤولي 

  :ما یلي یاتهذه التحدِّ  برزأومن 

الكبیر الذي یشهده العالم الیوم فرض على المنظمات ر التكنولوجي التطوُّ  إنَّ  :ةالتكنولوجی یاتحدِّ الت - 1

، ما یخص مواردها البشریةفیفي جمیع عملیاتها الإداریة لاسیما  والاتصال تكنولوجیا المعلوماتاستخدام 

مهارات وكفاءات جدیدة تضمن القیام بالأعمال  إكساب أفرادهاحتمیة  مت أماجعل المنظما هذا ما

شبكات وأنظمة الإعلام الآلي وإدارة المرتبطة بالتكنولوجیا الحدیثة من أنظمة الجدیدة الوظائف وال

ات ور دتنظیم و ریب إعداد برامج للتدبالمنظمات إدارة الموارد البشریة  مسؤولي م علىالاتصال، وهو ما حتَّ 

  .والاتصال تكوینیة في مجال تكنولوجیا المعلومات

 من بین التحدِّیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة في المنظمة :تنوع تركیبة الموارد البشریة العاملة - 2

ه الإیدیولوجي والفكري، من حیث الاختلاف في العرق والعمر والجنس، والتوجُّ تركیبة القوى العاملة  عتنوُّ 

التباین في المهارات المعرفیة والمستوى التعلیمي والخبرة المهنیة، وكذلك الطموحات الشخصیة وكذلك 

  .والمهنیة للعاملین

ومرن الموارد البشریة حدیث خاص بإنَّ وضع نظام معلومات : الموارد البشریةإدارة نظام معلومات  - 3

ومساراتهم المهنیة ومعالجتها بسرعة  لینبالأفراد العامیمكن من خلاله تجمیع وتخزین المعلومات الخاصة 

الیوم، وعلیه ینبغي على الإدارة العلیا  لتي تواجه إدارة الموارد البشریةیات امن بین أهم التحدِّ عتبر ودقة یُ 

یب لمتطلبات في المنظمة والقائمین على قسم الموارد البشریة العمل على إعداد نظام معلومات یستج

  .ا من مؤشرات الأداء التي یقدمهاانطلاقً  العاملینلى تحسین أداء عصرنة الإدارة، ویساعد ع

والاتجاهات الثقافیة والتقالید السائدة في المجتمع  تؤثر القیم : الثقافیة القیم والاتجاهاتر تغیُّ  تأثیرات - 4

سلوكیات العمال دوافع و بشكل خاص، حیث تؤثر على  البشریة بشكل عام وعلى مواردهاالمنظمات على 

 والمواظبة وكمثال على ذلك استغلال المنظمات لقیم الانضباطوالموظفین في مختلف مستویات المنظمة، 
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، وفي الجانب الآخر محاولة الیةأهدافها بكفاءة وفعَّ رسالتها و لدى مواردها البشریة لتحقیق  واحترام العمل

   .القضاء أو التقلیل من ثقافة الإتكالیة واللامبالاة في حالة وجودها

رافقه من تحسن  زیادة النمو السكاني في العالم الیوم وما إنَّ : في السوق زیادة حجم القوى العاملة - 5

في المستوى المعیشي وارتفاع المستوى التعلیمي لمختلف شرائح المجتمع ساعد على توفیر ید عاملة 

ارد البشریة بالمنظمات یفرض على إدارة المو ص، وهو ما عالٍ من الكفاءة والتخصُّ  متنوعة على قدرٍ 

هم، هم وأنسبِ رات، من خلال العمل على استقطاب أحسن الأفراد وأكفئِ رات والتطوُّ مسایرة مختلف هذه التغیُّ 

  .وتعیینهم في المناصب والوظائف الشاغرة

بــقـدرة  ا للمنافسة لارتباطهاراتـیجـیً إسـتـ اات الأعـمـال تـعـطي اهتمامً لقد أصبحت منظم :ي المنافسةتحدِّ  - 6

د افـسیة لا بــنتظمة عـلى قـوتها الــظة الـمـنـافحمـدرة الـتـنافـسـیة، و لر و الـقطویو و التالـنم الـمـنـظمة عـلى

  :1من

  .دةة الجـدیـرات فـي البـیـئـغـیـتة الـجة لـمعالیراتـیجــع خـطـط إسـتـوض - 

 اهم في الحفاظ على القدرة التنافسیةتـس المؤهلة و ذات المهارة التيالحصول على الموارد البشریة         

  .و الإنتاجیة للمنظمة

تنسیقیة، العمل على إزالة الفوارق في قدرات و قابلیة العاملین بما یضمن الحصول على مهارات مختلفة 

  .عقلیة و إبداعیة قـادرة عـلـى تـحــقـیـق مـیـزة تــنـافـسـیـة لـلـمــنـظـمة

 یشعر؟  المواقف والتناقضات في الموارد البشریة من خلال معرفة كیف یفكر؟ كیف اكتشافالعمل على

ـم فــي اهیس و معرفة مواقفهم بما یضمن وحدة الموارد البشریة وتعزیزها بما العمل؟ اتجاهو كیف یسلك 

  .تـحقــیق المیـــزة التنافسیة للمنظمة

 لموارد البشریة تمیل إلى التصرف بطریقة معینةالعمل على تنظیم سلوك الأفراد العاملین بما یجعل ا - 

  .متجهــة نحـو الهـدف ، بمـا یضمـن الـدافعیة لـدى الأفراد العاملین في تحقیق میزة تنافسیة

نات البیئة الخارجیة عتبر التشریعات واللوائح الحكومیة أحد مكوِّ تُ  :یةمالتشریعات واللوائح الحكو  - 7

عتبر في استقطاب الأفراد العاملین بحیث تُ  خطط إدارة الموارد البشریةللمنظمة، وتؤثر على سیاسیات و 

فهذه اللوائح والتشریعات تمثل الإطار الذي یجب  كقیود تفرضها جهات حكومیة ینبغي التقید والالتزام بها،

                                                           
1

  .105 :، صمرجع سابق، عولمة إدارة الموارد البشریة، نظرة إستراتیجیةعبد العزیز بدر النداوي،  
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غة على إدارة الموارد البشریة في كیفیة صیا ایعلى إدارة الموارد البشریة العمل به، وهذا یفرض تحدِّ 

ي أو تجاوز هذه الحدود المفروضة، وبما یسمح بتحقیق الأهداف إستراتیجیة خاصة بها دون تحدِّ 

 .رةسطَّ المُ 
 

  الإستراتیجیة للموارد البشریةالإدارة إلى مدخل  :نيالثا المبحث
  

ى وجود تؤثر بشكل مباشر علالتي و  الیوم،رات الكبیرة التي یشهدها العالم السریعة والتطوُّ رات مع التغیُّ 

ا على جمیع المؤسسات على اختلاف ، أصبح لزامً المنظمات واستمراریتها لاسیما في قطاع الأعمال

ي إستراتیجیة خاصة الاهتمام أكثر بالعنصر البشري من خلال تبنِّ أنواعها وأحجامها ومجالات نشاطاتها 

  .بإدارة الموارد البشریة في ظل الإستراتیجیة العامة للمنظمة
  

  للموارد البشریة الإطار النظري للإدارة الإستراتیجیة :ولالمطلب الأ 
  

  للموارد البشریة الإستراتیجیةالإدارة  مفهوم :أولا

ا في مجال إدارة الموارد البشریة، حیث انتقل مفهوم هامً  لثمانینات من القرن العشرین تحولاً شهدت سنوات ا

 أُدمجهذا الانتقال حینما ز والمعاصر، وتعزَّ هذه الأخیرة من المفهوم التقلیدي إلى المفهوم الحدیث 

 الإستراتیجیةنموذج الإدارة إلى ظهور  أدَّى، وهو ما "الموارد البشریة"بمصطلح "  الإستراتیجیة" مصطلح 

  .للموارد البشریة

قة إلى مفهوم الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، نقدِّم تعریفات لبعض المفاهیم ذات العلاوقبل التطرق 

  :بها

، « Strategos »" استراتجوس "الأصل في كلمة إستراتیجیة هو اللفظ الیوناني  :الإستراتیجیة - 1

والكلمة أصلها عسكري وتشیر إلى الخطة العظمى في حرب أو معركة ما، وقد تطور هذا اللفظ لیعني فن 

  .1كسب المعارف سواءً في الحرب أو في عالم الأعمال

                                                           
، 2003، كتب عربیة للنشر والتوزیع: )مصر(القاهرة  ،رؤیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ،عادل محمد زاید 1

   .104:ص
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خطة شاملة ومترابطة تعتمدها  :الإستراتیجیة في المجال الإداري على أنَّها وبصفة عامة یمكن تعریف

الإدارة العلیا لتوجیه القرارات والإجراءات نحو تحقیق أهداف بعیدة المدى، من خلال الاستخدام الأمثل 

  .دامة المنظمةرات الداخلیة والخارجیة، بما یضمن فعالیة الأداء واستللموارد المتاحة، والتكیُّف مع المتغیِّ 

 :الإدارة الإستراتیجیة - 2

 د رؤیة ورسالة المنظمة فيحدِّ الإدارة الإستراتیجیة هي مجموعة من القرارات والنظم الإداریة التي تُ 

 تقییمو الأجل الطویل وفي ضوء میزاتها التنافسیة، وتسعى نحو تنفیذها من خلال دراسة ومتابعة 

وتــحــقـیـق الـتــوازن بـیـن مــصـــالح الأطــراف  ،بالقوة والضعف التنظیميوعلاقاتها  ةالفرص والتهدیدات البیئی

  .1الـمـخـتـلـفــة

عملیة شاملة ومتكاملة تهدف إلى تحدید رؤیة  :وبصفة عامة یمكن تعریف الإدارة الإستراتیجیة على أنَّها

اخلیة والخارجیة، واختیار أهدافها طویلة الأمد، من خلال تحلیل بیئتها الد یاغةورسالة المنظمة وص

رات، وتحقیق المیزة التنافسیة، والاستغلال التغیُّ مختلف الإستراتیجیات المناسبة التي تضمن التكیُّف مع 

 .الأمثل للموارد، بما یضمن استمراریة المنظمة ونجاحها
  

  :ستراتیجیة للموارد البشریةارة الإتعریف الإد - 3

العدید من الخبراء والباحثین، نذكر للموارد البشریة من طرف  ستراتیجیةالإلإدارة لریف اتععدة تقدیم  تمَّ 

  :منها

اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة، عملیة  : "عرَّف الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بأنَّهاتُ  - 

ستراتیجیات اتدعیـم  ف نظام الموارد البشریة مع الظروف المحیطة، وعلىیُّ التي تعمل على تحقیق تك

فهي مدخل أو إطار لصنع القرارات الإستراتیجیة بشأن العاملین في  المنظمة وتحقیق أهدافها الإستراتیجیة،

المنظمة على كافة المستویات التنظیمیة تحت مظلة الإستراتیجیة العامة للمنظمة لـتهـیئة میزة تنافسیة 

  .2"للمنظمة 

                                                           

.57:، ص2009، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع: )الأردن(إربد  ،الموارد البشریة تنمیة ،نعیم إبراهیم الظاهر   1  
   .45:، ص2011دار الفكر ناشرون وموزعون، : الأردن ،استراتیجیات إدارة الموارد البشریة سامح عبد المطلب عامر، 2
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هي دراسة أنشطة الموارد البشریة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  : "ویرى جمال الدین مرسي أنَّ  - 

وتحلیلها وربطها بغایات واستراتیجیات المؤسسة، بحیث یصبح المورد البشري أحد العناصر الأساسیة 

  .1"لتحقیق المیزة التنافسیة وتحسین أوضاع المؤسسة السوقیة ونتائج أعمالها

بشأن العاملین في المنظمة على كافة  الإستراتیجیةخل أو إطار لصنع القرارات مد:" كما تُعرَّف بأنَّها - 

العامة للمنظمة وذلك بغرض تهیئة میزة تنافسیة للمنظمة  الإستراتیجیةالمستویات التنظیمیة، في ضوء 

ن خلال للمنظمة لبلوغ أهدافها الإستراتیجیة موالمحافظة علیها، وبمعنى آخر فهي تعبیر عن الاتجاه العام 

  .2"مواردها البشریة والتي تسهم بجهودها في تنفیذ الخطة الإستراتیجیة للمنظمة

عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد :" بأنَّها كذلكتُعرَّف الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة و   -

ستراتیجیات المنظمة ى تدعیم إوف البیئیة المحیطة، وعلوالتي تعمل على تحقیق تكیُّفه مع الظر البشریة، 

  .3" الإستراتیجیةوتحقیق أهدافها 

الإستراتیجیة للموارد البشریة هي الإدارة :" كما یلي   Michael Armstrong مایكل آرمسترونجعرّفها و   -

تحقیق أهداف المؤسسة من خلال مواردها البشریة مدخل لإدارة الموارد البشریة الذي یتعامل مع كیفیة 

تكامل استراتیجیات الموارد البشریة، والسیاسات والممارسات فیما بینها ومع استراتیجیات  عن طریق

  .4""المؤسسة
 

خطة طویلة  :على أنَّها لإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةاالتعاریف السابقة یمكن تعریف  من خلال     

التي تعتمدها المنظمة في مجال ارات البرامج والسیاسات والتوجهات والقر من مجموعة  الأجل تشتمل على

 بغیة تحقیق أهداف المنظمة م وتتكامل مع الإستراتیجیة العامة للمنظمةوالتي تتلاءَ  ،إدارة الموارد البشریة

   .وتحقیق المیزة التنافسیة

                                                           
1

المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي : لإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةا ،مرسيمحمد جمال الدین  

   .53:ص مرجع سابق،، والعشرین

، 2000 ،دار الكتب: )مصر( القاهرة ،منظور القرن الحادي والعشرین ،إدارة الموارد البشریة ،سید مصطفى حمدأ 2

   .86:ص

.57:ص ،2015 ،دجلة ناشرون وموزعوندار : ، الأردنوتنمیتها شریةإدارة الموارد الب اللبدي عوني نزار،  3  
4Michael Armstrong, Armstrong's Handbook of Strategic Human Resource Management, 

5th ed, London: Kogan Page Publishers, 2009, P: 48. 
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  ستراتیجیة للموارد البشریةالإدارة الإخصائص : ثانیًا 

 :یمكن توضیحها كالتالي ائص،صلخامن  عةمجمو ة یللموارد البشر  ستراتیجیةالإللإدارة 

بین  وافق والتكاملتحقیق الت ف إلىدیه لاً متكام جًاهمنة یللموارد البشر  ستراتیجیةالإالإدارة عتبر تُ  -

بین ة ل المواءموذلك من خلا ظمة،منلل الكلیة راتیجیةتوالإسالإستراتیجیات الخاصة بالموارد البشریة 

  .والأنشطة والأعمال المرتبطة بها ومختلف المهامة یالموارد البشر 

لا تقتصر الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة على قسم الموارد البشریة فقط، بل تمتد إلى جمیع  - 

المستویات الإداریة والوظیفیة داخل المنظمة، مما یجعلها معنیة بمواجهة مختلف التهدیدات والتحدِّیات 

  .والقضایا المتعلقة بالمورد البشري

مع الأخذ  الموارد البشریةإدارة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بإعداد وصیاغة إستراتیجیات  تُعنَى - 

فهي تنظر إلى وظیفة إدارة الموارد البشریة نظرة بعین الاعتبار جمیع الإدارات والوحدات في المنظمة، 

  . ي المنظمة من اعتبارها مجرد وظیفة فرعیة فشمولیة وفي إطار واسع بدلاً 

مترابطًا یشمل عملیات وأنشطة متعددة، تعمل بشكل  امً نظاة یللموارد البشر  ستراتیجیةالإالإدارة ل تشكِّ  - 

  .متكامل لتعزیز الكفاءة والفعالیة التنظیمیة

 ةتیجیار تسالإ جوانبالركِّز الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة للموارد البشریة بشكل أساسي على تُ  - 

  .طویلة الأجل أهداف المنظمة تحقیقا في جوهریً  رًاو د عبلتا هلیجع مماة، یارة الموارد البشر دلإ
  

نات :ثالثاً   للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة مكوِّ

  1:تتكون الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة من

البشریـــة  ـال للمـواردالتخطــیط الفعَّ  عـن طریــق تكـون فائـقـة التمیُّـز: میمات والهیاكل التنظیمیةلتصا - 

  . ، بالإضافة إلى تحـلیــل ووصــف الـــوظـائــفوالشروط المعیاریة للوظائف

  .یضمُّ معاییر اختیار المدیرین والقیادات الإداریة :الاختیار والتوظیف -

للاحتیاجات التدریبیة   تشمل أنواع التدریب الداخلي والخارجي بما یشمل من تحدیدٍ : التدریب والتنمیة -

  .وقیاس عائد التدریب

                                                           

.93 -92:ص ، ص2006، الدار الجامعیة :)مصر(یة الإسكندر الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة،  ،فرید النجار  1 
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  .الذي یكون بقیاس رضا العملاء والعمل على تطویره باستمرار :إدارة الأداء -

تشمل الحوافز الفردیة والجماعیة المادیة منها والمعنویةـ، أسالیب دفع  :منظومة الحوافز والتعویضات -

  .الأجور والتعویضات المادیة والمعنویة

تشمل تطبیقات إدارة الجودة الشاملة مع قیاس نتائجها في المدخلات  :تحسین الإنتاجیة برامج -

  .والعملیات والمخرجات، الإدارة والتحسینات المستمرة مع مقارنتها مع المنافسین

  .بتطبیق قوانین العمل، المعاشات والرضا الوظیفي الالتزاموتشمل درجة  :علاقات العمل -

تشمل مدى تطبیق إجراءات السلامة المهنیة والوقایة من الحوادث المهنیة مع  :مةكفاءة الصحة والسلا -

 .التقلیل من الضغوط في العمل
  

  

 الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة أهمیة وأهداف :نيثاالمطلب ال
  
  

  للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة أهمیة :أولا

 ، ویتمُّ نظمةا في صیاغة وتنفیذ استراتیجیات الما استراتیجیً البشریة شریكً  عتبر الإدارة الإستراتیجیة للمواردتُ 

ذلك من خلال إدارة أنشطة الموارد البشریة مثل تخطیط القوى العاملة، التوظیف، التدریب والتطویر، تقییم 

منظمة، ووضع أنظمة الأجور والمكافآت، كما تساهم بشكل كبیر في تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة لل

وذلك بتحدید نقاط القوة والضعف، واستكشاف الفرص والتهدیدات المحتملة، وهذا ما یسمح للمنظمة بالقدرة 

  .على التكیُّف والتعامل مع كل الظروف

  :النقاط التالیة أهمیة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المنظمة من خلال ویمكن إیجاز

سهم في تحقیق التكامل تُ  حیثا داخل المنظمة، ا محوریً للموارد البشریة دورً  تلعب الإدارة الإستراتیجیة - 

الأهداف تحقیق و  نظمةملل العام لأداءا بهدف تعزیز ،ایة والإدارة العلیإدارة الموارد البشر والانسجام بین 

  .ةكتر مشال

      من حیث العدد سواءً الموارد البشریة  مستقبلیة منلا هااتجاحتیاب نبؤتالعلى تحسین قدرة المنظمة  -

  .الإستراتیجیةمن تحقیق الأهداف ها نالكفاءات، ما یمكِّ  من حیث أو

الموارد إدارة  دور أصبح حیثة، یافستنزة یق میفي تحقسهم تُ  تية الفرعیة والیسساز الأنشطة الأیز عت - 

 حقیق المیزة التنافسیةلترئیسي إلى مصدر ، فقد انتقل من الدور الوظیفي التقلیدي شمولیة أكثرة یالبشر 
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العالیة، والعمل الكفاءات الموارد البشریة ذات استقطاب ة، ویتوقف تحقیق هذه الأخیرة للتمیُّز على للمنظم

  .على تدریبها وتطویرها والمحافظة علیها

فة اثقة وتنمیم العاات الأداء مستوی لتحسین تیجیةار تسالإة المنظمة ؤیبر  بشریةالموارد الربط إدارة  - 

  .زالتمیُّ ز روح المبادرة والإبداع و تدعم قیم المنظمة وتعزِّ  ةیمیتنظ

 فر تعال بانج إلى یًا،لخادالضعف القوة ونقاط نقاط تمكین المنظمة من تحدید أهدافها بدقة، وتحلیل  -  

  .امعه لامتعلل مناسبةمج اضع بر و ع م ،في البیئة الخارجیة لةتممحدات الیوالتهد حةتالما الفرص ىلع

 وحدةمن یض مما لعلیا،ا رةالإداو ة یالموارد البشر ال بین إدارة الفعَّ لمساهمة في تحقیق التنسیق والتعاون ا - 

  ..ةكتر مشالأهداف التحقیق  وحجاه نتالا

  .دة بكفاءة وفعالیةحدَّ بشكل استراتیجي لتحقیق الأهداف المُ د المنظمة ر او متوجیه   - 
 

 ارد البشریةللمو  الإستراتیجیة الإدارة أهداف :ثانیا

 :لتحقیق جملة من الأهداف نذكر منهاالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة تسعى 

ز بالكفاءة والفعالیة، وقادرة على تحقیق الأهداف تمكین المنظمة من الحصول على موارد بشریة تتمیَّ  - 

  .الإستراتیجیة للمنظمة، وتعزیز قدرتها التنافسیة وضمان استمراریتها

  .مستوى الأداء التنظیمي وتطویره لرفعبیئة العمل وتحفیز الموارد البشریة بالمنظمة تحسین  - 

  .ضمان التكامل بین سیاسات وبرامج وخطط إدارة الموارد البشریة والأهداف الإستراتیجیة للمنظمة - 

  .التخطیط لاحتیاجات المنظمة من الموارد البشریة بما یتناسب مع الأداء الحالي والمستقبلي - 

  .المنظمة العامة إستراتیجیةخلق قوة عمل مؤهلة وفعَّالة قادرة على تحقیق متطلبات تنفیذ  -

  .تعزیز الثقافة التنظیمیة التي تدعم الابتكار والإبداع والمشاركة الفعَّالة للأفراد العاملین بالمنظمة - 

أعلى مستویات الإنتاجیة وضمان  رات في بیئة الأعمال لتحقیقمع مختلف التطوُّ إدارة التغییر والتكیُّف  - 

  .استدامة النجاح والتمیُّز
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 ل من إدارة الموارد البشریة التقلیدیة إلى الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةالتحوُّ  :الثالثالمطلب 
  

  

  ل إدارة الموارد البشریة من الإدارة التقلیدیة إلى الإدارة الإستراتیجیةأسباب تحوُّ : أولا

ا إلى الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، التي تُعتبر نهجً دارة الموارد البشریة التقلیدیة ل من إلتحوُّ ا إنَّ 

عدة یعود إلى  یربط إدارة الموارد البشریة بشكل مباشر بأهداف المنظمة وإستراتیجیتها العامة، أكثر تكاملاً 

  :منهانذكر ، عوامل

   :رات التكنولوجیة المتسارعةالتطوُّ  -

ه نحو استخدام والتوجُّ  إلى التغییر في أسالیب العمل الذي یشهده العالم الیومر السریع أدَّى التطوُّ 

من استخدام التقنیات والتكنولوجیات البسیطة، هذا ما یتطلب من  لاً رة بدالتكنولوجیات الحدیثة والمتطوِّ 

رات، من خلال رات والتغیُّ اكب هذه التطوُّ ات جدیدة لإدارة الموارد البشریة تو المنظمات انتهاج إستراتیجی

توظیف موارد بشریة مؤهلة والعمل على تدریب وتطویر الأفراد العاملین بالمنظمات باستمرار لاسیما في 

 .مجال الرقمنة

   :العولمة -

یدیة إلى إدارة الموارد البشریة من الإدارة التقلل تحوُّ عتبر العولمة أحد العوامل الرئیسیة التي أدَّت إلى تُ 

رات رات والتغیُّ ا على المنظمات التعامل والتكیُّف مع مختلف التطوُّ ، فقد أصبح لزامً الإدارة الإستراتیجیة

، فلم تعد إدارة الموارد البشریة تقتصر على المهام الإداریة التقلیدیة فقط، بل أصبحت العولمة هافرضتالتي 

وأهدافها الإستراتیجیة، وذلك من خلال التركیز على  في تحقیق رسالة المنظمةا ا إستراتیجیً تلعب دورً 

ذوي كفاءات عالیة، وتحفیز الأفراد العاملین، وتعزیز الثقافة التنظیمیة التي  استقطاب وتوظیف أفرادٍ 

ل یساعد المنظمات على تحسین قدرتها التنافسیة وضمان تتماشى مع متطلبات العولمة، هذا التحوُّ 

  .استمراریتها

   :التنافسیة -

ى ة، مما أدَّ أصبحت المنافسة بین الشركات أكثر حدَّ رة باستمرار، في ظل بیئة الأعمال الدینامیكیة والمتغیِّ 

، فلم یعد دور الموارد البشریة ل إدارة الموارد البشریة من الإدارة التقلیدیة إلى الإدارة الإستراتیجیةتحوُّ إلى 

الموارد  یُنظر إلىبل أصبح التوظیف والتدریب، ثل مفقط لى الجوانب التشغیلیة والإداریة عیقتصر 

البشریة العاملة بالمنظمة كعنصر أساسي في تحقیق المیزة التنافسیة، فالمنظمات الیوم تسعى إلى 
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ز قدرتها عزِّ سهم في تحقیق أهدافها الإستراتیجیة ویُ استقطاب الكفاءات وتطویرها والاحتفاظ بها، ما یُ 

  .نة قویة في السوقالإنتاجیة، ویضمن لها مكا

  :دور الموارد البشریة في المنظمة تنامي -

ا ا لتحقیق الأهداف التنظیمیة، وشریكً ا أساسیً أصبحت الموارد البشریة أحد أهم أصول المنظمة وعنصرً 

وتهدف الإدارة الإستراتیجیة  .رة باستمرارا یساهم في تحقیق النجاح والتمیُّز في ظل بیئة متغیِّ إستراتیجیً 

ظمة إلى الاستثمار الفعَّال لقدرات ومهارات مواردها البشریة واستغلال كل طاقاتهم وإمكانیاتهم، وذلك للمن

من خلال وضع إستراتیجیات وسیاسات وبرامج متعلقة بالعنصر البشري ومتوافقة مع الإستراتیجیة العامة 

  .للمنظمة

  البشریةلات الإستراتیجیة في وظائف إدارة الموارد أهم التحوُّ : ثانیا

تكوین ، التوظیف، العمل وتوصیف الوظائفتشمل تصمیم ي الت ،وظائف إدارة الموارد البشریة شهدت

بشكل  جاءت جوهریةت ار غیُّ ت ،التعویضاتنظام تقییم الأداء، علاقات العمل، التحفیز، الموارد البشریة، 

، بالمنظماتة والمحلیة المحیطة مییقلوالإالبیئة العالمیة شهدتها ي الت تلاالتحوُّ و  تار وُّ للتط جةً نتی جيیدر ت

في ها صیخلت یمكنإدارة الموارد البشریة، على  إستراتیجیة تلاحوُّ ت رضف ىلإرات طوُّ ت هذه التوقد أدَّ 

  :یةلتاال طانقلا

  :وظیفة تصمیم العمل وتوصیف الوظائف - 1

فلم ، بیئتیها الخارجیة والداخلیةعلى رات التي طرأت التغیُّ ل بفع ةر یكب تولاً حت ةیبشر ال در مواال ةر إدا تدشه 

ونطاق الإشراف، وعلى تحدید  واجبات ومسؤولیات الوظائف یددتحعلى یعد تصمیم العمل یقتصر 

وهیكلة العمل إعادة هندسة  لمشیل روَّ بل تط، فقط الشروط الواجب توافرها في شاغلي تلك الوظائف

 زیز استقطاب الموارد البشریة للعمل في المنظمة سهم في تعالوظائف لتكون أكثر كفاءة ومرونة، مما یُ 

واستثمار طاقاتهم   تشجیعهمبهدف ، وتحسیسهم بالمسؤولیة أثناء أدائهم لمهامهم، اا ومعنویً وتحفیزهم مادیً 

  .ةمنظملا خلاد مئهاأد ءةاكفي على باإیجل بشك سكنعیمما  وإبداعاتهم،

   :واستقطاب واختیار الموارد البشریة تخطیط - 2

كما  ،العامة للمنظمة طویلة المدى بالإستراتیجیةبشكل وثیق  ابح تخطیط الموارد البشریة مرتبطً أص

جذب الكفاءات متعددة تهدف إلى في الاستقطاب والاختیار المعتمدة المعاصرة ستراتیجیات الإأصبحت 
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وظائف مختلفة داخل  نها من أداء مجموعة متنوعة من المهام فيمكِّ المواهب والمهارات والقدرات، التي تُ 

النهج الفردي  اماعي من خلال فرق العمل، متجاوزً نظام العمل الحدیث على الأداء الج زویرتكِّ  .المنظمة

مة الفرد على أساس ملاءَ  ففي الماضي، كان اختیار الموارد البشریة یتمُّ  ،في السابق االذي كان سائدً 

كاناته الكامنة، حیث كان یُتوقع منه أداء مهام ثابتة دة فقط، بغض النظر عن مواهبه وإمللوظیفة المحدَّ 

  . رات السریعة في البیئتین الداخلیة والخارجیة للمنظمةلسنوات طویلة دون تطویر یواكب التغیُّ 

   :وظیفة التدریب - 4

فقد  ،اللجوء إلیه عند ظهور حاجة معینة لم یعد تدریب العاملین في المنظمات مجرد نشاط ظرفي یتمُّ 

المفهوم التقلیدي  امستدامة، متجاوزً  إستراتیجیةلیصبح عملیة  تدریب العاملین بالمنظمةرؤیة لالرت تطوَّ 

، الفجوات بین الأداء الحقیقي والمطلوب أو معالجة نقاط الضعف في المهارات المقتصر على سدِّ 

دریب والتنمیة، هذه م والتعلى ثلاث ركائز محوریة وهي التعلُّ تقوم وأصبحت المفاهیم الحدیثة للتدریب 

صقل ب، وهذا ما یسمح له منذ انضمامه للمنظمة حتى نهایة خدمتهالعامل  وأالركائز ترافق الموظف 

على أداء مهام متعددة بحرفیة عالیة، والعمل ضمن فرق متجانسة ا ، لیصبح قادرً وتنمیتها وتطویرها قدراته

                                                                            .عالیة ذات كفاءة

ز ر، مما یعزِّ فرصة الاحتكاك بفریق عمل متخصص ومتطوِّ والعاملین یتیح التدریب المستمر للموظفین و 

من أكثر الوسائل فاعلیة في تأهیل المورد  والتطویرم والتدریب برامج التعلُّ  عدُّ كما تُ  ،معارفهم وخبراتهم

رات والأسالیب العلمیة على أحدث التطوُّ  ارة، وإبقائه مطلعً بات العمل المتغیِّ البشري وتكییفه مع متطل

 .                                                                               والعملیة، داخلیاً وخارجیاً 

للعوائد الكبیرة التي  اضل أنواع الاستثمار المؤسسي، نظرً وفق هذا المفهوم الحدیث، أصبح التدریب من أف

ادة إنتاجیتها، ى هذه العوائد في رفع كفاءة الموارد البشریة وزیتتجلَّ و  ،یلیحققها على المدیین القصیر والطو 

ز رضا العملاء، ویمنح المنظمة میزة تنافسیة عزِّ على جودة المنتجات أو الخدمات، ویُ  امما ینعكس إیجابً 

  .أقوى في السوق

، الجماعيالفردي إلى  الأسلوبمن في تنفیذ أعمالها ل المنظمات مع تحوُّ  :داءوظیفة تقییم الأ - 3

وآلیات ومعاییر أنظمة  المنظماتت فقد تبن�  ،ه الجدیدرت أسالیب تقییم الأداء لتتماشى مع هذا التوجُّ تطوَّ 

هذه الأنظمة  ،ةز على الأداء الجماعي بدلاً من الاعتماد الحصري على الإنجازات الفردیتركِّ جدیدة تقییم 
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، إدارة الوقت، مستویات الجودة، جودة خدمة التكلفة: الأداء منهاتقییم ل جدیدة  معاییراعتمدت المعاصرة 

العدید  هربطتحیث  اأصبح محوراً أساسیً العملاء، هذا الأخیر العملاء، إضافة إلى قیاس مستویات رضا 

   .میهالمستخدَ  أنظمة الحوافزبمن المؤسسات 

السابق على أساس الأداء والجهد الفردي في نظم دفع الرواتب قامت  :التعویضاتوضع نظام وظیفة  - 4

ل هذا الأسلوب إلى أسلوب فریق في العمل، بسبب كون أسلوب تنفیذ الأعمال كان فردیا، لكن مع تحوُّ 

رة الموارد العمل، أصبحت نظم دفع التعویضات القائمة على أساس الفردیة غیر مقبولة، وهذا ما دفع بإدا

  :1البشریة إلى تصمیم نظم جماعیة لدفع تعویضات العاملین واستخدام معاییر دفع جدیدة أهمها

تحقیق وفرة في تكالیف ، الفاعلیة التنظیمیة ورضا العملاء ،تعظیم مخرجات العمل ، الأداءجودة  -  

  .حسن استخدام الموارد المادیةو  ،التشغیل
  

   وإدارة الموارد البشریة التقلیدیة للموارد البشریة الإستراتیجیةدارة الفرق بین الإ :المطلب الرابع
  

  

من نموذج تقلیدي یُركِّز على الجوانب  تلقد شهدت إدارة الموارد البشریة تطورًا ملحوظًا، حیث انتقل

ف الإداریة التنفیذیة البحتة إلى نموذج استراتیجي یسعى إلى تحقیق التوافق بین أهداف المنظمة وأهدا

  .الموارد البشریة

  :2یلي یختلف الدور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة عن الدور التقلیدي في عدة جوانب من أهمها ماو 

  .دراسة الظروف البیئیة المحیطة بالمنظمة والداخلیة بنظام الموارد البشریة - 

  .العامة للمنظمة تیجیةالإستراوضع الإستراتیجیة الخاصة بالموارد البشریة والتي تدعم تنفیذ  - 

وضع الخطط الوظیفیة والسیاسات والبرامج الزمنیة الخاصة بنظام الموارد البشریة والتي تدعم تنفیذ  - 

  .الإستراتیجیة

  .ف لنظام الموارد البشریة مع الظروف البیئیة المحیطةتحقیق التكیُّ  - 

  .تراتیجیة العامة للمنظمةالموارد البشریة مع الإس لإستراتیجیةتحقیق التكامل والتوافق  - 

  .الاهتمام بالأجل الطویل في اتخاذ القرارات - 

                                                           

.82:ص، مرجع سابق، عمر وصفي عقیلي  
1
  

.71:،  صمرجع سابقاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة،  ،سامح عبد المطلب عامر  2  



 المفاهیم، النماذج، والإستراتیجیات : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  الأول    الفصل 

 
 

62 

 

اختلاف الدور والسلطة والمكانة للإدارة الإستراتیجیة عن الإدارة التقلیدیة فیما یخص التخطیط للقوى  - 

تلف من ناحیة ه تخطیط طویل الأجل، ویخأنَّ بالإستراتیجیة للموارد البشریة ز في الإدارة العاملة والذي یتمیَّ 

سلطة المدیر الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة جزء من الإدارة  السلطة والمكانة التنظیمیة في أنَّ الدور و 

ا من ناحیة التكامل ا من العملیة التنفیذیة، أمَّ العلیا، عكس إدارة الموارد البشریة التقلیدیة والتي تعتبره جزءً 

ج لموارد البشریة تتكامل مع مختلف الوظائف التنفیذیة كالتسویق والإنتال الإستراتیجیةوالتنسیق فالإدارة 

  .محدودًا نسبیًالتقلیدیة یكون التنسیق والتكامل ا إدارة الموارد البشریة اوالإدارة المالیة، أمَّ 

ارة ولتدعیم ما سبق، نعرض الجدول الآتي الذي یُبیِّن أهم الفروقات بین إدارة الموارد البشریة والإد    

  :الإستراتیجیة للموارد البشریة
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للموارد البشریة      الإستراتیجیة والإدارة التقلیدیة بین إدارة الموارد البشریة مقارنة: )01(ل رقم الجدو  

دارة الموارد البشریةلإ ستراتیجيالإ دورال  المجالات الدور التقلیدي لإدارة الموارد البشریة 

 .جل الطویلبالأالاهتمام  -
 

 المدى الزمني  .بالأجل القصیر الاهتمام- 

المنظمة ككل مع مراعاة المشاركة في تصمیم  -

 .الإستراتیجیة العامة للمنظمة
  

العملیات التنفیذیة وحفظ السجلات ودعم 

 .الجوانب التشغیلیة

  مجال التركیز

شأن   تعتبر جزءا من الإدارة العلیا بالمنظمة -

  .تسویقالوظائف الأخرى كال

 

 .تعتبر جزءا من الإدارة التنفیذیة -

 
 

  المستوى التنظیمي

تكامل وتنسیق بدرجة مرتفعة مع الوظائف الأخرى  -

 .كالتسویق والإنتاج

بین أجزاء نظام الموارد  مرتفعةتكامل وتنسیق بدرجة  -

  .البشریة

التكامل بدرجة منخفضة أو متوسطة مع  -

 .بقیة الوظائف الأخرى

بدرجة متوسطة أو  التكامل والتنسیق -

  .منخفضة بین أجزاء نظام الموارد البشریة

حدود التنسیق أو 

  التكامل

 .وقضایا الموارد البشریة واتجاهاتبتقییم الاهتمام  -

 .بعملیة تخطیط وتطویر الموارد البشریةالانشغال  -

المساعدة في عملیات إعادة الهیكلة وتخفیض  -

 .العمالة

الاندماج تقدیم النصح والمشورة في عملیات  -

 .والاستحواذ

  .وخطط التعویضات بالمنظمة إستراتیجیاتوضع  -

تقدیم الخدمات للأطراف المختلفة ذات المصلحة في  -

  .التعامل مع المنظمة

 .الاهتمام ببرامج التعویض للعاملین -

واختیار أفراد في ظل الظروف  استقطاب -

 .الراهنة

 .تفسیر سیاسات وإجراءات الموارد البشریة -

تنفیذ برامج تدریبیة عند الحد إعداد و  -

 .الأدنى

 .حل مشكلة العاملین -

  .تقدیم خدمات للعاملین بالمنظمة فقط -

الأنشطة محل 

  الاهتمام

دار المسیرة : )الأردن( عمَّان، 1ط، الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة ،محمد سمیر أحمد: المصدر

.24:، ص2009، والتوزیع والطباعةللنشر   
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الفروقات بین إدارة الموارد على ما ورد في الجدول السابق، نعرض فیما یلي شرحًا تفصیلیًا لأهم  بناءً 

  :جیة للموارد البشریةالبشریة التقلیدیة والإدارة الإستراتی

  الزمني البُعد  :أولاً 

 الآنیة ل والأنشطةوالمسائ القضایا معالجة على الإداریة الجهودب تنصَّ  ،إدارة الموارد البشریة التقلیدیة في

إعداد كشوف الأجور، وتسویة الملفات و ، والانضباط الحضور تسییر مثل ،ذات الطابع قصیر المدى

 العمل یتمُّ  حیث المستقبل، لیشمل یتسع الزمني البعد فإنَّ  ،الإستراتیجیة الإدارة في اأمَّ  الإداریة الیومیة،

 راتالتغیُّ  واستباق المستقبلي للموارد البشریة، تخطیطلاو  الكفاءات تنمیة إلى یهدف المدى بعید منظور وفق

  .العمل سوق في

 التفكیر إلى التشغیلیة الإدارة ومن المبادرة، إلى الاستجابة من التسییر فلسفة في تحولاً  یعكس لالتحوُّ  هذا

 .الاستراتیجي

  مجال التركیز: أثانیً 

 وحفظ الرواتب، إعداد في وظائفها ىتتجلَّ  حیث نفیذیة،والت الإجرائیة الجوانب على التقلیدیة الإدارة زتُركِّ 

 كمورد البشریة الموارد إلى تنظر الإستراتیجیة الإدارة أنَّ  حین في، الإداري التوظیف وتنظیم الملفات،

 مجرد البشریة الموارد تعد لم وبالتالي،. للمنظمة العامة الإستراتیجیة وتنفیذ صیاغة في یشارك استثماري

 العامة هاتالتوجُّ  رسم في تشارك الاستراتیجي القرار صنع في مساهمة وظیفة أصبحت بل دعم، وظیفة

 .للمنظمة الكلي الأداء وتوجیه

  المستوى التنظیمي: الثً ثا

وحدة تابعة للإدارة التنفیذیة، وغالبًا ما تكون  التقلیدیة البشریة الموارد إدارةعلى المستوى التنظیمي، تُعتبر 

لعامة دون أن تحظى بتمثیل فعلي في قمة الهیكل التنظیمي للمنظمة، وهذا یعكس خاضعة للإدارة ا

التي تتمتع بموقع  مقارنة بالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة محدودیة دورها في صنع القرار الإستراتیجي

 ضمن فاعلاً ا شریكً  تُعدنظمة، كما هات العامة للممركزي ضمن الهیكل التنظیمي وتشارك في تحدید التوجُّ 

 الوظائف بقیة غرار على التنظیمیة الأولویات وتحدید السیاسات صنع في رئیسي دور ولها العلیا، الإدارة

  .والتسویق كالإنتاج الحیویة
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  والتنسیقحدود التكامل : ارابعً 

 الموارد ارةإد بینوالتنسیق في مستوى التكامل  محدودیةوجود  یُلاحظ ،إدارة الموارد البشریة التقلیدیة في

إدارة أنظمة بین التنسیق أنَّ  كما ،المنظمة وظائف وبقیة البشریة مثل التوظیف،  نفسها البشریة الموارد 

ا على فاعلیة الأداء ، وهو ما یؤثر سلبً اجزئیً محدودًا و  یكون ما اغالبً التدریب ونظام التعویضات التقییم، و و 

 من عالیة بدرجة للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة زتتمیَّ  ،بالمقابل .الكلي للموارد البشریة داخل المنظمة

. بین إدارة الموارد البشریة والوظائف الأخرى، أو بین أجزاء نظام الموارد البشریة نفسه سواءً  التكامل والتنسیق،

ه ذا التوجُّ فبدلاً من النظر إلى إدارة الموارد البشریة كوظیفة فرعیة معزولة نسبیًا، یُنظر إلیها ضمن ه

الاستراتیجي كعنصر محوري یتكامل بشكل وثیق مع الوظائف الأخرى على غرار المالیة، الإنتاج، 

نات نظام الموارد البشریة  .والتسویق، بما یُسهم في تحقیق أهداف المنظمة الشاملة كما أنَّ تصمیم مكوِّ

  .ابطها وانسجامهاكالتوظیف، والتدریب، ونظام الأجور یكون وفق منظور شمولي یضمن تر 

  الاهتمام محل الأنشطة :خامسًا

 كشوف إعداد مثل بسیطة تنفیذیة وظائف على إدارة الموارد البشریة التقلیدیة في الأنشطة تقتصر

الإدارة الإستراتیجیة للموارد  في اأمَّ  ة،الیومی الشكاوى ومعالجة ،للعاملین  مباشرة خدمات وتقدیم الرواتب،

 التوظیف، إستراتیجیة صیاغةللموارد البشریة، و  التخطیط الإستراتیجي لتشمل تتوسع امالمه فإنَّ  ،البشریة

 الاستشارات وتقدیم للوظائف، المستقبلیة الاتجاهات وتحلیل ،وتخفیض العمالة هیكلةال وإعادة ،والتكوین

 مثل العلاقة تذا الجهات مع خارجیة شراكات بناء نحو الإستراتیجیة الإدارة تتجه كما. العلیا للإدارة

 .الحكومیة والمؤسسات البحث، ومراكز الجامعات،
  

 الإستراتیجیة الإدارة إلى التقلیدیةإدارة الموارد البشریة  من لالتحوُّ  أنَّ  المقارنة هذه خلال من ضحیتَّ     

 ؤیةالر  في تحوُّلاً عمیقًا یشمل بل ،فقط الإجراءات أو الأدوات تغییر على یقتصر لا البشریة للموارد

 أصبحت فیها، مالتحكُّ  وجب كتكلفة البشریة الموارد إلى یُنظر كان فبینما ،التنظیم داخل قعاوالمو  والأدوار

  .للمؤسسة العامة الأهداف مع والتكامل الأجل طویل التخطیط یتطلب ااستراتیجیً  ااستثمارً  تُعد الیوم
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 إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة: المبحث الثالث
  

  

  إدارة الموارد البشریة مفهوم إستراتیجیة: المطلب الأول
  

  

عتبر الإستراتیجیات المتعلقة بالموارد البشریة جزءًا لا یتجزأ من الإستراتیجیة العامة للمنظمة، فقد انتقلت تُ 

ى بالتوظیف والتدریب والأجور إلى وظیفة یفة إدارة الموارد البشریة من مجرد وظیفة تقلیدیة تُعنَ وظ

 .إستراتیجیة تساهم في صیاغة رؤیة المنظمة وتحقیق الأهداف الإستراتیجیة لها
  

  

  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریةتعریف : أولا

  :نذكر منها ة تعاریفإدارة الموارد البشریة عدَّ  لإستراتیجیة

ممارسات جدیدة ومعاصرة ترسم سیاسة تعامل المنظمة :" بأنَّها إدارة الموارد البشریة تُعرَّف إستراتیجیة  - 

حیاته الوظیفیة في  الطویلة الأجل مع العنصر البشري في العمل، وكل ما یتعلق به من شؤون تخصُّ 

العامة وظروفها ورسالتها المستقبلیة التي  مكان عمله، وتماشى هذه الممارسات مع إستراتیجیات المنظمة

تطمح إلى تحقیقها، في ظل البیئة التي تعایشها وما تشتمل علیه من متغیرات متنوعة، التي یأتي على 

  .1" رأسها شدة المنافسة التي تسود الأسواق الیوم

 رامجنة من عدة نشاطات على شكل بخطة طویلة الأجل مكوَّ " :كما تُعر�ف أیضا بأنَّها - 

ن وظائف هذه الإدارة ومهمتها داخل المنظمة، وتشتمل هذه الخطة على قرارات هامة تتعلق وسیاسات تكوِّ 

بالتوظیف والمستقبل الوظیفي للموارد البشریة، بهدف خلق قوة عاملة مؤهلة قادرة على تحقیق متطلبات 

 .2"تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة

 طویلة المدى تشتمل علىمعاصرة خطة ": الموارد البشریة بأنَّها إدارةإستراتیجیة تُعر�ف و  -

 كاملوتتفق وتت ،البشري في العمل) العنصر(ممارسات وسیاسات تتعامل من خلالها المنظمة مع المورد 

 وتعمل على ،وتتناسق هذه الخطط والممارسات والسیاسات مع الإستراتجیة العامة للمنظمة

                                                           
   .71:، صمرجع سابق ،عمر وصفي عقیلي 1
2

الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع دار : الأردن، 1ط ر عالميالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة منظو  ،العنزي سعد علي 

  .71:، ص2019،
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 هاخلال هدافها في ظل متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة التي تعمل منتحقیق رسالتها وغایاتها وأ

  .1" المنظمة

:       ارد البشریة على أنَّهالإستراتیجیة إدارة المو  إجرائي من خلال التعاریف السابقة یمكن تقدیم تعریف

المنظمة تتوافق مع تتضمن سیاسات وبرامج وقرارات تتعلق بالموارد البشریة داخل متكاملة شاملة و خطة "

الرؤیة العامة للمنظمة وإستراتیجیتها الشاملة وأهدافها الإستراتیجیة، مع التكیُّف مع مختلف التغیُّرات 

ز قدرتها والتحوُّلات التي تشهدها بیئة المنظمة، مما یُ  سهم في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة ویعزِّ

 ."التنظیمیة
 

  ة الموارد البشریةخصائص إستراتیجیة إدار  : ثانیا

  :تتمیَّز إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بمجموعة من الخصائص، نوجزها فیما یلي

  .الانسجام والتكامل مع الإستراتیجیة العامة للمنظمة، والتوافق مع رؤیتها ورسالتها وأهدافها الإستراتیجیة - 

رات بیئة المنظمة سواءً ها على التكیُّف مع متغیِّ تتمیَّز إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بمرونتها وقدرت - 

ا للظروف الداخلیة أو الخارجیة، فیجب أن تكون قابلة للمراجعة والتعدیل والتحدیث باستمرار، وذلك وفقً 

  .والعوامل المؤثرة على المنظمة ونشاطاتها

الكفاءات والمهارات  التركیز على العنصر البشري كمصدر للمیزة التنافسیة، فالموارد البشریة ذات - 

  .عتبر العامل الأساسي في تحقیق تفوُّق واستمرار المنظمةالعالیة تُ 

تتمیَّز إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بالشمولیة والتكامل، حیث تشمل كافة وظائف إدارة الموارد  - 

ذا ما یجعلها إستراتیجیة تقییم الأداء، هو البشریة مثل التخطیط، التوظیف، التدریب، التحفیز والتعویضات، 

  .متكاملة تضمن تناسق وتكامل السیاسات والإجراءات المتعلقة بالموارد البشریة في المنظمة

استخدام الأدوات التحلیلیة لقیاس الأداء وتحدید  الاعتماد على جمع وتحلیل البیانات، حیث یتمُّ  - 

عل القرارات المتعلقة بالموارد البشریة أكثر دقة الفجوات، والتنبؤ باحتیاجات التوظیف المستقبلیة، هذا ما یج

  .وموضوعیة

                                                           
العربي للنشر  :الأردن، عولمي - تكنولوجي -تنموي - إدارة الموارد البشریة من منظور إداري ،مصطفى یوسف كافي 1

  .68:، ص2014،والتوزیع 
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ثقافة تنظیمیة إیجابیة داخل المنظمة، تركِّز تعمل إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة على بناء وتوجیه  - 

  .على التواصل والثقة بین الأفراد العاملین بالمنظمة

وذلك لبشریة إلى تشجیع الابتكار وتعزیز الإبداع، تسعى المنظمة من خلال إستراتیجیات إدارة الموارد ا - 

رة، توفیر بیئة عمل مرنة تمنح للأفراد العاملین الحریة في الإبداع وطرح الأفكار والمشاریع الجدیدة والمبتكَ ب

كما تُولي أهمیة كبیرة لتقدیر الإنجازات الفردیة والجماعیة، مما یدفع العاملین إلى تقدیم أفضل ما لدیهم 

  .رارباستم

 .السعي لتنمیة العمل الجماعي واستثمار قدرات فرق العمل داخل المنظمة - 
  

  

 مراحل تكوین إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني
  

  :، یمكن تلخیصها فیما یليعبر عدة مراحلوتنفیذها  إدارة الموارد البشریة یتمُّ تكوین إستراتیجیات
  

  

  لیة والخارجیة للمنظمةتحلیل البیئة الداخ: أولا

 الإستراتیجیة، فلا أهدافها وتحقیق المؤسسات نجاح في الأساسیة الركائز من البشریة الموارد إدارة تُعد

 التيرات البیئة لمتغیِّ  عمیق فهم دون البشریةإدارة الموارد  إستراتیجیاتلتصمیم  الفعَّ  تخطیط تصور یمكن

 البعدین لهذین الدقیق فالتحلیلة، الداخلی البیئة أو الخارجیة بالبیئة المتعلقة تلك سواءً  ،المنظمة فیها تعمل

المنظمة  خلاله منتتمكن  بالواقعیة، إذ سمتتَّ  استراتیجیات تصمیم في ضروریةوال التمهیدیة المرحلة لیُشكِّ 

سمح ة، وبالتالي یالخارجی والتهدیدات الفرص تحدید  وكذلك الداخلیة، والضعف القوة نقاط تحدیدمن 

 .والفرص یاتللتحدِّ  الاستجابة على والقدرةالتحلیل البیئي للمنظمة من التكیُّف 

 المؤسسة أداء في تؤثر التي بالعوامل المتعلقة المعلومات وتفسیر جمع عملیة إلى البیئة تحلیل یشیرو 

  :رئیسیین نوعین إلى التحلیل هذا ، ویُقسماستراتیجیاتها تنفیذ على وقدرتها

 هالكنَّ  علیها، السیطرة یمكن لا والتي المنظمة حدود خارج العوامل على زركِّ یُ  :الخارجیة یئةالب تحلیل -

 والتشریعیة والتكنولوجیة الاقتصادیة العوامل مثل الإستراتیجیة، القرارات على كبیر بشكل تؤثر

 .والاجتماعیة

 مثل ،انسبیً  فیها مالتحكُّ  یمكن والتي ةالمنظم داخل الموجودة العوامل بدراسة یهتم :الداخلیة البیئة تحلیل -

 .الداخلیة العمل ونظم المتاحة، البشریة الموارد التنظیمي، الهیكل التنظیمیة، الثقافة
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   :للمنظمة الخارجیة البیئة تحلیل - 1

نظمة والتي تؤثر علیها بشكل عام وعلى إدارة بالم المحیطة العوامل فهم الخارجیة البیئة تحلیل یتضمن 

رات التي یمكن لات والتطوُّ رات والتحوُّ ف الدقیق علیها ومتابعة التغیُّ ها البشریة بشكل خاص، والتعرُّ موارد

ما یحیط بالمنظمة من مؤسسات وكیانات وتجمعات  كلَّ  البیئة الخارجیة للمنظمة ضمُّ تو ، أن تطرأ علیها

ن مجموعة من النظم الفرعیة ، كما تتكون هذه البیئة مبشكل مباشر أو غیر مباشربمجال نشاطها تتصل 

  :التي تقع على حدود المنظمة، وهي

  .والتوظیف العمل وقوانین السیاسي، الاستقرار الحكومیة، السیاسات تشمل :السیاسیة العوامل -

  .الفائدة وسعر الاقتصادي، النمو التضخم، البطالة، معدلات مثل :ةالاقتصادی العوامل -

 .المجتمعیة القیمتوقعات القوى العاملة، و  الدیموغرافیة، الاتجاهات تشمل :والثقافیة الاجتماعیة العوامل -

  .والتدریب التوظیف، العمل، أسالیب على مباشر بشكل التكنولوجیا تُؤثر :التكنولوجیة العوامل -

  .شطتهانومختلف أ لعملیاتها البیئي الأثر في بالتفكیر مطالبة المؤسسات صبحتأ: البیئیة العوامل - 

بالموارد  الصلة ذات والتشریعات المهنیة، والسلامة الصحة العمل، قوانین تشمل: القانونیة عواملال - 

   .البشریة

  :لداخلیة للمنظمةا البیئة تحلیل - 2

وقیم الأفراد في  تشمل البیئة الداخلیة إمكانیات المنظمة المادیة والبشریة والمالیة الحالیة والمستقبلیة،

مثل هذه على أهداف واستراتیجیات المنظمة، وقد تُ  كبیرٍ  بها، والتي تؤثر إلى حدٍ مستوى الإدارة العلیا 

الجوانب نقاط قوة بالنسبة للمنظمة یجب الاستفادة منها وتنظیمها، أو نقاط ضعف ینبغي العمل على 

  :1تجنبها أو التقلیل من أثارها السلبیة، وتضم البیئة الداخلیة ما یلي

  .بمختلف فئاتهم ونوعیاتهم ومهاراتهم ومستویاتهم الوظیفیة) ریةالموارد البش(الأفراد  - 

  .ؤدى بواسطة الأفراد على اختلاف درجاتهمتُ التي  )الوظائف(الأعمال  - 

  .المعدَّات والتجهیزات والموارد المادیة التي یستخدمها الأفراد في أداء الوظائف - 

  .ومباشرة الأعمال المختلفةمة في اتخاذ القرارات المعلومات المتوفرة والمستخدَ  - 

  ).التنازع والصراع(أو سلبیات ) التعاون(العلاقات الإنسانیة بین أفراد المنظمة وما یمیُّزها من إیجابیات  - 

                                                           

.309-308:ص ، ص2018، ج الإعلاميأطلس للنشر والإنتا :مصرالإدارة في النظم الخدمیة،  ،هاشم صلاح  1
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طرف من أطراف  د الأدوار والمهام والمسؤولیات والصلاحیات لكلِّ حدِّ العلاقات التنظیمیة التي تُ  - 

ر عنها العلاقات الفعلیة القائمة عبِّ ، أو كما تُ )التنظیم الرسمي(تنظیمي ر عنها بالهیكل العبَّ المنظمة كما یُ 

  ).التنظیم غیر الرسمي(بین الأطراف 

 غنى لا مرحلةعتبر للمنظمة یُ  والخارجیة الداخلیة البیئة تحلیلمكن القول أنَّ ی ،ذكره سبق ما من خلال

 فیه، تعمل الذي للواقع شامل بفهمنظمة الم دزوِّ تُ ، فهي ةالبشری الموارد إدارة ستراتیجیاتإ تصمیم في عنها

 هذا یصبح رات،التغیُّ  فیه تتسارع عصر وفي .واستباقیة علمیة أسس على قائمة قرارات اتخاذ في وتُسهم

 .والتنافسیة فالتكیُّ  على والقدرة المرونة للمؤسسة تضمن إستراتیجیة أداة التحلیل
  

  للموارد البشریةهات الإستراتیجیة تحدید التوجُّ : ثانیا

هات العامة والرؤى المستقبلیة التي تعتمدها المنظمة تُعتبر التوجُّهات الإستراتیجیة للموارد البشریة التوجُّ 

هات إطارً  ا ا عامً لإدارة مواردها البشریة بما یتناسب وینسجم مع إستراتیجیتها العامة، وتشكِّل هذه التوجُّ

ج والخطط المتعلقة بالموارد البشریة مثل التوظیف، والتدریب، یُسترشد به عند وضع السیاسات والبرام

وتقییم الأداء، وتخطیط المسار الوظیفي، لهذا یُعتبر تحدید  التوجُّهات الإستراتیجیة للموارد البشریة مرحلة 

ه كافة الأنشطة أساسیة في تصمیم إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة، إذ یُ  مثل البوصلة التي توجِّ

  .لسیاسات في هذا المجالوا

هات الإستراتیجیة للموارد البشریة یساعد على تحدید نوعیات وأعداد الأفراد ومؤهلاتهم  إنَّ تحدید التوجُّ

وكفاءاتهم ومهاراتهم التي تتناسب مع متطلبات مختلف الأنشطة داخل المنظمة، كما یضمن توافق جهود 

 .لمنظمةالموارد البشریة مع الرؤیة والرسالة العامة ل
  

  الإستراتیجیة للموارد البشریة هدافتحدید الأ: ثالثا

ر حول المسائل والتي تتمحوَّ  إیجاد حلول للمشاكل والمصاعب التي تواجه المنظمة، في هذه المرحلة یتمُّ 

الأهداف الإستراتیجیة والأهداف  الرئیسیة، وهو ما یؤدي إلى وضع الخطة التنفیذیة للمنظمة، إذ یتم تحدید

  :1رحلیة وآجال تحقیقها، وتشمل الخطة التنفیذیة ما یليالم

 

                                                           
دار الیازوري العلمیة  :الأردنرؤیة إستراتیجیة ومنهجیة متكاملة، : إدارة الموارد البشریة ،المحمدي ریحان علي سعد 1

   .107-106 :ص ، ص2019، للنشر والتوزیع
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  .قیادة التنظیم نحو تطویر مستمر للموارد البشریة - 

بناء قدرات مؤسسیة لإحداث تغیرات في الأجلین القصیر والطویل من أجل تطویر المهارات والمؤهلات  -

  .القیادیة للمدراء

 .مة، وكذا بینهم وبین المستفیدین من خدمات المنظمةتشجیع التعاون بین الموارد البشریة في المنظ -

  .احترام الاختلاف والتباین بین الأفراد العاملین في المنظمة وعدم التمییز بینهم -

وضع خطة للقوى العاملة یحدد فیها عدد العاملین، مؤهلاتهم، كیفیة اختیارهم واستقطابهم وتدریبهم  -

 .وغیرها من المجالات
  

  ستراتیجیة إدارة الموارد البشریةإ صیاغة: رابعا

ل هذه المرحلة من أهم المراحل في مسار إنجاز إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، إذ تشكِّل نقطة التحوُّ  تُعدُّ 

ر واضح ومتكامل لكیفیة من التحلیل والتشخیص إلى الفعل والتخطیط الموجَّه، حیث یتمُّ وضع تصوُّ 

م مع طبیعة ل تحدید الخیارات الإستراتیجیة المناسبة التي تتلاءَ تحقیق الأهداف المسطرة، من خلا

   .المنظمة، وقدراتها والبیئة التي تنشط في محیطها

ویتمُّ خلال هذه المرحلة تحدید إجراءات العمل في المنظمة الواجب إتباعها لتحقیق الأهداف المرسومة، 

في هیكل المنظمة، ومختلف العملیات الإداریة، بما  رات المطلوبةوالأفراد المطلوبین لذلك، وكذلك التغیُّ 

 .یتناسب مع الإستراتیجیة العامة للمنظمة
  

  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة    تنفیذ: خامسا

القواعد الخاصة بالموارد البشریة داخل المنظمة، تأتي الخطط و بعد تصمیم البرامج والأنظمة والسیاسات و 

إدارة الموارد البشریة، وهي المرحلة التي تُجسَّد فیها الخطط والرؤى إلى واقع مرحلة تنفیذ إستراتیجیة 

رات التي ت والتطوُّ والتكیُّف مع التحولاُّ  مرونةالتنفیذ إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة إلى عملي، ویحتاج 

التي رات تغیُّ الیرات على الإستراتیجیة في ضوء ما یحدث من یبإدخال تغوذلك ، تشهدها بیئة المنظمة

 .البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة تمسُّ 
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  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة    نفیذتقییم فاعلیة ت: سادسا

مثل الآلیة التي عتبر هذه المرحلة آخر مرحلة من مراحل إنجاز إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، فهي تُ تُ 

طة، وكشف تنفیذ الإستراتیجیة، وتحدید مدى تحقیق الأهداف المخطَّ من خلالها التأكد من فعالیة  یتمُّ 

وضع الحلول ف، وكذلك العمل على بالأداء المستهدَ  ثغرات الأداء من خلال تحلیل الأداء الفعلي مقارنةً 

  .خطط لهالبدیلة للوصول إلى مستوى التنفیذ الم

هائیة، بل تمتد لتشمل تحلیل العملیات والآلیات كما أنَّ عملیة التقییم لا تقتصر فقط على قیاس النتائج الن

التي یتمُّ إتباعها في تنفیذ الإستراتیجیة، مثل مدى التزام الإدارات المختلفة بتطبیق الإستراتیجیة، وفاعلیة 

  .التواصل بین فرق العمل، وكذلك مدى توافر الموارد اللازمة لذلك

  :الموارد البشریة فیما یلي ویمكن إیجاز عملیة تقییم تنفیذ إستراتیجیة إدارة

تبدأ عملیة التقییم بوضع معاییر ومؤشرات موضوعیة تسمح بقیاس : تحدید معاییر ومؤشرات الأداء -

، )ل دوران العملمثل نسبة الاحتفاظ بالموظفین، أو معدَّ ( مدى نجاح تنفیذ الإستراتیجیة، قد تكون كمیة 

  ).امج التدریبمثل مستوى الرضا الوظیفي، جودة بر ( أو نوعیة 

دة في المنظمة، مثل في هذه المرحلة جمیع البیانات اللازمة من مصادر متعدِّ  یتمُّ : جمع البیانات -

تقاریر الأداء، الإحصائیات، وغیرها، ویجب أن تكون البیانات موثوقة ودقیقة لتمكین القیام بتحلیل 

  .موضوعي وشامل

شف عن الثغرات والانحرافات وتفسیر أسبابها، سواءً كانت یتمُّ تحلیل البیانات والك: تحلیل البیانات -

  .في البیئة الداخلیة أو الخارجیة في التنفیذ، أو تغییراتٍ  في التخطیط أو قصورٍ  ناتجة عن خللٍ 

تقییم یحتوي العن عملیة  بناءً على نتائج تحلیل البیانات، یتمُّ إعداد تقریرٍ  :إعداد تقریر عن التقییم -

ة ونقاط الضعف، وفرص التحسین، وأهم التوصیات التي یمكن أن تساعد في تنفیذ على نقاط القو 

  .الإستراتیجیة بكفاءة أعلى

 تتُخذالهدف النهائي من عملیة التقییم هو تحسین الأداء، لذا یجب أن : اتخاذ قرارات تصحیحیة -

نات الإستراتیجیة سواءً بإعادة صیاغة ب تحصل علیها،إجراءات تصحیحیة بناءً على النتائج المُ  عض مكوِّ

  .تنفیذهاأو تعدیل آلیات 
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  تصمیم إستراتیجیات إدارة الموارد البشریةنماذج  :الثالثالمطلب 

عدة مساهمات تناولت نماذج عن تصمیم م العدید من الباحثین والمختصین في مجال الإدارة قدَّ 

  :أهمها فیما یلي نوجز إدارة الموارد البشریة، ستراتیجیاتإ

  .نظمةئي القائم على أساس موارد الموذج التفاعل البینم - 

 David Gust Modelنموذج دیفید جست  - 

 Warwich (HRM) Strategy Model جامعة وورویتشنموذج  - 

 Harvard (HRM) Strategy Model هارفاردجامعة نموذج  - 

 Matching  Strategic (HRM) Model التطابق الإستراتیجينموذج  - 
  

  

   نظمةئي القائم على أساس موارد المموذج التفاعل البین :أولا

متعددة لعدد من المفكرین المختصین على مدى خمسة عقود من الزمن  إسهامات نتیجةهذا النموذج  جاء

   Amitمیت و آ Barniبارني كل من ثم تلاه  1957عام  Selzenickسلزنیك تقریبا، بدأت من قبل 

هذا النموذج من أكثر النماذج  ویعدُّ Purcell بیورسل  و Penroseو بینروز  Cappelliو كابیللي 

وهو یتصف بطابع البعد  الإستراتیجیة، وقد استمدت أفكاره الأساسیة من الإدارة شیوعا في الاستخدام

  .1والشمول

ا إستراتیجیة المنظمة یكون بناءً على نتائج التفاعل بین بیئته إعدادوتنطلق فكرة هذا النموذج من أنَّ 

الاستغلال الفعَّال إلاَّ من خلال  لاستراتیجیهاالداخلیة وبیئتها الخارجیة، وأنَّه لا یمكن تحقیق المنظمة 

القوة نقاط تحدید واضح وشامل لنقاط الضعف و  ، وكذلك من خلال لمواردها المتنوعة لاسیما البشریة منها

  .طر في محیط البیئة الخارجیةیات أو المخادِّ في محیط البیئة الداخلیة وتحدید الفرص والتح

حشكل یُ  وفیما یلي   :عل البیئي من خلال موارد المنظمةنموذج التفا وضِّ

  

  

  

                                                           
   .113:ص ، مرجع سابق ،مر وصفي عقیليع1
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  .نموذج التفاعل البیئي من خلال موارد المنظمة :)03(الشكل رقم 

 تحلیل البیئة الخارجیة

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 تفاعل

 

  تفاعل

 

 تحلیل البیئة الداخلیة

 

 

تفاعل     تفاعل           

 

 

 

    

 

  

 

  .115:، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، : المصدر
  

  

  :نظمةنموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد الممضامین  - 1

  :وفق المضامین التالیةحسب هذا النموذج إدارة الموارد البشریة  إستراتیجیةإعداد  یتمُّ 

ضعف ونقاط للمنظمة لمعرفة نقاط  لیل البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیةویكون ذلك بتح: لبیئيالتحلیل ا -

معرفة التهدیدات والمخاطر ل، وكذلك وما تمتلكة من إمكانیات وموارد لاسیما البشریة منها قوة المنظمة

ب حسإدارة الموارد البشریة العامة للمنظمة وإستراتیجیة  ستراتیجیةالإ فوضع، والفرص المتاحةالمحتملة 

هذا النموذج یستلزم العمل على إحداث توافق بین نقاط قوة المنظمة ونقاط ضعفها من جهة، وبین الفرص 

  . والتهدیدات التي تفرضها البیئة الخارجیة من جهة أخرى

هذه الأخیرة یقع على منظمة نوعین من الموارد، موارد مادیة وموارد بشریة،  تمتلك أيُّ : موارد المنظمة -

یتوجب على المنظمة لتنفیذ إستراتیجیة المنظمة وتحقیق أهدافها و رة واستخدام الموارد المادیة، عاتقها إدا

، وبالتالي العمل على تعزیز نقاط القیام بتحلیل شامل ودقیق لهذه الموارد لتحدید نقاط قوتها ونقاط ضعفها

 جوانب قوة

ب ضعفجوان  

 فرص

 مخاطر

تفاعل بین 

 موارد المنظمة

 إستراتیجیة

نظمةالم  

إدارة  إستراتیجیة

 الموارد البشریة
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یدات والمخاطر الموجودة استغلال الفرص المتاحة ومواجهة التهدب ما یسمحالقوة وعلاج نقاط الضعف، 

  .في البیئة الخارجیة 

على تدریب وتعلیم الموارد البشریة  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تعمل :تعلیم وتدریب المورد البشري -

وتأهیلها وذلك بإكسابها المعرفة والخبرة والمهارات الضروریة للتعامل والتكیُّف مع موارد المنظمة المادیة 

 .المتغیرة

یركِّز هذا النموذج على ضرورة تدریب وتعلیم الموارد البشریة على استخدام التكنولوجیات  :التقنیة -

رات التكنولوجبة التي تشهدها البیئة الخارجیة، مختلف التطوُّ یسمح للمنظمة من مواكبة  الحدیثة، وهذا ما

  .وبالتالي تحقیق إستراتیجیة المنظمة بفعالیة

وتشجیعهم على الابتكار والإبداع، كما  العاملین ا في تحسین أداء  هامً حفیز عاملاً عتبر التیُ : التحفیز -

  .المنظمة التي یعملون بهایزرع الولاء لدیهم تجاه 

نظمة فإنَّ عملیة تحفیز الموارد البشریة بشكل نموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد المحسب و 

  . مثل لموارد المنظمة المادیة واستغلال الفرص ومواجهة المخاطرالاستخدام الأجیِّد تساعد على تحقیق 
 

نظمة یمكن القول بأنَّ ما تشتمل علیه نموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد الممن خلال       

تي عتبر من الركائز الإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة من توظیف وتعلیم وتدریب وتحفیز للموارد البشریة یُ 

، والتي تساهم بشكل فعَّال في تحقیق رسالة وأهداف المنظمة من تقوم علیها الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة

  .خلال اغتنام الفرص المتاحة في بیئتها، ومواجهة مختلف المخاطر والتهدیدات المحتملة
  

  David Gust Modelنموذج دیفید جست  :ثانیا

وذلك بعد إجرائھ لمجموعة من  1997لنموذج عام بوضع ھذا ا DAVID GUSTقام دیفید جست 

ح وفیما یلي، التجارب والتطبیقات   :هذا النموذج شكل یوضِّ
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  .David Gust Modelدیفید جست  نموذج  :)04(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .119:، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، : المصدر

  

  

  

  

إستراتجیة إدارة  أهداف

 الموارد البشریة

(HRM) Strategy 

 

الإبداع والابتكار -  

Innovation 
 

الجودة -  

Quality 
 

تخفیض التكالیف -  

Cost reduction 

 

 

إدارة الموارد ممارسات 

 البشریة

(HRM) Practices 

 

الاستقطاب -  

Rcruitment 
 

الاختیار -  

Selection 

التعلم والتدریب -  

Learning and 
Training    

تقییم الأداء -  

Performance 
appraisal 

 

عویضاتالت -  

Compensation 

المزایا الإضافیة -  

Benefits 

إدارة نتائج ممارسات 

 الموارد البشریة

(HRM) Practices 

Outcomes 

ولاء -  

Loyalty 
 

 

مكان محبب للعمل -  

Lovely Work 
Place 

جودة -  

Quality 
 

مرونة عمل -  

Flexibility 
 

 

الموارد نتائج سلوك 

 البشریة

Behavior 
 Outcomes     
 

جهد -  

Effort 
 

 

التزام -  

Commitment 

دافعیة -  

Motivation 
 

دأداء جی -  

Good 
Performance 

 

 

 نتائج الأداء الكلي

 

Performance 
 Outcomes     

 

نتاجیةإ -  

Productivity 
 

جودة -  

Qualité 

إبداع -  

Innovation 

عمل ( معدل دوران  -

)منخفض  

Low Work Turn-
over 

 

رضا العملاء -  

Customers 
Satisfaction 
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  :إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تهدف إلى حسب هذا النموذج فإنَّ 

 ،تحقیق الإبداع والابتكار لدى الموارد البشریة العاملة بالمنظمة لكسب عدد أكبر من المستهلكین - 

  .وبالتالي زیادة الحصة السوقیة

  .تحقیق الجودة في المنتجات - 

  .تخفیض تكالیف الإنتاج وترشید النفقات - 

والمتمثلة في استقطاب وانتقاء أفضل المتقدمین لطلب إدارة الموارد البشریة أمَّا فیما یخص ممارسات 

وضع نظام تعویضات و التوظیف، والعمل على تدریبهم وتنمیة قدراتهم ومهاراتهم بشكل دائم ومستمر، 

كلُّها عوامل فنظام موضوعي لتقییم الأداء، وحوافز یلبي حاجیات الموارد البشریة بالمنظمة، مع توفیر 

  :على الأداء العام للمنظمة من خلال ؤثرت

  .تحقیق مستویات عالیة من الإنتاجیة - 

  .والتي تساعد في تحقیق رضا العملاءجودة المنتجات  - 

  .زیادة أرباح المنظمة وبالتالي زیادة فرص بقائها واستمرارها - 

  .تحقیق رضا العاملین وانخفاض في معدل دوران العمل - 

   .موارد البشریة بالمنظمةإبداع وابتكار لدى ال - 
  

  Warwich (HRM) Strategy Model جامعة وورویتش نموذج :ثالثا

تمَّ من خلال یحیث  ،  HENDERYو هندري  PITTGREWقام بوضع هذا النموذج كل من بیتقرو 

تأثیر البیئة هذا النموذج تبیان العلاقة المتبادلة بین إستراتیجیة المنظمة وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة و 

  .في تكوینهما

ا تكون انطلاقً وحسب هذا النموذج فإنَّ عملیة تكوین إستراتیجیة المنظمة وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

من دراسة وتحلیل البیئة الخارجیة، وتأثیر هذه الأخیرة في البیئة الداخلیة، بعدها یتمُّ دراسة وتحلیل 

توضع مة، وفي ظل نتائج تحلیل البیئتین الخارجیة والداخلیة للمنظمة رات البیئة الداخلیة للمنظمتغیِّ 

التي تشمل على مجمل الأهداف و الخطط لجمیع الوظائف، ثم یتمُّ وضع إستراتیجیة إستراتیجیة المنظمة 

  .سهم في تحقیق أهدافهاوتإستراتیجیة المنظمة  تتماشى مع بحیث إدارة الموارد البشریة 

 :هذا النموذجل حضِّ مو الشكل ال وفیما یلي
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  .Warwich (HRM) Strategy Model جامعة وورویتشنموذج  :)05(الشكل رقم 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  
  

 
  

  

  

  .123:، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، : المصدر

  

 دراسة وتنبؤ مستمرین

 إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة

إستراتیجیات وظائف إدارة الموارد 

 البشریة

الاستقطاب -  

الاختیار -  

تعلم والتدریبال -  

تقییم الأفراد -  

التعویضات -   

 البیئة الخارجیة

المتغیر الاقتصادي -  

المتغیر التكنولوجي -  

المنافسة -  

المتغیر القانوني -  

التعویضات -   

داخلیةالالبیئة   

القیادة الإداریة -  

إنتاجیة العمل -  

جودة العمل -  

رسالة المنظمة -  

الثقافة التنظیمیة -  

 

 ممارسات إدارة الموارد البشریة

برامج الاستقطاب -  

عملیة الاختیار والتعیین -  

نظام تقییم الأداء -  

نظام التعویضات -  

نظام سلامة وصحة العاملین -  

 

 دراسة وتنبؤ مستمرین

 إستراتیجیة المنظمة

إستراتیجیة وحدات  -

 الأعمال

الإستراتیجیات الوظیفیة -  
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  Harvard (HRM) Strategy Model جامعة هارفاردنموذج  :رابعا

بجامعة هارفارد في الولایات المتحدة  1984مجموعة من الخبراء سنة  تمَّ وضع هذا النموذج من طرف

نات الموضَّحة في  الأمریكیة ، وتتكون إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة حسب هذا النموذج من المكوِّ

  :الشكل التالي

  

  .Harvard (HRM) Strategy Model جامعة هارفاردنموذج  :)06(الشكل رقم 

  

  تغذیة عكسیة  

 

  

  

  

  

  
  

 

  

  

  

  تغذیة عكسیة     

  

  

  .125:، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، : المصدر

       

 اهتمامات أصحاب العلاقة

ك - المُلاَّ  

إدارة المنظمة -  

جماعات العمل -  

الحكومة -  

النقابات -  

 

 العوامل الموقفیة

خصائص العمل داخل المنظمة -  

اتیجیة المنظمة وظروفهاإستر  -  

فلسفة الإدارة -  

سوق العمل -  

التكنولوجیا -  

القوانین -  

القیم الاجتماعیة -  

 

إستراتیجیة 

إدارة الموارد 

 البشریة

وخیاراتها 

 الإستراتیجیة

نتائج ممارسات إدارة 

الموارد البشریة المفترض 

الحصول علیها على المدى 

 القریب
 

ولاء -  

كفاءة أداء عالیة -  

انسجام ووفاق -  

فاعلیة التكالیف -  

تخفیض التكالیف -  

 

 

نتائج ممارسات إدارة الموارد 

طویلعلى المدى الالبشریة   
 

رضا العاملین -  

رضا العملاء -  

رضا المجتمع -  

فاعلیة تنظیمیة -  

تحقیق أهداف المنظمة -  
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من خلال الشكل السابق یتَّضح أنَّ صیاغة ووضع إستراتیجیة المنظمة وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

رات البیئة الداخلیة غیِّ مة ومتیتمُّ بناءً على اهتمامات أصحاب العلاقة كالحكومة والنقابات مع المنظ

  . ر المستمر وعد الاستقراروالخارجیة، والمسماة حسب نموذج هارفارد بالعوامل الموقفیة، لكونها تتَّسم بالتغیُّ 
  

یعتمد هذا النموذج : Matching  Strategic (HRM) Model التطابق الإستراتیجينموذج  :خامسا

بین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وإستراتیجیة والتكامل ق على مبدأ أساسي یتمثل في تحقیق التواف

المنظمة، مع مراعاة تأثیرات العوامل البیئیة الخارجیة والداخلیة، ویتمُّ ذلك من خلال صیاغة ووضع 

، سهم في تحقیق أهدافهاإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة تتماشى مع رسالة المنظمة وإستراتیجیتها وتُ 

  :ح هذا النموذجالتالي یوضِّ  والشكل
  

  Matching  Strategic (HRM) Model التطابق الإستراتیجينموذج  :)07(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

1       2         3        4                          5        6        7       8  

    

  

  

  

  

  

  .127:ص، مرجع سابقعمر وصفي عقیلي، : المصدر

  

 إستراتیجیة المنظمة

Corporate Strategy 

عمالالأإستراتیجیة   

Business Strategy 

وظائفالإستراتیجیة   

Functional Strategy 

 وظیفة التسویق وظیفة الإنتاج

 

وظیفة الموارد 

 البشریة

 وظیفة الشراء

 

 الوظیفة المالیة

 

أنظمة، سیاسات، برامج، ممارسات، علاقات مع الزبائن مع النقابة، مع الحكومة، مع 

 المجتمع
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 دارة الموارد البشریةالأساسیة لإستراتیجیات الإ: المطلب الرابع
  

  

  تحلیل الوظائفإستراتیجیة : أولا

الوظائف من أهم إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة، إذ تُعتبر حجر الأساس الذي إستراتیجیة تحلیل  تُعدُّ 

لة ن خلال جمع المعلومات الدقیقة والمفصَّ تبُنى علیه باقي الإستراتیجیات على غرار التوظیف، وذلك م

  .وظیفة عن المهام والمسؤولیات والمعارف والمهارات الخاصة بكلِّ 

   :تحلیل الوظائفمفهوم إستراتیجیة  - 1

یُقصد بتحلیل الوظائف العملیة النظامیة في دراسة وجمع المعلومات المرتبطة بالعملیات والمسؤولیات  - 

  .1) "مواصفاتها(ید ووضع الوصف الكامل لها وشروطها أو محدداتها الخاصة بالوظیفة بهدف تحد

الدراسة المنتظمة للوظائف للحصول على معلومات تفصیلیة  ":عُرِّفت عملیة تحلیل الوظائف بأنّها - 

ودقیقة عنها، بهدف تحدید الواجبات، والأنشطة والمهام والمسؤولیات، والمنتجات أو الخدمات أو العملیات 

  .2"دیها وینتجها الموظفون، وكذلك تحدید المتطلبات اللازمة لشغلهاالتي یؤ 

وحسب عمر وصفي عقیلي فإنَّ تحلیل الأعمال والوظائف هو عملیة یتم من خلالها جمع معلومات  - 

وحقائق واقعیة فعلیة عن طبیعة وظائف المنظمة، وتحلیلها، وتلخیصها، وتقدیمها على شكل قوائم مكتوبة 

ى فیه، والمخاطر ، ومسؤولیاتها وصلاحیاتها، والمناخ المادي والنفسي والاجتماعي الذي تُؤدَّ تبیِّن مهامها

ها، ومن ثم معرفة وتحدید المهارات والقدرات البشریة المهنیة المحتملة التي تصاحب أداءَ والأمراض 

 .3هااللازمة من أجل أدائِ 

عملیة منهجیة ومتكاملة : " على أنَّها الوظائف من خلال هذه التعریفات یمكن تعریف إستراتیجیة تحلیل   

یتمُّ من خلالها جمع المعلومات الخاصة تعتمدها المنظمة في إطار إدارتها الإستراتیجیة للموارد البشریة 

والمسؤولیات كل وظیفة، وخصائص ومهام الوظیفیة، لأهداف قصد تحدید ا هاوتصنیفبالوظائف وتحلیلها 

                                                           
، 2003دار وائل للنشر والتوزیع، : )الأردن( ، عمَّان"مدخل إستراتیجي" ةإدارة الموارد البشریهیلة محمد عباس، س 1

   .87:ص

.195:، ص2001مكتبة العبیكان، : ، المملكة العربیة السعودیة1، طإدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید،   2  
     .185:، صمرجع سابق ،عمر وصفي عقیلي 3
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من حیث  والشروط الواجب توافرها في شاغلها، ،الوظیفةفیها  تُؤدَّىظروف التي وكذلك ال، المترتبة عنها

 .، والخصائص الشخصیةالكفاءة والمهارة، والخبرة، والقدرات الذهنیة والبدنیة

   :تحلیل الوظائفإستراتیجیة  أهمیة - 2

یة وللأفراد العاملین، لما تحلیل الوظائف أهمیة كبیرة بالنسبة للمنظمة ولإدارة الموارد البشر  ستراتیجیةلا

تقدِّمه من معلومات هامة وأساسیة تشكِّل نقطة الانطلاق لوضع السیاسات والإستراتیجیات الخاصة 

  :یمكن إبراز هذه الأهمیة في النقاط التالیةو بالموارد البشریة داخل المنظمة، 

ح عملیة التخطیط یساهم تحدید خصائص الوظائف ومتطلباتها من الكفاءات والمهارات في نجا - 

وتحقیق  ،الإستراتیجي للموارد البشریة، من خلال تحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة بدقة

  .  لة لهمالتوافق بین العاملین والمهام الموكَ 

إنَّ التحدید الدقیق لمواصفات مختلف الوظائف بالمنظمة وشاغلیها یساهم بشكل كبیر في نجاح عملیة  - 

  . ختیار أكفأ وأنسب المترشحین للوظائفالتوظیف وا

ن المنظمة من معرفة المهام والمسؤولیات المطلوبة لكل من خلال إستراتیجیة تحلیل الوظائف، تتمكَّ  - 

وظیفة، والمهارات والمعارف الواجب توافرها لشغلها، هذا ما یسمح بتحدید الفجوات بین المهارات الفعلیة 

  .وبناءً على ذلك یتمُّ تصمیم وإعداد البرامج التدریبیة اللازمة المتاحة وبین متطلبات الوظائف،

سهم إستراتیجیة تحلیل الوظائف في تحدید معاییر تقییم أداء العاملین بشكل دقیق وموضوعي، وذلك تُ  - 

  .وظیفة، وبالتالي العمل على تقویم أداء العاملین، ومعالجة أوجه القصور فیه ا لمهام ومسؤولیات كلِّ وفقً 

من خلال إستراتیجیة تحلیل الوظائف یمكن معرفة الفروقات الفعلیة بین الوظائف، وبالتالي تحدید  - 

  . الأجر المناسب لها بناءً على قیمتها، هذا ما یسمح بوضع نظام عادل وفعَّال للأجور والتعویضات

بیعة العمل تساهم إستراتیجیة تحلیل الوظائف في ضمان بیئة عمل آمنة وصحیة من خلال تحدید ط - 

مة ووضع برامج وظروفه الخاصة وكذلك المخاطر المهنیة المحتملة، ما یسمح باتخاذ تدابیر وقائیة ملائِ 

  .الصحة والسلامة المهنیة الضروریة

 :تحلیل الوظائفإستراتیجیة  خطوات - 3

تمهیدیة لفهم یُعدُّ جمع وتحدید المعلومات العامة حول المنظمة الخطوة ال :تحدید المعلومات الأولیة -

  هیكلها التنظیمي، ، نظمةطبیعة الم علىات هذه المعلوم وتشتمل ،السیاق العام الذي تُمارس فیه الوظائف
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  . وطبیعة الأنشطة والخدمات أو المنتجات التي تقدِّمها

قد تلجأ المنظمة إلى تحلیل الوظائف بسبب التوسع في أنشطتها وهیاكلها، وبالتالي  :تحدید الهدف -

أن یكون  كما یمكن جة لإعادة تنظیم الوظائف أو استحداث وظائف جدیدة تتماشى مع النمو والتوسع،الحا

الهدف من تحلیل الوظائف تقلیص عدد الوظائف في حالة دمج قسم مع قسم آخر، أو إحداث تغییر في 

  .الهیكل التنظیمي

المعنیة بالتحلیل مع إعطاء الأولویة حیث یتمُّ إعداد قوائم الوظائف : راد تحلیلهاتحدید الوظائف المُ  -

للوظائف ذات الأهمیة وذات التأثیر المباشر على تحقیق الأهداف التنظیمیة والإستراتیجیة للموارد 

  .البشریة

راد هناك عدة مصادر لجمع مختلف المعلومات الخاصة بالوظائف المُ : تحدید مصادر المعلومات -

ائف، شاغل الوظیفة أو رئیسه المباشر، المراجع العلمیة، مراكز نتائج تصمیم الوظ: تحلیلها، نذكر منها

  .إلخ...الخبرة أو الاستشارة، المنظمات الأخرى

من خلال هذه الخطوة اختیار الأسلوب المناسب الذي  یتمُّ  :اختیار أدوات وأسالیب جمع المعلومات -

  :بواسطته جمع المعلومات، ومن أبرز الأسالیب المستخدمة نذكر سیتمُّ 

راد حیث یقوم المختصون في جمع المعلومات بمراقبة أداء شاغلي الوظائف المُ  :الملاحظة المباشرة ▪

  .تحلیلها في مكان العمل

راد تحلیلها، وهو عبارة عن استمارة مطبوعة تتضمن مجموعة من الأسئلة عن الوظائف المُ  :الاستبیان ▪

 .ین أو زملائهمویتمُّ توزیعها على شاغلي الوظائف أو رؤسائهم المباشر 

راد تحلیلها تسجیل مهامه ومسؤولیاته یُطلب من شاغل الوظیفة المُ ): أو العامل(سجل الموظف  ▪

  ).لمدة شهر مثلاً ( وأنشطته الیومیة خلال فترة زمنیة معینة 

یُعتبر تحدید مسؤولي تحلیل الوظائف خطوة أساسیة تسبق عملیة : تحدید مسؤولي تحلیل الوظائف -

تحدید الأفراد أو الجهات المسؤولة عن تنفیذ عملیة تحلیل الوظائف،  وتحلیلها، ویُقصد به مع البیاناتج

تحت إشراف ومسؤولیة إدارة الموارد البشریة والرؤساء المباشرین لشاغلي  وتكون هذه العملیة عادةً 

الوظائف المعنیة راد تحلیلها، كما یمكن الاستعانة بمستشارین خارجیین، لهم درایة ومعرفة بالوظائف المُ 

  .بالتحلیل، ویملكون خبرة في مجال تحلیل الوظائف
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  :والمعلومات والتي تشملأكبر قدر ممكن من البیانات  ویكون ذلك بجمع: جمع البیانات -

  . المهام والمسؤولیات والواجبات الیومیة ▪

 .المهارات والمعارف المتعلقة بشغل الوظیفة ▪

 .المسؤولیة الإشرافیة ▪

  . ظروف العمل ▪

تُعتبر هذه الخطوة مرحلة جوهریة تتمُّ عقب جمع البیانات : تحلیل المعلومات واستخلاص النتائج -

لین المختصین، حیث تُشكِّل الأساس الذي یُبنى علیه وصف الوظائف ودراستها بدقة من قبل المحلِّ 

  .وتحدید خصائصها ومتطلباتها

  :ویرتكز هذا التحلیل على إبراز الجوانب التالیة

  .هداف المرجوة من كل وظیفة أو عملالأ - 

  .طبیعة ومحتوى الأعمال والمهام المرتبطة بكل وظیفة - 

  .المهام وتحدید تنوعها ومدى تعقیدها - 

  .اا أو ذهنیً المطلوب لأداء المهام، سواءً كان جسدیً الجهد حجم  - 

  .الظروف المحیطة بأداء الوظیفة، سواءً كانت بیئیة، نفسیة، أو اجتماعیة - 

  . الحوادث المهنیةحدوث احتمالات  - 

تُعتبر بطاقة تحلیل الوظیفة وثیقة تحتوي على مجموعة من المعلومات : إعداد بطاقة تحلیل الوظیفة -

لة والدقیقة حول وظیفة معینة داخل المنظمة، وتتكون من قسمین هما وصف الوظیفة، ومواصفات المفصَّ 

  .شاغل الوظیفة

 :ا لطبیعة الوظیفة أو العمل، من خلال تحدیدتفصیلیً  ان وصفً ویتضمَّ  :وصف الوظیفة ▪

، موقعها في الهیكل الذي تنتمي لهأو القسم مسمى الوظیفة، الإدارة : المعلومات العامة عن الوظیفة - 

  .التنظیمي

  .رسالة المنظمة وأهدافها - 

  .علاقات العمل - 

  .المهام والمسؤولیات والصلاحیات الرئیسیة للوظیفة - 
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  .ملظروف الع - 

 مواصفات شاغل الوظیفة :  

یشتمل هذا القسم الثاني من بطاقة تحلیل الوظیفة على بیان عن المؤهلات والصفات المطلوبة في 

  :الشخص الذي سیشغل الوظیفة، وتتمثل فیما یلي

  .المؤهلات العلمیة - 

  .یةالخبرات العمل - 

  .المهارات والمعارف - 

  .السمات الشخصیة - 

  .الذهنیةالقدرات البدنیة أو  - 

  : الوظائفقات تنفیذ إستراتیجیة تحلیل معوِّ  - 4

تها وتعیق تطبیقها بالشكل من فاعلی قات التي تحدُّ مجموعة من المعوِّ الوظائف إستراتیجیة تحلیل تواجه 

  :نذكر منهاالأمثل، 

ا على ضعف دعم الإدارة العلیا بالمنظمة لتطبیق إستراتیجیة تحلیل الوظائف، مما ینعكس سلبً  - 

  .تخصیص الموارد المادیة والبشریة اللازمة لذلك

  .ف بتحلیل الوظائف لاسیما في المنظمات الكبیرةكلَّ ا عند فریق العمل المُ نقص الكفاءة والخبرة أحیانً  - 

في المنظمات التي تفتقر إلى نظام  غیاب البیانات الدقیقة والموثوقة حول طبیعة الوظائف خاصةً  - 

   .معلومات فعَّال

رة في جمع وتحلیل المعلومات من العوائق التقنیة ضعف توظیف الأدوات التكنولوجیة المتطوِّ  بریُعت - 

  .ا على جودة وفعالیة تحلیل الوظائفالتي تؤثر سلبً 

ا لاسیما عند الاستعانة بمختصین ومحلِّلین یمكن أن تكون إستراتیجیة تحلیل الوظائف مكلِّفة مادیً  - 

  .خارجیین
  

  ستراتیجي للموارد البشریةالتخطیط الإ: ثانیا

إذ یُشكِّل التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة الخطوة الأولى للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة،  یُعدُّ 

إدارة الموارد  تقوم، فمن خلال نتائجه والسیاسات الأساس الذي تبُنى علیه باقي الإستراتیجیات والبرامج
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سهم هذا كما یُ ، جیاتها بما یتوافق وینسجم مع الإستراتیجیة العامة للمنظمةإستراتیبرسم وتشكیل البشریة 

عد على استقطاب ما یسا، مالحالیة والمستقبلیة الموارد البشریةالمنظمة من التخطیط في تحدید قدرات 

ستمراریة الاعلى  من قدرة المنظمةز ، ویعزِّ التنظیميالكفاءات والمهارات المتمیِّزة، وتحسین مستوى الأداء 

   .لات وتغیُّرات مستمرةبتعقیدات كبیرة وتحوُّ النجاح في بیئة تتسم وتحقیق التمیُّز و 

   :التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة تعریف - 1

  :تعریف تخطیط الموارد البشریة 1- 1

للعمل ومدى  عملیة التنبؤ بعدد ونوعیة العاملین اللازمین:" على أنَّه تخطیط الموارد البشریةیُعرَّف  - 

في الزمان والمكان المناسبین لضمان تنفیذ المهام المحددة للمنظمة بكفاءة إمكانیة تلبیة هذه الحاجة 

  .1"فاعلیةو 

  :البشریة الاستراتیجي للمواردتخطیط التعریف  2- 1

الأساسیة والممارسات ) الوظائف(أحد الأنشطة :" یُعرَّف التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على أنَّه - 

المنظمة احتیاجات ب حسَ وتُ  تقُدَّرالتي تؤدیها إدارة الموارد البشریة في كافة أنواع المنظمات، فمن خلاله 

ومهاراتها بشكل یخدم متطلبات تحقیق وأنواعها المستقبلیة من هذه الموارد من حیث أعدادها 

  .2"استراتیجیاتها

       : ف للتخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة على أنَّهیمكن تقدیم تعریمن خلال التعریفات السابقة     

عملیة منهجیة تهدف إلى تحدید الاحتیاجات المستقبلیة للمنظمة من الموارد البشریة ذات المهارات "

ثم وضع الخطط والآلیات المناسبة لتوفیر والكفاءات والخبرات المطلوبة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة، 

  ."طویرها والمحافظة علیها، بما یتوافق مع الإستراتیجیة العامة للمنظمةهذه الموارد وت

  :ستراتیجي للموارد البشریةط الإتخطیالوأهداف أهمیة  - 2

  :أهمیة التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة 1- 2

دامتها الركائز الأساسیة لضمان نجاح المؤسسات واستیُعدُّ التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة أحد 

  :فیما یليته یمكن إیجاز أهمیو  وتحقیق التمیُّز،

                                                           

.65:ص، 2011، دار المسیرة: ، الأردن1، طیةإدارة الموارد البشر  ،أنس عبد الباسط عباس   
1  
     .229:، صمرجع سابق ،عمر وصفي عقیلي 2
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قة بالتوظیف في وضع وتوجیه السیاسات المتعلِّ یساهم التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة  - 

سهم في تطویر المسار الوظیفي وبرامج التدریب والترقیة على ، كما یُ )الاستقطاب والاختیار والتعیین(

  . جمیع مستویات المنظمة

یساعد التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة في توقع الاحتیاجات المستقبلیة للموارد البشریة من حیث  - 

  .رات البیئیةالعدد والكفاءات، مما یدعم مرونة المنظمة وقدرتها على التكیُّف مع المتغیِّ 

اتها من العمالة في یساعد التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة من خلال تحدید المنظمة لاحتیاج - 

  .دقیقة لنظام الأجور والتعویضاتتقدیریة إعداد موازنة 

تعزیز القدرة على التعامل مع التهدیدات والتحدِّیات الخارجیة، والاستفادة من الفرص المتاحة في بیئة  - 

  .العمل

التوظیف،  تحقیق التكامل والتنسیق والترابط بین مختلف وظائف إدارة الموارد البشریة على غرار - 

  .والتدریب ونظام الأجور والتعویضات

یُعتبر التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة حلقة وصل ما بین إستراتیجیة المنظمة وإستراتیجیة إدارة  - 

   .ضوء نتائجه ترسم الإدارة مسارات نشاطاتها وسیاساتها ومختلف برامجها على، فالموارد البشریة

  :تیجي للموارد البشریةأهداف التخطیط الإسترا 2- 2

تسعى المنظمة من خلال التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة إلى تحقیق جملة من الأهداف، نذكر 

  :منها

تحقیق التوازن والتوافق بین الإستراتیجیة العامة للمنظمة وبین ما هو متاح من الموارد البشریة في  - 

   .ا ومستقبلاً المنظمة حالیً 

لبشریة اللازمة للأداء الفعَّال ولتحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، من حیث النوع توفیر الموارد ا - 

  .والعدد، وفي الوقت والمكان المناسبین

في الموارد البشریة بالمنظمة، ومعالجة الآثار السلبیة  التكالیف المرتبطة بالنقص أو الفائضالتقلیل من  - 

  .الناتجة عن ذلك

ت والمعلومات الخاصة بالأفراد العاملین بالمنظمة، وهذا ما یدعم جمیع نشاطات توسیع قاعدة البیانا - 

  .مختلف الوحدات التنظیمیة داخل المنظمة



 المفاهیم، النماذج، والإستراتیجیات : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  الأول    الفصل 

 
 

88 

 

تحدید مكامن القوة والضعف في أداء الموارد البشریة بالمنظمة، مما یساعد على وضع برامج تدریبیة  - 

  .مة لمعالجة نقاط الضعف ورفع كفاءة الأداءملائِ 

  :التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة اتخطو  - 3

  :، نوجزها فیما یليومتكاملة مع بعضهامترابطة  خطواتبعدة عملیة تخطیط الموارد البشریة  تمر 

ومعرفة العوامل والمتغیِّرات البیئیة من خلالها دراسة  یتمُّ  :الداخلیة والخارجیة للمنظمة ةتحلیل البیئ 1- 3

الهیكل التنظیمي، الثقافة ( ا، سواءً كانت  داخلیة ا ومستقبلیً ت المنظمة حالیً التي تؤثر في أعمال ونشاطا

، أو خارجیة على غرار المنافسة، سوق العمل، الظروف السیاسیة )ةالتنظیمیة، الكفاءات البشریة المتوفر 

  .إلخ...والاقتصادیة، التشریعات والقوانین

یتمُّ خلال هذه  :الموارد البشریةمن امة للمنظمة الإستراتیجیة العالتنبؤ باحتیاجات التقدیر و  2- 3

ا لوضع وتنفیذ إستراتیجیتها العامة، ا ونوعً المرحلة تقدیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كمً 

، وتكون عملیة تقدیر احتیاجات المنظمة للموارد البشریة بناءً على ولتحقیق رسالتها وأهدافها الإستراتیجیة

 مقارنة بالوضع نها حجم المنظمة، عدد أقسامها، حجم ونوع الأعمال المطلوبة مستقبلاً ة معاییر معدَّ 

   .إلخ...الحالي

من  ویتمُّ ذلك :د لذلكسب النوع والكم والتاریخ المُحدَّ جدولة الاحتیاجات من الموارد البشریة ح 3- 3

 المطلوبة لذاك،ات والمؤهلات الخبر د لشغلها، و العدد المحدَّ و  ائفع الوظانو أ تتضمنجداول خلال إنجاز 

  .للموارد البشریة اللازمةوتاریخ الاحتیاج 

یتمُّ خلال هذه المرحلة تفعیل التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة من خلال أنشطة : التنفیذ 4- 3

   .ملموسة كالتوظیف، الاحتفاظ بالكفاءات، وإعداد برامج التدریب

وتحدید الاختلالات والفجوات عند الوظیفي ذه المرحلة قیاس الأداء یتمُّ خلال ه: المتابعة والتقییم 5- 3

في تقدیر احتیاجات  سواءً كانت بسبب سوءٍ  ومعرفة أسبابها ،تنفیذ التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة

جراء فرضتها البیئة الخارجیة للمنظمة، وبناءً على ذلك یتمُّ إ ومتغیِّراتٍ  الموارد البشریة، أو بسبب ظروفٍ 

  .اللازمة بما یتناسب مع المتغیِّرات المستجدة وأهداف المنظمةوالتصحیحات التعدیلات 
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  : التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریةقات تنفیذ معوِّ  - 4

وترهن نوعیة النتائج التي  التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریةمن فاعلیة  هناك بعض الأسباب التي تحدُّ 

  :نذكر منها ه،مثل مخرجاتتُ 

  .البشریة في بعض الوظائف ووجود عجز في وظائف أخرى عدد المواردوجود فائض في  - 

 العدد والنوعیةمن حیث للمنظمة المختارة مع الاحتیاجات الحقیقیة  الموارد البشریةتناسب  ضعف - 

  .اللازمة

لمؤسسة على تنفیذ التخطیط قدرة ایُمثل هذا النقص عائقًا رئیسیًا أمام : نقص الموارد أو المیزانیة - 

وتحقیق من تطبیق الخطط الموضوعة قلة الإمكانات المتاحة  إذ تحدُّ الإستراتیجي للموارد البشریة بفعالیة، 

    .ة بشكل كاملالأهداف المرجو 

ضعف الوعي التخطیطي لدى الكثیر من العاملین في الأجهزة الإداریة حیث تنتهي أو تضعف القناعة  - 

مثل هذه الحالة تؤدي إلى محدودیة التعاون على عملیات  وع من التخطیط، وبدیهي أنَّ هذا النبجدوى 

وضع وتنفیذ خطة الموارد البشریة، وللحد من هذه المشكلة أو معالجتها یستلزم الأمر خلق القناعة لدى 

  .ا وأهمیة التخطیط لهذه الموارد ثانیً إدارات المنظمة لأهمیة الموارد البشریة أولاً 

ة الكم والنوع من المعلومات المطلوبة للعملیة التخطیطیة وتقادمها وافتقار المنظمات لنظم معلومات قل - 

  .1خاصة بإدارة الموارد البشریة
  

  )الاستقطاب، الاختیار، والتعیین(إستراتیجیة توظیف الموارد البشریة : ثالثا

لما لها من دور محوري في استقطاب لبشریة، تُعدُّ إستراتیجیة التوظیف من أهم إستراتیجیات إدارة الموارد ا

  .والمهارات، واختیار الأنسب منهم وتعیینهم، والعمل على المحافظة علیهملكفاءات الأفراد ذوي ا

ا على رات متسارعة وتحدِّیات متزایدة، أصبح لزامً كانت بیئة العمل في الوقت الحاضر تتسم بتغیُّ ولمَّا 

توظیف على أسس علمیة ومنهجیة تأخذ بعین الاعتبار احتیاجات المنظمات أن تبني إستراتیجیة ال

  .المنظمة من الموارد البشریة الحالیة والمستقبلیة

                                                           
المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، : ، لبنان1، طإدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي كامل بربر، 1

   .89:، ص1997
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وتسعى المنظمات من خلال إستراتیجیة التوظیف إلى تحقیق التوافق بین متطلبات الوظائف ومؤهلات 

تساهم في تحقیق الفعالیة ، وضمان استقطاب الكفاءات التي وقدرات الموظفین والعاملین بالمنظمة

  .وتعزیز القدرة التنافسیة للمنظمةالتنظیمیة 

  :توظیف الموارد البشریةإستراتیجیة  مفهوم - 1

  :تعریف التوظیف 1- 1

 هذا في كتبوا الذین المؤلفین و الباحثین دتعدُّ  مع التوظیف لعملیة عطیتأُ  التي التعاریف دتتعدَّ  لقد 

  :، نذكر منهاالمجال

الذي یقتضي الإعلان عن الوظائف الشاغرة وترغیب الأفراد المؤهلین نشاط ال :"التوظیف بأنّهف عرَّ یُ  - 

تحقیق الأهداف  م، وذلك بغرضللعمل في المنظمة أو المركز ثم اختیار أفضل العناصر المتقدمة وتعیینه

  .1"الموضوعة

 توفر مصادر إلى اللجوءو  المنظمة، اتحتاجه التي البشریة الكوادر توفیر "هأنَّ ف التوظیف على كما یُعرَّ  - 

  .2"للعمل الأشخاص وتعیین اختیار من لتتمكن الوسائل بمختلف الموارد هذه

 محددة وموضوعیة في إجراءات وإتباعویعني التوظیف استقطاب أفراد من داخل المنظمة أو خارجها  - 

  .3اختیارهم، ومن ثم وضعهم في المكان المناسب

 :ا للتوظیف كالآتيا إجرائیً م تعریفً یمكن أن نقدِّ  هعرض سبق ما خلال من    

من داخل والخبرات م یهدف إلى استقطاب الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات نظَّ نشاط مُ  التوظیف هو

بما یضمن تلبیة الاحتیاجات  الشاغرة الوظائف لشغل وتعیینهم ماختیار الأنسب منهو  ،المنظمة وخارجها

  .منظمةالوظیفیة وتحقیق أهداف ال

  

  

                                                           
: ص ،2007 ،دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع :)الأردن( نعمَّا أسس الإدارة المعاصرة، ،ربحي مصطفى علیان 1

141.  
 ،2005الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة منشورات ):مصر(، القاهرة التنظیمي الإبداع إدارة الفاعوري، الحلیم عبد رفعت 2

  .205: ص

.121:، ص2005ئل للنشر والتوزیع، دار وا :)الأردن( عمّان، 2ط، إدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحیم الهیتي،  
3
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  :تعریف إستراتیجیة التوظیف 2- 1

عبارة عن مجموعة من الإجراءات :" على أنَّهاالتوظیف إستراتیجیة  بناءً على ما تمَّ ذكره یمكن تعریف

الأفراد ذوي أجل استقطاب  عن طریق إدارة الموارد البشریة، مننظمة التي تتبعها المالمنهجیة والمتكاملة 

في الوقت والمكان المناسبین، بما یتوافق مع  وتعیینهم ،الأنسب منهمیار واختالكفاءات والمهارات، 

الأداء التنظیمي  وتحقیق ،للمنظمة، ما یسمح بتنفیذ المهام والمسؤولیات التنظیمیة والإستراتیجیةالأهداف 

  ."المطلوب بكفاءة وفعالیة

في ثلاث ظیف الموارد البشریة إستراتیجیة تو ص تتلخَّ : توظیف الموارد البشریة إستراتیجیةخطوات  - 2

  .ا مرحلة التعیینرً البشریة ثم مرحلة الاختیار وأخی مراحل تبدأ بمرحلة استقطاب الموارد

  : الاستقطابعملیة  1- 2

  : مفهوم الاستقطاب 1- 1- 2

  :ة تعاریف، نذكر منهاللاستقطاب عدَّ 

وترغیب ارد البشریة یتمُّ بموجبه جذب عمل أو نشاط، تقوم به إدارة المو : " یُعرَّف الاستقطاب على أنَّه - 

لشغل أكبر عدد ممكن من القوى العاملة المؤهلة والصالحة والمتاحة في سوق العمل للاختیار بینها 

  .1"وظائف شاغرة، وفق المواصفات التي تحدِّدها الشركة

المنظمة، أو عملیة لشغل الوظائف الشاغرة ب الأفراد المرشحینعملیة استكشاف  :"كما یُعرَّف على أنَّه - 

  .2) "من لدیهم وظائف شاغرة( مع الطلب ) الباحثون عن الوظائف( التقاء العرض 

عبارة عن خطوات وإجراءات تقوم بها المنظمة بهدف تشجیع ":على أنَّه أیضا تمَّ تعریف الاستقطابو  - 

ا ما تلجأ المنظمات أفضل العناصر المتاحة في السوق للتقدم لشغل الوظائف المتاحة بالمنظمة، وغالبً 

الصغیرة والمتوسطة الحجم إلى الاستقطاب كلما ظهرت حاجة لتدعیم العمالة الحالة بسبب ترك العاملین 

                                                           
، مرجع سابق، عولمي -تكنولوجي -تنموي - إدارة الموارد البشریة من منظور إداري ،مصطفى یوسف كافي 1

   .115:ص

  2 .120:، ص2005، دار وائل للنشر والتوزیع): الأردن(عمَّان ، 2ط، إدارة الموارد البشریة، عامر سامح عبد المطلب 
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ا المنظمات الكبیرة الحجم فإنّها تقوم بوضع نظام مستمر لتوفیر احتیاجات للعمل أو بسبب التوسع، أمَّ 

  .1"یجي طویل الأجلالمنظمة من العمالة وفقا لعملیات التخطیط الإسترات

لجذب ن إجراءات وخطوات استقطاب الموارد البشریة هي عملیة تتضمَّ  عملیة نستخلص أنَّ ذكره مما سبق 

تتوافر فیهم الكفاءات والمؤهلات والمهارات المطلوبة لشغل  ،وظائف الشاغرة بالمنظمةمرشحین لشغل ال

  .تلك الوظائف

  :أهداف الاستقطابأهمیة و  2- 1- 2

  :تتمثل أهمیة الاستقطاب في :ستقطابأهمیة الا -

تمُّ جذب إستراتیجیة التوظیف، فمن خلاله ی ى والأساسیة في تنفیذالاستقطاب بــمـثــابـة الخـطــوة الأول یُعدُّ  - 

  .أكبر عدد ممكن من المترشحین المؤهلین لشغل الوظائف الشاغرة داخل المنظمة

لمنظمة على أفضل الكفاءات وأنسبها، والتي تساهم في تنفیذ والفعَّال بحصول اد الاستقطاب الجیِّ  یسمح -

  .سیاسات وخطط المنظمة، وتحقیق أهدافها التنظیمیة والإستراتیجیة

الكفاءات والمهارات اللازمة لتحقیق رسالة المنظمة الوسائل للبحث عن وأنسب الاستقطاب أفضل  دیُحدِّ  - 

   .إلخ...صة، الجامعات، الاتصال الشخصيوأهدافها، على غرار الإعلان، المكاتب المتخصِّ 

باعتبارها ، مین لشغل الوظائفالمتقدِّ من خلال عملیة الاستقطاب تقوم المنظمة بتعزیز صورتها لدى  - 

  .المهنیة لبناء مستقبلٍ مهني واعدٍ یسمح لهم بتحقیق طموحاتهم ا أمثلاً خیارً 

  :2یليالاستقطاب إلى تحقیق ما  تهدف عملیة :أهداف الاستقطاب -

مین بما یكفل تدبیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة، كافٍ من المرشحین الملائِ  عددٍ  اجتذاب - 

على ضوء ما أسفرت عنه نتائج تخطیط الموارد البشریة، حیث تحدد الأعداد والنوعیات المطلوبة من 

  .الشروط الواجب توافرها في من یشغل الوظیفةو ) وتحلیل الوظائف(  العمالة

  .مین لشغل الوظائف بأقل تكلفة ممكنةمین الملائِ توفیر مجموعة كافیة من المتقدِّ  - 

                                                           
مطبوعات جامعة : ، مصرإدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي واقعي لمنظمات الأعمالبسیوني، إسماعیل علي  1

   .135:ص، 2007/2008الأزهر، كلیة التجارة، 
، 2019مكتبة التكامل بالزقازیق، : ، مصرالموارد البشریة الاتجاهات والأدوار الحدیثة في إدارةمجدي عبد االله شرارة،  2

  .136- 135: ص ص
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الإسهام في زیادة فعالیة عملیة الاختیار من خلال التركیز على استقطاب واجتذاب أفراد مناسبین یتم  - 

  .الاختیار من بینهم، وبالتالي تقلیل عدد المتقدمین غیر المؤهلین لشغل الوظائف

الإسهام في زیادة معدل استقرار العمالة وذلك بتقلیل احتمالات ترك المتقدمین للمنظمة بعد اختیارهم  - 

دین والاحتفاظ بالعاملین بفترة زمنیة قصیرة، ومن ثم یسهم الاستقطاب الجید في اجتذاب مرشحین جیِّ 

  .المرغوبین

  .ة بالمنظمةالإسهام في تشكیل وتكوین قوى عاملة ذات تأهیل وكفاءة عالی - 

  .وأفراد القوى العاملة في المستقبل القریب والبعید ،الإسهام في زیادة فعالیة كل من المنظمة - 

وكفاءة  تنمیة، وتكوین قوة عمل ذات تأهیلالمساهمة في تقلیل تكالیف وجهود الإعداد والتدریب وال - 

  .عالیة في المنظمة

  : الاستقطاب مصادر 3- 1- 2

التي تهدف إلى جذب الأفراد المؤهلین  ردها البشریة من خلال عملیة الاستقطابتحصل المنظمة على موا

لشغل الوظائف الشاغرة، وتتمُّ هذه العملیة بالاعتماد على عدة مصادر، یمكن تصنیفها إلى مصادر 

  ).سوق العمل( خارجیة ومصادر داخلیة 

 للبحث عن المرشحین المناسبین  هي الوسائل والإجراءات التي تعتمدها المنظمة :المصادر الداخلیة

داخل المنظمة، والتي تشمل جمیع والمتاحة الموارد البشریة المتوفرة  لشغل الوظائف الشاغرة من بین

الزمنیة الموظفین والعمال بمختلف وظائفهم وتخصصاتهم، والذین یُتوقع استمرارهم في العمل خلال الفترة 

         ذه المصادر من خلال الترقیة إلى مناصب ووظائف أعلى،، ویتمُّ الاعتماد على هالمعنیة بالتوظیف

  .الانتدابأو النقل إلى وظائف شاغرة داخلیة، أو حالة 

  :للاستقطاب المصادر الداخلیةوفیما یلي أهم 

إلى هذا المصدر كخیار داخلي للاستقطاب لاسیما في حالة الوظائف الإشرافیة،  یتمُّ اللجوء :الترقیة - 

 .رقیة في نقل الموظف من منصب إلى منصب أعلى من حیث المسؤولیات والراتب والمكانةوتتمثل الت

   .اعلى معیار الأقدمیة، أو الكفاءة، أو الأقدمیة والكفاءة معً  الترقیة وترتكز
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یُعدُّ النقل الوظیفي أحد الأسالیب التي تعتمدها المنظمات في استقطاب الموارد : الوظیفي النقل -

ا ما ون بتحویل الموظف من منصب إلى منصب في نفس القسم أو في قسم آخر، وغالبً البشریة، ویك

  .یكون في نفس المستوى الوظیفي

 مزایا المصادر الداخلیة للاستقطاب: 

حین لشغل تُمكِّن إدارة الموارد البشریة بالمنظمة من الحصول على معلومات دقیقة وشاملة حول المرشَّ  - 

معرفة المسبقة بقدراتهم ومهاراتهم وخبراتهم وسلوكیاتهم، مما یُسهِّل اختیار الوظائف الشاغرة، نظرا لل

 .الأفضل والأنسب لشغل هذه الوظائف

  العاملین بالمنظمة للعمل بجدِّیة وفعالیة على أمل تولي مناصب ووظائف علیا الأفراد وتحفیز تشجیع

  .مستقبلا من خلال الترقیة

یسمح لإدارة حین لشغل الوظائف الشاغرة الأفراد العاملین بالمنظمة والمرشَّ  ر المعلومات عن أداءتوفُّ  إنَّ  - 

  . المنظمة بالتنبؤ بدرجة كبیرة بمدى نجاحهم في العمل

تُعدُّ المصادر الداخلیة للاستقطاب أداة فعَّالة لتعزیز وتنمیة العلاقات مع الأفراد العاملین بالمنظمة،  - 

ز من ولاء الموظفین ویدعم روح الانتماء والولاء كونها تتیح فرص الترقیة والتنقل  الوظیفي، مما یعزِّ

  .للمنظمة

إذ بالاستقطاب الخارجي،  الاستقطاب من المصادر الداخلیة هو انخفاض تكالیفه مقارنةً مزایا من أبرز  - 

  .ومسابقات التوظیف الخارجیةالمرتبطة بإعلانات یُجنِّب المنظمة النفقات 

 لیة للاستقطابعیوب المصادر الداخ: 

ي اعتماد المنظمة على موظفیها كمصادر داخلیة للاستقطاب إلى الركود المعرفي وقلة الإبداع، قد یؤدِّ  - 

  .كما یؤدي إلى حرمانها من الاستفادة من أصحاب الكفاءات والمعارف والمهارات من خارج المنظمة

في حالة فتح باب الترشح للوظائف  الأفراد العاملین بالمنظمة بینحدوث صراعات داخلیة احتمال  - 

الشاغرة لاسیما في حالة محدودیة عدد المناصب، ما یُضعف روح الفریق والتعاون داخل المنظمة، 

  .وبالتالي تراجع مستوى الأداء التنظیمي

من داخل المنظمة مضمون كونه یكون شعور الأفراد العاملین بالمنظمة بأنَّ شغل الوظائف الشاغرة  إنَّ  -

  . لتطویر أنفسهم وتحدیث معارفهم ومهاراتهم باستمرارتحفیزهم یضعف من قد 
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  م لجذب الموارد البشریة من خارج المنظمة الجهات أو الوسائل التي تُستخدَ هي : المصادر الخارجیة

والتي تتوفر فیها الشروط المطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة، وتشمل هذه المصادر الجامعات والمعاهد، 

  .إلخ...لتوظیفمكاتب ا

  :وفیما یلي أهم المصادر الخارجیة للاستقطاب

  المنظمة بالإعلان عن حاجتها من الموارد البشریة عبر وسائل الإعلام المختلفة حیث تقوم  :الإعلان -

  .إلخ...على غرار الصحف، الإنترنت، الإذاعة، التلفزیون

ساطة بین طالبي العمل وأصحاب صة تساهم في الو هي جهات متخصِّ  :مكاتب ووكالات التوظیف -

  .ووكالات خاصة) حكومیة( وكالات عمومیة  :ویوجد نوعان منهاالعمل، 

تُعتبر الجامعات والمعاهد من أهم المصادر الخارجیة لاستقطاب الموارد البشریة  :الجامعات والمعاهد -

هم إطلاع واسع على أحدث ولا یملكون مؤهلات علمیة عالیة، ر أفرادً التي تحتاجها المنظمة، فهي توفِّ 

  .ریة والتقنیة في مختلف المجالات والتخصصاتالمعارف النظ

على ما تحتاجه من موارد بشریة لشغل الوظائف یمكن للمنظمة أن تحصل  :التقدُّم المباشر للمنظمة -

  .ین لها سواءً مباشرة أو تقدیم طلب توظیفٍ عبر البریدمالشاغرة من خلال الأفراد المتقدِّ 

 یا المصادر الخارجیة للاستقطابمزا: 

  :تتمیَّز المصادر الخارجیة للاستقطاب بعدد من المزایا، نذكر منها

سمح للمنظمة من المفاضلة والاختیار من بین أكبر عدد ة اختیار الموارد البشریة، هذا ما یتوسیع قاعد - 

  .ظائف الشاغرةمن المترشحین، ما یساعد في الحصول على أفضل وأنسب الكفاءات لتولي الو 

ا وتصورات جدیدة قد تسمح المصادر الخارجیة للاستقطاب بتزوید المنظمة بموارد بشریة تحمل أفكارً  - 

  .تكسب المنظمة قیمة مضافة تساهم في تحقیق التمیُّز

یُعدُّ توظیف أفراد جدد مدرَّبین وجاهزین للعمل من أبرز مزایا الاستقطاب من المصادر الخارجیة، إذ  - 

  .ذلك في تقلیص الحاجة إلى تدریب الموارد البشریة بالمنظمة، وخفض التكالیف المُخصَّصة لذلك یُسهم

من البحث عن أشخاصٍ تتطابق  ریة من المصادر الخارجیة المنظمةَ مكِّن استقطاب الموارد البشیُ  - 

  .مؤهلاتهم العلمیة والفنیة وخبراتهم مع متطلبات الوظائف المُراد شغلها

  .راعات الداخلیة التي قد تنشأ من الترقیة أو النقل الداخليتقلیل الص - 
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 للاستقطاب خارجیةعیوب المصادر ال: 

  :هناك بعض العیوب تُمیِّز الاستقطاب من المصادر الخارجیة، نذكر منها

  احتمال عدم وجود توافق بین الموظف الجدید وثقافة المنظمة وبیئتها،  - 

ا على الروح المعنویة للأفراد العاملین بالمنظمة، فقد خارجیة سلبً قد یؤثر الاستقطاب من المصادر ال - 

   .یؤدي ذلك إلى شعورهم بالتجاهل وقلة التقدیر

محدودیة إلمام الموظفین الجدد بالقوانین والسیاسات المعمول بها داخل المنظمة، حیث یفتقر هؤلاء  - 

فة المؤسسیة، مما یؤدي إلى صعوبات في الموظفون إلى المعرفة الكافیة بالإجراءات التنظیمیة والثقا

  .تكیُّفهم مع بیئة العمل، والتأخر في تنفیذ المهام الموكلة لهم وفق الأداء المطلوب

  : والتعیین ختیارالاعملیة  2- 2

  : ختیارالا 1- 2- 2

ختیار ن عملیة الالاستقطاب الموارد البشریة المناسبة، وتتضمَّ الاختیار الامتداد الطبیعي عملیة مثِّل تُ 

  .المفاضلة بین الأفراد المتقدِّمین لشغل وظیفة مُعیَّنة

المرشحین للوظیفة، وهو تلك العملیات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل :" یُعرَّف الاختیار على أنَّهو 

الشخص الذي تتوافر فیه مقومات ومتطلبات شغل الوظیفة أكثر من غیره، ویتمُّ هذا الاختیار طبقا 

  .1"الاختیار التي تطبِّقها المنظمة لمعاییر

العملیة التي یتمُّ بمقتضاها فحص طلبات المتقدمین للترشح لشغل الوظائف : " على أنَّهكما یُعرَّف 

  ".الشاغرة بالمنظمة للتأكد ممن تنطبق علیهم مواصفات وشروط الوظیفة، ثم مقابلتهم وتعیینهم

  ختیارالامعاییر :  

راد لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة في مجموعة الخصائص والمواصفات تتمثل معاییر اختیار الأف

ویتمُّ وضع هذه المعاییر بناءً الواجب توافرها في المرشح للوظیفة، كالمؤهلات العلمیة والمهارات والخبرات، 

  .  على نتائج عملیة تحلیل الوظائف

  :ومن أهم هذه المعاییر، ما یلي

                                                           

.155: ، ص2004الدار الجامعیة، ): مصر( ، الإسكندریة الموارد البشریة إدارةأحمد ماهر،    1  
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یُعدُّ من أهم معاییر اختیار الأفراد لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة،  :المستوى التعلیمي الأكادیمي -

  . صةفكلُّ وظیفة تتطلب مستوى تعلیمي أكادیمي مُعیَّن، ومعارف نظریة وتقنیة متخصِّ 

وتشمل عدد سنوات العمل في نفس الوظیفة أو في وظیفة أقرب من حیث المهام  :الخبرة السابقة -

ح للوظیفة ومدى تطابقها مع الوظیفة رشَّ نوعیة الأعمال التي قام بها الم أیضاوالمسؤولیات، كما تشمل 

  .الحالیة، وكذلك الخبرة في نفس قطاع أو مجال نشاط الوظیفة المُراد شغلها

مُحدَّدة صفات جسمانیة  توافرا یستلزم ا بدنیً جهدً تتطلب بعض الوظائف  ):الجسمانیة(الصفات البدنیة  -

  .البنیة الجسدیة القویة والقدرة على التحمُّللدى شاغلیها، مثل 

: السمات الشخصیة التي تتوافق مع الوظیفة المُراد شغلها، منهاوهـي مـجـمـوعة : الشخصیة الصفات -

  .إلخ...الانضباط، الصدق والأمانة، القدرة على العمل ضمن فریق، المبادرة، روح المسؤولیة

  ختیارالاإجراءات عملیة :  

الاختیار وفق مجموعة من الإجراءات المنهجیة والمتسلسلة، تشمل الفحص الأولي لطلبات  تتمُّ عملیة

  .لعملیة الاختیار القرار النهائيو الأولي،  الاختیارالتوظیف، الاختبارات، المقابلات، 

تقوم المنظمة من خلال إدارة الموارد البشریة بعملیة فحص طلبات  :الفحص الأولي لطلبات التوظیف -

ویتمُّ خلال هذه ، مللوظیفة وخبراته مؤهلات المتقدِّمینعلى ف سمح بالتعرُّ حیث تلة إلیها، وظیف المُرسَ الت

 ر فیهم المواصفات والشروط المطلوبة المرحلة الاحتفاظ بطلبات التوظیف الخاصة بالأفراد الذین تتوفَّ 

  .الشروط م تلكمن لا تتوفر فیهطلبات  لشغل الوظائف المُراد شغلها، واستبعاد

هدف الاختبارات إلى التحقق من مدى تطابق مؤهلات وقدرات المرشحین مع متطلبات ت :الاختبارات -

وتلعب  یر الذاتیة،الوظائف المعنیة، وتأتي هذه المرحلة بعد عملیة الانتقاء الأولي لطلبات التوظیف والسِّ 

  .قبلاً مستفي الوظیفة في التنبؤ بأداء الفرد ا هامً ا الاختبارات دورً 

  :منهاهناك عدَّة أنواع من الاختبارات، نذكرها 

 ح رشَّ لى قیاس خصائص وتصرفات الفرد المتهدف هذه الاختبارات إ :شخصیةالنفسیة و الختبارات الا

  .الدوافعو ، الاتزان، المیول، القیم: للوظیفة، مثل

 طقي، المعارف والمهارات، تقیس هذه الاختبارات القدرة على التفكیر المن :اختبارات القدرات الذهنیة

  .إلخ...القدرات العددیة واللفظیة، التحلیل والاستنتاج، الطلاقة في الكلام
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 تُستعمل هذه الاختبارات لتقییم قدرة المتقدِّم لشغل الوظیفة على أداء المهام بمحاكاة  :اختبارات الأداء

  .موقف میداني متعلق بالمهنة أو الوظیفة

 على الاستجابة واتخاذ لتقییم قدرة المتقدِّم للوظیفة هذه الاختبارات تُستخدم  :اختبارات سرعة الاستجابة

  .القرارات الفوریة في مواقف تتطلب سرعة الإدراك والتحلیل

 للفرد المتقدِّم عن الاتجاهات النفسیة  تُستخدم هذه الاختبارات للكشف :اختبارات القیم والاتجاهات

  .إلخ...زاقیة، عدم التحیُّ ، النزاهة، المصدكالأمانةللوظیفة، 

ا بعد إجراء الاختبارات، تُعدُّ المقابلات من أهم خطوات اختیار الموارد البشریة، إذ تأتي غالبً : المقابلات -

وتسمح هذه العملیة للقائمین على التوظیف بالمنظمة من معرفة جوانب لا یمكن قیاسها من خلال 

ضور الشخصي، ومدى توافق شخصیة الفرد مع ثقافة الاختبارات فقط، مثل مهارات التواصل، والح

  .المنظمة

  :نذكرها فیما یليأنواع من المقابلات عدَّة وهناك 

 هَة( طةخطَّ المُ  ةالمقابل والمُعدَّة  دةمجموعة من الأسئلة المحدَّ  تُجرى بناءً على هي مقابلة :)الموجَّ

تكون الأسئلة ذات أن ولابد ونفس الترتیب، ح على جمیع المتقدِّمین للوظائف بنفس الطریقة تُطرَ ، مسبقا

  .م للوظیفة ومتطلباتهاالتوافق بین المتقدِّ تُمكِّن القائمین على التوظیف من معرفة مدى  ،فائدة

 هَة( طةخطَّ غیر المُ  ةالمقابل دة تُجرى بناءً على مجموعة من الأسئلة غیر مُحدَّ  هي مقابلة: )غیر الموجَّ

  .وتلقائي، وحسب درجة التفاعل بین القائم بالمقابلة والمتقدِّم للوظیفة رنٍ م مسبقا، حیث تُجرى بأسلوبٍ 

 دة طة معًا، من خلال أسئلة محدَّ طة وغیر المخطَّ یتمُّ فیها استخدام المقابلة المخطَّ  :المقابلة المختلطة

  .مسبقا مع مرونة في المقابلة تسمح بالتفاعل بین القائم بالمقابلة والمتقدِّم للوظیفة

یتمُّ خلال هذه المرحلة التأكد من صحة وسلامة المتقدِّم للوظیفة سواءً من الناحیة : الكشف الطبي -

مة من طرف الجهات الطبیة والمُسلَّ  ،من طرفهدمة بفحص الوثائق المُقَّ الجسدیة أو العقلیة، وذلك 

  .صةالمتخصِّ 

  : تعیینال 2- 2- 2

تقطاب واختیار الأفراد المناسبین لشغل الوظائف الشاغرة، یُعتبر التعیین المرحلة الأخیرة بعد عملتي الاس

لرئیسه داخل المنظمة، وذلك بتقدیمه  وظیفتهویتمُّ من خلاله اتخاذ القرار النهائي بشأن إدماج الفرد في 
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وتعریفه بمهامه وواجباته ومسؤولیاته، وكذلك السیاسات والإجراءات والأنظمة  المباشر وزملائه في القسم،

  .بها داخل المنظمة المعمول

إصدار القرار بتعیین الخطوة الأخیرة في عملیة التوظیف، ویُقصد به عملیة  "ف التعیین بأنّهویُعرَّ  - 

د، ویترتب عن هذا القرار حقوق حدَّ ا من تاریخ مُ اعتبارً  بقسم أو إدارة مُحدَّدة،في وظیفة مُعیَّنة المرشح 

  .1"وواجبات ومسؤولیات وظیفیة للموظف

 التعیینعملیة  خطوات:  

ن عملیة التعیین أربع خطوات، إصدار قرار التعیین، التهیئة المبدئیة، متابعة وتقییم الفرد خلال فترة تتضمَّ 

  .ا تثبیت الموظف في منصبهالتجربة، وأخیرً 

لة قانونً : إصدار قرار التعیین -  ا مثلیتمُّ إصدار قرار تعیین الفرد في الوظیفة من طرف الهیئة المُخوَّ

ویكون ذلك بعد إطلاع المرشح الذي تمَّ اختیاره على النظام مدیر الموارد البشریة في بعض المنظمات، 

ن قرار التعیین ویتضمَّ  الداخلي للمنظمة، وشروط الوظیفة، وكذلك الحجم الساعي للعمل، ومقدار الراتب،

السلم الوظیفي، وتاریخ سریان  اسم الوظیفة، ومكان القیام بالوظیفة، واسم الموظف، وتصنیف الوظیفة في

  .القرارمفعول 

ه في العمل، مهام ومسؤولیات حیث یتمُّ تعریف الموظف الجدید بالمنظمة، زملائِ  :التهیئة المبدئیة -

، كما یقوم الموظف بزیارات میدانیة على مستوى مختلف أقسام ومصالح الوظیفة، وكذلك حقوقه وواجباته

ى طبیعة العمل، كما یمكنه الاستفادة من الكتب والنشرات وأدلة العمل المنظمة للإطلاع بشكل أعمق عل

  .الخاصة بالمنظمة لتعزیز فهمه للمنظمة بشكل عام، ووظیفته بشكل خاص

إلى سنة، یخضع الموظف الجدید إلى فترة تجریبیة قد تصل  :متاابعة وتقییم الفرد خلال فترة التجربة -

ة من قبل رئیسه المباشر، هذا الأخیر یقوم بتقییم مدى كفاءة یبقى خلالها تحت الاختبار والملاحظ

، لیقوم الرئیس مدى التزامه بالقوانین والنظام الداخلي للمنظمةكذلك ومستوى أدائه، و الجدید الموظف 

المباشر في نهایة الفترة التجریبیة بإعداد تقریرٍ نهائي یُحدِّد فیه رأیه بشأن تثبیت الموظف في منصبه من 

  .عدمه

                                                           
المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ،جمال الدین محمد مرسي 1

   .273:، صمرجع سابق، والعشرین
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یتمُّ تثبیت الموظف الجدید في منصبه بصفة نهائیة بعد اجتیازه  :في المنصبالجدید تثبیت الموظف  -

من رئیسه المباشر لأدائه وسلوكه المهني خلال هذه بنجاح الفترة التجریبیة، وذلك بناءً على تقییم إیجابي 

  .الفترة، والتزامه بالقوانین والتنظیمات المعمول بها في المنظمة
  

  إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة: رابعا

  : مفهوم إستراتیجیة التدریب - 1

تُعدُّ إستراتیجیة التدریب من أهم إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة، فلم یعد التدریب مجرد وظیفة تقلیدیة 

  .ط لها ضمن الإستراتیجیة العامة للمنظمةبل أصبح وظیفة إستراتیجیة یُخطَّ 

  دریبتعریف الت 1- 1

  :هناك عدة تعاریف أُعطیت للتدریب، نذكر منها ما یلي

عملیة مدروسة لتعدیل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك "  أنَّهعلى التدریب ف الباحث باري كشوان عرَّ  -

ال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة، فعَّ  المهاري من خلال اكتساب بعض الخبرة لتحقیق أداءٍ 

لعملیة في المواقف الخاصة بالعمل، في تطویر قدرات الأفراد وفي تلبیة احتیاجات ویتمثل الهدف من ا

  .1"الأشخاص العاملین في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبل

ال الذي یساهم في زیادة مهارة الأفراد في أداء أعمالهم لتنفیذ النشاط الفعَّ "  :كما یُعرَّف التدریب بأنَّه - 

الحــالیــة والمستقبلیــة علـــى أســس عــلــمیـــة وعـمـلــیــة، الـهـدف مـنـه هـو رفــع كــفــاءة  خطط وبرامج العمل

  .2"الـمــنـظمــة وفــاعـلیتهــا 

عملیة تهدف إلى اكتساب المتدربین الخبرات والمهارات التي یحتاجون " ه بأنَّ ویُعرَّف التدریب أیضا  - 

فضل، أو لتجهیزهم لوظائف أعلى، أو لتحسین قدراتهم على مواجهة مشكلات إلیها لأداء أعمالهم بشكل أ

 .3"تواجه المؤسسة التي یعملون بها

                                                           

.118:، ص2006دار الفاروق للنشر والتوزیع، : ، مصر2، طلبشریةإدارة الموارد اباري كشوان،        1  
دار الیازوري العلمیة للنشر ): الأردن(،عمَّان إدارة الموارد البشریة الاتجاهات الحدیثة في طاهر محمود الكلالدة،  2

   .99:، ص2011والتوزیع، 
مجموعة النیل العربیة، : ، مصر1، طالمعاصرة الاتجاهات:وتنمیة الموارد البشریةإدارة مدحت محمد أبو النصر،  3

                   .244:، ص2007
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ن تتكوَّ مدروسة وهادفة مُخطَّطة و هو عملیة التدریب : " من خلال التعریفات السابقة یمكن أن نقول بأنَّ 

یر قدرات الأفراد العاملین بالمنظمة، مةٍ، وتهدف إلى تطو تعلیمیةٍ وتكوینیةٍ مُصمَّ  من مجموعة برامجٍ 

تحسین بهدف وإكسابهم معارف ومهارات جدیدة، وإحداث تغییرات إیجابیة في سلوكاتهم واتجاهاتهم،  

  .تهم وقدراتهم على التكیُّف مع متطلبات العمل الحالیة والمستقبلیةاأدائهم الوظیفي، وزیادة كفاء

  تعریف إستراتیجیة التدریب 2- 1

هة لتطویر قدرات وكفاءات اتیجیة التدریب في مجموعة من السیاسات والبرامج والخطط الموجَّ تتمثل إستر 

بشكل ینسجم  المستقبلیة،رات لات والتغیُّ للتكیُّف مع التحوُّ  الأفراد العاملین بالمنظمة، وتهیئتهمومهارات 

  .الإستراتیجیة العامة للمنظمة وأهدافها الحالیة والمستقبلیةویتوافق مع 

  :أهداف التدریبأهمیة و  - 2

  :أهمیة التدریب 1- 2

  :نذكر منها ما یليللتدریب أهمیة كبیرة سواءً بالنسبة للمنظمة أو للأفراد العاملین بها، 

  :أهمیة التدریب بالنسبة للمنظمات 1- 1- 2

 :تتمثل أهمیة التدریب بالنسبة للمنظمة فیما یلي

رات التكنولوجیة والتنظیمیة والسوقیة، من خلال تطویر غیِّ یمكِّن التدریب المنظمة من التكیُّف مع المت -

  .وتأهیلها ،قدرات وكفاءات مواردها البشریة

تحسین جودة الخدمات أو المنتجات، من خلال التدریب المستمر للأفراد العاملین بالمنظمة، وتعزیز  - 

  .قدراتهم على تطبیق معاییر الجودة والابتكار في أداء أعمالهم ومهامهم

یُسهم التدریب في إعداد إطارات مؤهلة وقیادات مستقبلیة من خلال برامج تطویر مهارات القیادة  - 

  .والإدارة

، ما یسمح للمنظمة بتحقیق دوران العملیساهم التدریب في استقرار عمالة المنظمة والتقلیل من معدل  - 

  .الاستقرار

ر في بیئة دینامیكیة شدیدة لأيِّ منظمة أن تتطوَّ یساهم التدریب في تحقیق التمیُّز للمنظمة، فلا یمكن  - 

 .التنافس دون الاستثمار في تدریب وتطویر مواردها البشریة
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  :أهمیة التدریب بالنسبة للعاملین 2- 1- 2

 :تتمثل أهمیة التدریب بالنسبة للأفراد العاملین بالمنظمة فیما یلي

أهدافها، وهیكلها التنظیمي، مما یُسهم في  سالتها،املین بالمنظمة على فهم ر یساعد التدریب الأفراد الع -

  .تكوین صورة واضحة لدیهم عن المنظمة، وكذلك تتضِّح لهم أدوارهم ومهامهم بشكل أدق

ز من  -  یُسهم التدریب في خلق نوع من التوافق والانسجام بین العاملین وقیم وثقافة المنظمة، مما یُعزِّ

  .لتزام والانضباط داخل العملروح الانتماء والولاء للمنظمة، والا

في بیئة المنظمة، ما رات الحاصلة رات والتغیُّ یُمكِّن التدریب العاملین من التكیُّف مع مختلف التطوُّ  - 

  .ا لمواجهة مختلف التحدِّیات المستقبلیةاستعدادً  یجعلهم أكثر

سابه المهارات الفكریة والفنیة لة له، وإكتهیئة الفرد العامل بالمنظمة للقیام بالمهام الجدیدة الموكَ  - 

  .والسلوكیة اللازمة لأداء الوظیفة الجدیدة

على اكتساب الثقة، والشعور بالاستقرار النفسي والأمان الوظیفي، فتلقي العامل  یساعد التدریب العامل - 

  .ملبقدرته على أداء مهامه بشكل أفضل، ویُقلِّل من مخاوفه بشأن فقدانه للع یُكسبه الثقةللتدریب 

  .في التقلیص من حوادث وإصابات العمل الناتجة عن أخطاء نقص الخبرة المهنیةیساعد التدریب  - 

یُسهم التدریب بشكل مباشر وغیر مباشر في رفع مستوى حماس الفرد العامل بالمنظمة، وتحقیق الرضا  - 

  .ا على أدائه الوظیفيالوظیفي لدیه، مما ینعكس إیجابً 

ین على تطویر مهارات الاتصال لدیهم، وتعلُّم أسالیب تواصل فعَّالة تمكِّنهم من یساعد التدریب العامل - 

  .التفاعل بشكل أفضل مع الزملاء والإدارة والعملاء

  :أهداف التدریب 2- 2

  :للتدریب أهمیة كبیرة سواءً بالنسبة للمنظمة أو للأفراد العاملین بها، نذكر منها ما یلي

  :1ویمكن تلخیصها فیما یلي :أهداف التدریب للمنظمة 1- 2- 2

  .تحسین ربحیة المنظمة - 

  .مستویات المنظمة تحسین المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كلِّ  - 

                                                           
، الأردن، عالم الكتب الحدیث، مدخل إستراتیجي إدارة الموارد البشریة، صالح، مؤید سعید السالم عادل حرحوش 1

   .133:، ص2002
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  .تحسین معنویة العاملین - 

  .یساعد العاملین في التعرف على الأهداف التنظیمیة - 

  .تحسین نوعیة الإنتاج وزیادة كمیته - 

  .فنیة والإداریةتحلیل التكالیف في المجالات ال - 

  .تنمیة مناخ مناسب للنمو والاتصالات بین العاملین في المنظمة - 

  .الاقتصاد في النفقات - 

  :1، وهيللتدریب یمكن تحدید أربعة أهداف أساسیة ورئیسیة  :أهداف التدریب للأفراد 2- 2- 2

  .إكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه - 

   .سلوكیة جدیدة إكساب الفرد أنماطا واتجاهات - 

  .تحسین وصقل المهارات والقدرات الموجودة لدى الفرد - 

م الوظیفي بشكل مناسب، لتسلیمهم مناصب لَّ إعداد الأفراد الذین یتوفر لدیهم الاستعداد للترقیة في السُ  - 

  .أو أعمال ذات مسؤولیات أكبر في المستقبل

  :التدریب أنواع - 3

، حیث یمكن التصنیفمة في عملیة ا إلى المعاییر المستخدَ واع استنادً یُمكِّن تصنیف التدریب إلى عدة أن

  .أن یُصنَّف التدریب حسب عدد المتدربین، أو حسب مكان التدریب، أو حسب توقیت التدریب ومضمونه

التدریب إلى تدریب فردي  تصنیفحسب هذا المعیار، یتمُّ  :لأفراد المتدربینعدد احسب  صنیفتال 1- 3

  .وتدریب جماعي

الموظف بشكل منفرد على المهام التي سیؤدیها، ویهدف حیث یتمُّ فیه تدریب  :التدریب الفردي 1- 1- 3

اعتماد  زمة، ویتمُّ هذا النوع إلى رفع كفاءته وتحسین مستواه من خلال تزویده بالمعارف والمعلومات اللاَّ 

  . لها عند تعیین موظف جدید أو عند إسناد مهامٍ جدیدة هذا الأسلوب غالبً 

مجموعة من الأفراد دفعة واحدة بحسب اختصاصاتهم حیث یتمُّ فیه تدریب  :التدریب الجماعي 2- 1- 3

واحتیاجاتهم من التدریب، ویتمیَّز هذا النوع بكونه أقل تكلفة وأسرع من التدریب الفردي، ویتمُّ عادة في 

                                                           
، مرجع سابق، عولمي -لوجيتكنو  -تنموي - إدارة الموارد البشریة من منظور إداري ،صطفى یوسف كافيم 1

  .238:ص
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مة، وتعیین خبراء الملائِ ، كما یتطلب وضع البرامج التدریبیة قاعات وأماكن مجهزة بوسائل خاصة

  . زمة لتنفیذ التدریب بجمیع مراحلهد للتدریب، كما یتمُّ تحدید المیزانیة اللاَّ ین في المجال المحدَّ ومختصِّ 

 داخل المنظمة،التدریب إلى تدریب  حسب هذا المعیار، یتمُّ تصنیف: حسب المكان صنیفالت 1- 3

  .خارج المنظمةوتدریب 

یتمُّ هذا النوع من التدریب داخل مقر العمل، یستفید منه الأفراد : نظمةالتدریب داخل الم 1- 1- 3

العاملون الحالیون بالمنظمة، ویعتمد على المدربین من داخل المنظمة من ذوي الخبرة المهنیة، یحتاج 

لة لموكَ المتدرب في هذا النوع إلى معرفة التقنیات والمهارات التي تمكِّنه من أداء وإنجاز الأعمال والمهام ا

 .له، وتساعده على الاندماج في المحیط المهني

ر المنظمة حیث تضطَّ مقر العمل،  خارجیتمُّ هذا النوع من التدریب : التدریب خارج المنظمة 1-2- 3

یكون هذا النوع من التدریب  وعادةً إلى الاستعانة بمراكز أو معاهد أو جامعات لتدریب وتأهیل أفرادها، 

تطویر المهارات أو اكتساب معارف وتقنیات جدیدة تستدعي خبرات لا تتوافر داخل عندما یتعلق الأمر ب

  .المنظمة

حسب مراحل المسار التدریب  تصنیفحسب هذا المعیار، یتمُّ  :التوظیفمرحلة  حسب تصنیفال 2- 3

  .المهني للموظف

ج الموظف الجدید ا لضمان اندمایُعتبر هذا النوع من التدریب ضروریً : تدریب الموظف الجدید 1- 2- 3

تعریفه بالمنظمة ورسالتها وهیكلها التنظیمي، وتقدیم شروحات  في بیئة عمله بسرعة وفعالیة، حیث یتمُّ 

  .لمهام ومسؤولیات وظیفته، وكذلك تدریبه على كیفیة أداء عمله

م العامل أو یتمُّ هذا النوع من التدریب في بیئة العمل الفعلیة، حیث یتعلَّ : التدریب أثناء العمل 2- 2- 3

الموظف المهارات والمعارف المطلوبة أثناء قیامه بالمهام العملیة المرتبطة بوظیفته، ویكون تحت إشراف 

  .مي المباشرالرئیس السُلَّ 

إلى رفع كفاءة هذا النوع من التدریب  یهدف: لتحسین المستوى وتجدید المعارفالتدریب  3- 2- 3

رات هم وتعزیز معارفهم وتجدید معلوماتهم بما یتماشى مع تطوُّ الأفراد العاملین من خلال تطویر مهارات

  .رات بیئة العمل لاسیما التكنولوجیة والإداریة، مما یساعدهم على أداء مهامهم بشكل أكثر فاعلیةوتغیُّ 
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یهدف هذا النوع من التدریب إلى إعداد الموظفین لتولي مناصب أو : التدریب بغرض الترقیة 4- 2- 3

مناصبهم الحالیة، من خلال تطویر المهارات والمعارف التي تتطلبها الوظیفة  وظائف أعلى من

  .المستقبلیة

ا إلى اختلاف المستویات الإداریة والتنظیمیة داخل المؤسسة، فإنَّ نظرً : حسب المضمون صنیفتال 3- 3

ق هذا المعیار بین تختلف من مستوى إلى آخر، ولهذا نمیُّز وفالكفاءات التي یحتاج إلیها الأفراد المعارف 

  :1ثلاثة أنواع من التدریب

أعضاء الإدارة بمختلف مستویاتهم، ویهدف إلى  ي یَهمُّ وهو ذلك التدریب الذ :التدریب الإداري 1- 3- 3

رات التي تحدث في ، واطلاعهم على مختلف المستجدات والتطوُّ والتسییرزیادة قدرة الأفراد على الإدارة 

  .علم الإدارة

ویستهدف تدریب المشرفین والقادة والرؤساء، إذ یُمكِّنهم من قیادة مرؤوسیهم  :ب الإشرافيالتدری 2- 3- 3

دهم بالقدرة على الإشراف والتوجیه وتحسین العمل وتنظیم أسالیب الأداء   .ویُزوِّ

ویستهدف تنمیة وتعمیق المعلومات والمعارف حول مهمة أو عملیة  :صيالتدریب التخصُّ  3- 3- 3

ءة وظیفیة خاصة تدخل ضمن عمل الفرد، وتظهر أهمیة هذا النوع من التدریب في تطبیق دة أو كفامحدَّ 

  .وتنمیة المعارف المكتسبة من خلال التعلیم والتدریب الأساسي

  :التدریب مبادئ - 4

  :2تخضع عملیة التدریب إلى عدة مبادئ عامة ینبغي مراعاتها في جمیع مراحل هذه العملیة

ا طبقا للاحتیاجات الفعلیة للمتدربین، مع وواضحً  امحدَّدً لهدف من التدریب یجب أن یكون ا: الهدف -

  . للتطبیقا وقابلاً ا وواقعیً أن یكون الهدف موضوعیً  مراعاة

معه خطوة  ویستمریبدأ التدریب ببدایة الحیاة الوظیفیة للفرد،  بأنویتحقق هذا المبدأ  :ةتمراریالاس -

  .ر الوظیفي للفردمع متطلبات التطوُّ  ىلتطویره وتنمیته بما یتماش بخطوة،

                                                           
دار الكتب  :)لیبیا(بنغازي ، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة وتطبیقات عملیة ،سامي بودبوس، خالد زهمول 1

  .188:، ص2020،الوطنیة 
              ،2002 ،دار المسیرة للنشر والتوزیع :)الأردن(عمَّان  ،1ط التدریب الإداري المعاصر، ،حسن أحمد الطعاني 2

   .23 -22:ص ص
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 ه التدریب إلى كافة المستویات الوظیفیة بالمنظمة ویشمل جمیع الفئات فيوجَّ حیث یجب أن یُ : الشمول -

  .الهرم الوظیفي

 التدریب بمعالجة الموضوعات البسیطة ثم یتدرج إلى الأكثر صعوبة وهكذا حتى یصل إلى یبدأ: جالتدرُّ -

  .اوتعقیدً  كلات صعوبةً معالجة أكثر المش

، مع توظیف أحدث مجالات العمل في شتىعلى المستجدات  التدریب یُركِّز حیث: رمواكبة التطوُّ  -

   .الأسالیب والتقنیات التدریبیة

  .ي الاحتیاجات الفعلیة للمتدربین ویتناسب مع مستویاتهملبِّ یُ  بأن وذلك: ةالواقعی -

  :التدریب أسالیب - 5

سمى أحیانا طرائق أو مناهج التدریب، تختلف حسب طبیعة المحتوى ب للتدریب أو ما یُ ة أسالیهناك عدَّ 

، وكذلك الإمكانیات ةمج التدریبیتویاتهم التعلیمیة، وأهداف البراالتدریبي، وخصائص المتدربین ومس

  :والموارد المتاحة للقیام بالتدریب، وفیما یلي نذكر أهم هذه الأسالیب

  : أسلوب المحاضرة 1- 5

هو أسلوب تدریبي یعتمد على قیام المدرب أو المحاضر المختص في موضوع التدریب بعرضٍ شفهي 

  .م أمام المتدربین وتزویدهم بمفاهیم ومعلومات نظریة متعلقة بالموضوعمنظَّ 

یعتمد هذا الأسلوب على مجموعة من الأدوات التي تساعد على توصیل المعلومات بفعالیة، كأجهزة 

  .ة، أجهزة الحاسوب، المطبوعات، والوسائل السمعیة والبصریةالعرض، السبور 

  :ولهذا الأسلوب إیجابیات وسلبیات، نلخِّصها فیما یلي 

   :إیجابیات أسلوب المحاضرة -

  :لأسلوب المحاضرة عدة إیجابیات، نوجزها فیما یلي

ا، حیث یتمیَّز بیة شیوعً یُعدُّ أسلوب المحاضرة من أكثر الأسالیب التدری: سهولة الاستخدام والتطبیق - 

هزة بأحدث التقنیات والوسائل، بل لا یتطلب بسهولة استخدامه وتطبیقه، إذ  یمكن استخدامه في أماكن مُجَّ

  .كمدرجات الجامعة مثلاً قاعات عادیة 

فهو لا یحتاج إلى ا للموارد المالیة، من أكثر أسالیب التدریب توفیرً  عدُّ یُ : اقتصادي من حیث التكلفة - 

  .في نفس الوقتهیزات كبیرة ومعقدة، بالإضافة إلى إمكانیة تقدیم المحاضرة لعدد كبیر من المتدربین تج
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، فهو یعتمد حیث یسمح هذا النوع من تقدیم مفاهیم ومعلومات كثیرة في وقت وجیز: السرعة والفعالیة - 

دربین، مما یجعله أكثر ب أو المحاضر إلى المتدرِّ على نقل المعلومات والمعارف بشكل مباشر من المُ 

  .فاعلیة

تنظیم المعلومات بشكل منطقي أو المحاضر ب درِّ للمُ أسلوب المحاضرة تیح یُ : المحتوى التدریبيتنظیم  - 

  .ل على المتدربین متابعتها وفهمها بوضوحسهِّ ومتسلسل، مما یُ 

   :سلبیات أسلوب المحاضرة -

ا للوقت والجهد والمال، إلاَّ أنَّ له التدریبیة توفیرً نَّ أسلوب المحاضرة من أكثر الأسالیب بالرغم من أ

  :سلبیات، من أبرزها

یُعتبر مجرد وسیلة لنقل المعلومات دون التركیز على تطویر وصقل مهارات المتدربین، وتعدیل  - 

  .ل من فاعلیة التدریبسلوكیاتهم، هذا ما یقلِّ 

  .في الاتصال وفي المعلوماتغیاب التفاعل الجماعي، حیث یغلب علیه الطابع الأحادي  - 

، وسرعة الفهم والخبرات المكتسبة على غرار المعارف السابقة المتدربین عدم مراعاة الفروق الفردیة بین - 

  .المعلوماتیصال مما یضعف من فعالیة إ

محدودیة نقل المعارف النظریة إلى الواقع العملي، بسبب ضعف الجوانب التطبیقیة وقلة التركیز على  - 

 .دریب التطبیقيالت

   :أسلوب المناقشة 2- 5

هو أسلوب تدریبي یقوم على الحوار الجماعي التفاعلي من خلال طرح قضایا أو موضوعات للنقاش 

الجماعي بین المدرب والمتدربین، وحتى بین المتدربین أنفسهم، حیث یتبادل المشاركون الآراء والمعارف 

ه النقاشوالخبرات المرتبطة بموضوع التدریب تحت إشر    .اف المُدرِّب الذي یُوجِّ

  :ولأسلوب المناقشة إیجابیات وسلبیات، نلخِّصها فیما یلي

  : إیجابیات أسلوب المناقشة -

یُتیح أسلوب المناقشة المشاركة الفعَّالة لأكبر عدد ممكن من المتدربین للتعبیر عن آرائهم وتبادل  - 

  .یُسهم في تطویر قدراتهم الفكریة والتحلیلیة وجهات النظر فیما یخص المادة التدریبیة، هذا ما
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عن أفكارهم  حیث یُسهم هذا الأسلوب في تحسین قدرة المتدربین في التعبیر: التواصلتنمیة مهارات  - 

  .، ما یُساعدهم في تنمیة مهارات الحوار والإقناع لدیهملوجهات نظر الآخرین باحتراموالاستماع  ،بوضوح

ز إعطاء الفرصة للمتدربین للتعبیر عن أفكارهم وآرائهم بحریة والدفاع عنها یُعزِّ  إنَّ : تعزیز الثقة بالنفس - 

  .من ثقتهم بقدراتهم سواءً الفكریة أو اللغویة

ز أسلوب المناقشة من روح الفریق والتعاون بین المتدربین، وهو أمر مهم یُعزِّ : تشجیع العمل الجماعي - 

  .خاصة في المنظمات الحدیثة

  : سلوب المناقشةسلبیات أ -

إنَّ التدخلات غیر المنظَّمة أو الخارجة عن سیاق الموضوع من : موضوع التدریب نإمكانیة الخروج ع - 

ي یجب القبل بعض المتدربین، قد تؤدي إلى الابتعاد عن الهدف الرئیسي من العملیة التدریبیة، وبالت

  .العمل على ضبط المناقشة بشكل جیِّد من قبل المُدرِّب

من المتدربین أو لجمیعهم للتعبیر عن آرائهم وأفكارهم  إعطاء الفرصة لأكبر عددٍ : ستغراق وقت طویلا - 

  .لجلسة دون الوصول إلى نتائج مُحدَّدةفیما یخص موضوع التدریب قد یطیل مدة ا

 .تأثر المناقشة بتفاوت المستویات المعرفیة للمتدربین، وبالتالي صعوبة إدارة مناقشات بنَّاءة - 

م في مجریات قد یجد المُدرِّب صعوبة في إدارة وضبط الوقت، والتحكُّ : بدرِّ ضعف السیطرة من المُ  - 

النقاش، خاصة في حالة الخروج عن الموضوع، لذا یحتاج هذا الأسلوب من التدریب إلى مُدرِّبٍ مؤهلٍ 

 .وذي خبرة في هذا المجال للحفاظ على مسار الموضوع

  :أسلوب دراسة الحالة 3- 5

من خلاله إعطاء المتدربین وصفً  ا لأحد الحالات المعقدة أو تُعدُّ دراسة الحالة أسلوب تدریبٍ عملي یتم ُّ

  .لها بتحلیلها ومناقشتها واقتراح حلولٍ مناسبةٍ ا، لیقوموا بعد ذلك ا أو شفهیً مُعیَّنة كتابیً  تمشكلال

یلي لدى المتدربین، وتحفیزهم على استخدام ویتمیَّز هذا الأسلوب بقدرته على تعزیز التفكیر النقدي والتحل

معارفهم النظریة في معالجة مواقف واقعیة، ما یُسهم في تقویة مهاراتهم في اتخاذ القرارات وحل 

  .المشكلات



 المفاهیم، النماذج، والإستراتیجیات : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  الأول    الفصل 

 
 

109 

 

التحدِّیات التي قد تُستخدم دراسة الحالة أیضا لتقریب المتدربین من واقع العمل، إذ تمكِّنهم من فهم 

تدریبهم على التعامل معها، كما یساهم هذا الأسلوب في تنمیة مهارات الحوار، العمل ا، و یواجهونها میدانیً 

  .ل المسؤولیةالجماعي، وتحمُّ 

ولتحقیق أقصى فعالیة لهذا الأسلوب، ینبغي اختیار الحالات بعنایة، بحیث تكون واقعیة، مناسبة لمستوى 

  .على النقاش والاستنتاج زحفِّ المتدربین، وتُ 

  :ت والندواتالمؤتمرا 4- 5

المؤتمر عبارة عن اجتماع یضمُّ مجموعة من الأفراد لدراسة موضوع مُعیَّن، ویهدف إلى الخروج  یُعتبر

استفادة المشاركین في المؤتمر من هذا الأسلوب التدریبي عبر تبادل الآراء حول  ویتمُّ ، بنتائج و توصیات

  .ا إلى تبادل معارفهم وخبراتهمالموضوع المطروح، استنادً 

د من جوانب مختلفة في حدَّ موضوع مُ  طرق معالجةأسلوب یتبادل فیه عدد من المختصین فهي ا الندوة أمَّ 

ه بشكل خاص للإداریین وجَّ وهذا الأسلوب من التدریب مُ  ،الذي یشارك فیه المتدربون النقاش ذات الوقت

ار الرأي الأنسب، وهو بذلك تدریب العلیا، وذلك لیستفید الإداري من تعدد الآراء واختی في مستوى الإدارة

الصحیح والأنسب، وعادة تكون أعداد المشاركین قلیلة في هذا الأسلوب من  على كیفیة اختیار القرار

  .1أمامهم لإبداء رأیهم في الموضوع المطروح وذلك لاتساع المجال، التدریب

تواصل للعاملین والموظفین في ما تُستعمل المؤتمرات والندوات كأسلوب تدریبي في التدریب الم عادةً 

  .راتا لنقل المعارف الحدیثة ومواكبة التطوُّ المجالات العلمیة، الإداریة، أو التقنیة، ویكون مناسبً 

الوقت الطویل الذي تستغرقه فعالیات المؤتمرات والندوات في التحضیر والإعداد من عیوب هذا الأسلوب 

لین، وإعداد الوثائق والدعوات تحدید المواضیع بدقة، وانتقاء المتدخِّ ب المؤتمرات والندوات والتنظیم، إذ تتطلَّ 

، بدءًا من الإعداد اللوجستي د المبذولة من قبل المنظِّمین تكون كبیرةوالبرمجة الزمنیة بدقة، كما أنَّ الجهو 

  .إلى التنسیق بین مختلف الجهات المشاركة مرورا بالإشراف التقني والإداري أثناء الانعقاد

  

  

  

                                                           
   .285:، صمرجع سابق ،إدارة الموارد البشریة  مدخل إستراتیجي ،مؤید سعید السالمصالح،  عادل حرحوش 1



 المفاهیم، النماذج، والإستراتیجیات : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  الأول    الفصل 

 
 

110 

 

  :تمثیل الأدوارأسلوب  5- 5

وتقمص  ،هو أسلوب تدریبي تفاعلي یقوم من خلاله المتدربون بتمثیل مواقف مُعیَّنة من مواقف العمل

شخصیات وأدوار مُعیَّنة داخل سیاق مُعیَّن، بهدف دراسة وفهم السلوكیات والتصرفات وتحلیلها، واكتساب 

  .لقیادة، حل النزاعات، واتخاذ القراراتمهارات التعامل معها، مثل مهارات الاتصال، ا

متدربین، لما ویُعدُّ هذا الأسلوب وسیلة فعَّالة لفهم المشكلات العملیة، وتنمیة القدرات الشخصیة والمهنیة لل

  .له من قدرة على محاكاة الواقع وتمكین المتدربین من التفاعل مع مواقف حیاتیة أو مهنیة واقعیة

 ن من مواقف الأعمال وخاصة المعقدة منها،مة لعرض موقف معیِّ دة وملائِ ة جیِّ عتبر هذا الأسلوب طریقویُ 

 الإشرافموضوعات متعددة في تنمیة مهارات العلاقات الإنسانیة وأسالیب  یلائمفه بحیث تكیُّ  وإمكانیة

 ه،والقیادة والوعي والإحساس بشعور الآخرین، وتنشیط عملیة التعلیم الذاتي، وكشف أخطاء الفرد بنفس

  .1والتحكم في الشعور والانفعالات، وحریة التعبیر والتفاعل السیكولوجي بین الجماعة

  :واقف الحرجةمال 6- 5

یُعدُّ أسلوب المواقف الحرجة من الأسالیب الحدیثة في مجال التدریب، حیث یعتمد على تحلیل مواقف 

ف هذا الأسلوب من التدریب إلى ویهد .ذات تأثیر كبیر على الأداء المهني للمتدربحقیقیة أو محتملة 

تطویر مهارات التحلیل، واتخاذ القرار، وحل المشكلات، من خلال عرض مواقف مُحدَّدة تتطلب استجابة 

ا ما تُستخلص هذه المواقف من تجارب سابقة داخل المنظمة ا من قبل المتدرب، وغالبً ا سلیمً فوریة أو تقییمً 

  .عاشها المتدربون، أو من محیط العمل

ا لمشاركة وتبادل ا وسلوكیً تطلب هذا الأسلوب إعداد المتدربین وتوجیههم مسبقا لیكونوا مستعدین ذهنیً ی

  .م من الآخرینوتهیئتهم لتقبل الاختلافات في الرأي، والتعلُّ مواقفهم الخاصة فیما بینهم بكل ثقة، 

  :مراحل التدریب - 6

  :جمع وتحلیل المعلومات 1- 6

مثل الخطوة التمهیدیة التي تبُنى علیها مراحل الأساسیة في العملیة التدریبیة، إذ تُ تُعدُّ هذه المرحلة من ال

رات باقي مراحل العملیة التدریبیة، ویتمُّ خلال هذه المرحلة توفیر مختلف البیانات الضروریة والمتغیِّ 

  :المتعلقة بعملیة التدریب، وتتضمن هذه البیانات ما یلي

                                                           

.132-131:ص ، ص2006 ،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع): الأردن(عمَّان التدریب الإداري،  ،نجم العزاوي  1  
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 وتشمل الهیكل التنظیمي للمنظمة، أنماط القیادة، أنظمة العمل، : م الإداريالمعلومات الخاصة بالتنظی

  .وأسالیب الاتصال

  ضروریة لضمان توافق البرامج معلومات هي : العامة للمنظمة عــن الأهــداف والسیـــاســـاتمــعلـــومـات

  .هات  الإستراتیجیة للمنظمةالتدریبیة مع التوجُّ 

  یُقصد بأسلوب ممارسة الوظائف الإداریة الطریقة : مارسة الوظائف الإداریةعلومات عن أسلوب مم

في الواقع ) التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، واتخاذ القرار( التي تُمارس بها الوظائف الإداریة الخمس 

  .العملي، من حیث  الفعالیة، المشاركة، الأسلوب القیادي، وأدوات التنفیذ

صة للتدریب، المرافق تشمل هذه المعلومات المیزانیة المخصَّ : مكانیات المادیةمعلومات عن الإ - 

  .والتجهیزات مثل القاعات، الوسائل السمعیة والبصریة، والحواسیب

  .مثل أوقات العمل، إجراءات التوظیف والترقیة: معلومات عن النظم والإجراءات - 

، مستوى المهنیة هلات العلیمة الأكادیمیة، الخبراتمثل المؤ : العاملین بالمنظمة معلومات عن الأفراد - 

  .الأداء

  .م الإلكتروني والمنصات الرقمیة المتاحةمثل أنظمة التعلُّ : معلومات عن البنیة التكنولوجیة - 

  .رات التكنولوجیة، القوانین والتشریعاترات والتطوُّ مثل التغیُّ : للمنظمة البیئة الخارجیةمعلومات عن  - 

  :حتیاجات التدریبیةتحدید الا 2- 6

عدُّ هذه المرحلة من أهم مراحل العملیة التدریبیة، فهي تهدف إلى الكشف عن الفجوة بین ما یمتلكه الفرد تُ 

القائم بالعمل من معارف ومهارات، وما یتطلبه العمل لتحقیق الأداء المطلوب، ویتمُّ ذلك من خلال تحلیل 

و النقص، سواءً على مستوى الفرد أو الوظیفة أو المنظمة دقیق لواقع الأداء، وتحدید جوانب الضعف أ

  .ككل

یدانیة، المقابلات، كما تعتمد هذه المرحلة على مجموعة من الأدوات، مثل تقییم الأداء، الملاحظات الم

  .مما یضمن الموضوعیة والدقة والاستبیانات،

والتقییم الوظیفي، التنظیمي، والتقییم التقییم : ، وهيهناك ثلاثة مستویات لتحدید الاحتیاجات التدریبیةو 

  .الفردي
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یُركِّز هذا النوع من التقییم على تحلیل بیئة المنظمة، ویهدف إلى تحدید مدى  :التقییم التنظیمي 1- 2- 6

رات بیئة توافق معارف ومهارات وقدرات الأفراد العاملین بالمنظمة مع أهدافها الإستراتیجیة، في ضوء متغیِّ 

التقییم إلى التأكد هذا كما یهدف  ،رات التكنولوجیة والتنظیمیةرزه من تحدِّیات لاسیما التغیُّ المنظمة وما تف

ار إستراتیجي یساعد على رفع برامج التدریب المقترحة لیست مجرد نشاط شكلي، بل هي استثممن أنَّ 

  .الأفراد العاملین بالمنظمة وتحسین جودة أدائهم الوظیفي كفاءات

یهتم بدراسة طبیعة كل وظیفة من حیث المهام والواجبات والمسؤولیات  :لوظیفيالتقییم ا 2- 2- 6

  .ف على المهارات والمعارف والسلوكیات اللازمة لأدائها بكفاءةالمطلوبة، بهدف التعرُّ 

یُركِّز على تقییم أداء الأفراد أنفسهم، من خلال مراجعة نقاط القوة والضعف في  :التقییم الفردي 3- 2- 6

الوظیفي، وغالبًا ما یتمُّ ذلك باستخدام أدوات مثل التقییم الدوري، والمقابلات، والملاحظات أدائهم 

 بشكل فرديویسمح هذا التقییم بتحدید الاحتیاجات التدریبیة الخاصة بكل عامل بالمنظمة  .المباشرة

  .لضمان تطویر أدائه الوظیفي
  

جهود التدریبیة نحو الأولویات الحقیقیة، ویمنع هدر إنَّ تحدید الاحتیاجات التدریبیة یساهم في توجیه ال

ز من  الموارد على برامج غیر مجدیة، كما یُعدُّ وسیلة لربط التدریب بالأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، ویُعزِّ

نامج ا لنجاح أيِّ بر ا أساسیً فعالیة وكفاءة الأداء التنظیمي، لذلك فإنَّ الإعداد الجیِّد لهذه المرحلة یُعدُّ شرطً 

  .تدریبي

  :التدریبیة تصمیم البرامج 6-3

ن تـتـضـمَّـ و ،المعلومات ومرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیةوتحلیل مرحلة جمع تأتي هذه المرحلة بعد 

       أهداف العملیة التدریبیة، اختیار المحتوى التدریبي المناسب، تحدید أسالیب ووسائل التدریب تحدید

بین وتحدید الأفراد العاملین المعنیین ...)لمحاضرات، ورشات عما(  ، إعداد المواد التدریبیة، اختیار المدرِّ

  . بالتدریب

  :الإجراءات التالیةعملیة تصمیم البرامج التدریبیة ن تتضمَّ و 
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تُعتبر أهداف العملیة التدریبیة النتائج المتوقعة من المتدربین  :العملیة التدریبیةتحدید أهداف  1- 6-3

تهاء البرنامج التدریبي، وتُعبِّر عن ما یجب أن یعرفه المتدرب أو یستطیع القیام به أو كیف یجب بعد ان

  .أن یتصرف بعد التدریب

هو عبارة عن اختیار وتحدید المعلومات والمعارف والمهارات التي  :المحتوى التدریبيتحدید  2- 6-3

   .التدریب واحتیاجات المتدربین والمنظمةنها برنامج التدریب، بما یتوافق مع أهداف یجب أن یتضمَّ 

تتمثل هذه الخطوة في تحدید الطرائق التي سیتم بها نقل  :التدریبووسائل أسالیب اختیار  6-3-3

لطبیعة  مةً المعارف والمهارات والسلوكیات إلى المتدربین، باستخدام الوسائل والأدوات الأكثر ملاءَ 

  .والإمكانات المادیة المتاحةالمحتوى التدریبي، وخصائص المتدربین، 

  :اختیار وتحدید المدربین والمتدربین 4- 6-3

بین خطوة هامة وحاسمة لضمان جودة العملیة التدریبیة وكفاءة  :بیناختیار المدرِّ  - یُمثِّل اختیار المدرِّ

وع التدریب، إیصال المعارف والمهارات للمتدربین، ویُراعى عند اختیارهم الكفاءة العلمیة والعملیة في موض

وكذلك الخبرة في التدریب واستخدام الأسالیب الحدیثة، بالإضافة إلى القدرة على التواصل وإیصال 

  .المعلومات وتحفیز المتدربین

ویكون وفق معاییر تتماشى مع أهداف البرنامج  :)الأفراد المعنیین بالتدریب(  اختیار المتدربین -

  .، رغبة ودافعیة الأفراد العاملین للتدریب والتعلملتدریبالتدریبي، منها الاحتیاجات الفعلیة ل

  :تشتمل هذه المرحلة على :التدریبیة البرامج تنفیذ 6-4

حیث یتمُّ تحدید الفترة الزمنیة  :الفترة الزمنیة للبرنامج التدریبي وإعداد الجدول الزمني لتنفیذهاختیار  - 

المواد التدریبیة وترتیبها حسب تسلسل منطقي،  المناسبة لتحقیق أهداف التدریب، إضافة إلى تنظیم

  . دةوتوزیعها على فترات زمنیة محدَّ 

  .اللازمة لذلك المعداتوتجهیزها بمختلف الوسائل و  قاعات التدریب توفیر - 

  .استقبال المتدربین وتهیئتهم، وتعریفهم بالبرنامج التدریبي وأهدافهم - 

    .منيالز  للجدولتقدیم المحتوى التدریبي وفقا  - 

من خلال الحفاظ على انضباط الوقت والمحتوى، التعامل مع الأسئلة : إدارة الجلسات التدریبیة - 

  .والمداخلات
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ویكون ذلك من م یشمل جمیع مراحل التنفیذ، وتتمُّ بشكل منهجي ومنظَّ : متابعة تنفیذ البرنامج التدریبي - 

بین، واحترام الجدول الزمني تدربین والمدرِّ خلال التأكد من جاهزیة الوسائل البیداغوجیة، وحضور الم

  .د، كما یتم خلال التنفیذ مراقبة مدى التقدُّم في المحتوى التدریبيالمحدَّ 

  :العملیة التدریبیةتقییم  6-5

تهدف إلى قیاس مدى و وحاسمة ضمن دورة التدریب، مرحلة تقییم العملیة التدریبیة مرحلة أساسیة  عدُّ تُ 

للأهداف المرجوة، ویشمل هذا التقییم تحلیل الأداء، ومدى اكتساب ریبیة وتحقیقها فاعلیة البرامج التد

  .ومن ثم معرفة الانحرافات ومعالجتهاالمتدربین للمعارف والمهارات، وأثر التدریب على الفرد والمنظمة، 

  .أسالیب التقییمتحدید و تحدید معاییر التقییم،  :قسمین رئیسیینعملیة تقییم البرامج التدریبیة  نتضمَّ وت

یتمُّ تحدید معاییر التقییم في ضوء أهداف البرنامج التدریبي، بحیث یمكن  :تحدید معاییر التقییم 1- 5- 6

  :من خلالها الحكم على نجاح العملیة التدریبیة من فشلها، ومن أبرز هذه المعاییر

  .العملیة التدریبیةمدى تحسن أداء المتدربین بعد  - 

  .وأسالیب التدریبالبرنامج التدریبي محتوى  رضا المتدربین عن - 

  . بعد العملیة التدریبیة اتجاهات وسلوكیات المتدربین في مكان العملمدى التغیُّرات التي حدثت في  - 

  .عام التدریب في بیئة العمل بشكلٍ  أثر - 

امج التدریبي بناءً وهي الأدوات والوسائل التي تُستخدم لقیاس فعالیة البرن :تحدید أسالیب التقییم 2- 5- 6

  :دة مسبقًا، ومن أبرز هذه الأسالیبعلى معاییر التقییم المحدَّ 

في مراحل مختلفة من التقییم، خصوصًا في تقییم ردود أفعال المتدربین  تُستخدم عادةً  :الاستبیانات -أ

  .يا لتقییم أثر التدریب على الأداء الوظیفمباشرة بعد انتهاء الدورة التدریبیة، أو لاحقً 

یُطلب من المتدربین ملء استمارة الاستبیان قصد قیاس  ):ردود الفعل(التقییم الفوري بعد التدریب  -

  .رضاهم عن محتوى البرنامج التدریبي، كفاءة المدرِّب، والبیئة التدریبیةمدى 

دى المتدربین بعد ر المعارف والمهارات لتُستخدم استبیانات تقییم التعلُّم لقیاس مدى تطوُّ  :تقییم التعلُّم -

  .التدریب

تُرسل الاستبیانات بعد فترة التدریب للمتدرب أو لرئیسه المباشر  ):منقل التعلُّ ( تقییم التطبیق العملي  -

  .مه في مكان العملفي العمل لتقییم مدى تطبیق ما تعلَّ 
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  .ء العام في المنظمةمن خلال تقدیم استبیانات لقیاس تأثیر التدریب على الأدا :تقییم الأثر التنظیمي -

تُمكِّن المقابلات مع المتدربین بعد التدریب من معرفة آرائهم حول محتوى البرنامج  :المقابلات - ب

التدریبي، المدرِّب، أسالیب التدریب، ومدى تطبیقهم لما تعلموه في مكان العمل، كما تتمُّ أیضا مع 

مل أو زملائهم لتقییم مدى تغیُّر سلوكیات المشرفین على المتدربین، أو رؤسائهم المباشرین في الع

  . المتدربین بعد التدریب

لقیاس مدى استفادتهم من ، یمكن إخضاع المتدربین إلى اختبارات التدریببعد انتهاء  :الاختبارات -ج

تهم على تطبیق المعارف والمهارات اوقدر مدى فهمهم واستیعابهم لما تعلموه، البرنامج التدریبي، و 

  .التي اكتسبوها في مكان العمل والسلوكیات

یتُم قیاس مدى التطبیق العملي لما اكتسبه المتدرب في مكان عمله من خلال  :مراقبة الأداء الوظیفي -د

  .مقارنة الأداء قبل وبعد التدریب لمعرفة التحسینات في الجوانب الفنیة والسلوكیة

د نشاطٍ أو إجراءٍ روتیني، بل هو عملیة ، یتبیَّن أنَّ التدریب لیس مجر ما تمَّ عرضهمن خلال     

إستراتیجیة متكاملة تبدأ بجمع المعلومات وتحدید الاحتیاجات التدریبیة، ثم تخطیط البرامج وصیاغة 

الأهداف، یلیها التنفیذ الفعلي للأنشطة التدریبیة، وتنتهي بالتقییم الشامل لمدى تحقیق الأهداف ومدى أثر 

  .والمنظمة ككل التدریب على أداء المتدربین

قات  - 7   : التدریبإستراتیجیة  فعالیةمعوِّ

قات التي تحدُّ من فعالیة    :التدریب في النقاط التالیةإستراتیجیة یمكن تلخیص أهم المعوِّ

غیاب التحلیل الدقیق لاحتیاجات الأفراد العاملین ضعف أو یؤدي  :ضعف تحدید الاحتیاجات التدریبیة -

ل من فاعلیة ، مما یقلِّ متطلبات العمل الفعلیةلمة برامج تدریبیة غیر ملائِ  تقدیم بالمنظمة من التدریب إلى

  .التدریب

دة الأهداف یؤدي إلى ومحدَّ  واضحةٍ  خطة تدریبٍ في وضع  إنَّ وجود قصورٍ  :قصور في التخطیط -

ة والأفراد، ما وضع برامج تدریبیة قد تكون عشوائیة ولا تستند إلى الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للمنظم

  .على جودة التنفیذ وتحقیق النتائج المرجوةا ینعكس سلبً 

بین المؤهلین تأهیلاً  :ضعف الكفاءات التدریبیة - كافیًا، أو ا ا وعملیً علمیً  ویُقصد بها عدم توفر المدرِّ

على  المطلوبة بطریقة فعَّالة، وبالتالي فإنَّ الاعتمادالمعارف والمهارات  إیصالضعف قدراتهم على 
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بین ذوي كفاءات عالیة وخبرات متخصِّ  ا لإنجاح ا وضروریً ا أساسیً ف یُعدُّ شرطً صة في المجال المستهدَ مدرِّ

  .العملیة التدریبیة

صة للتدریب إلى تقلیص عدد ي نقص المیزانیات المخصَّ یؤدِّ  :محدودیة الموارد المالیة والبشریة -

اقتناء الوسائل منع البرامج التدریبیة، ویوكثافة ا على تنوع سلبً  تها، ما یؤثرالدورات التدریبیة أو تقلیل مدَّ 

بین ات الضروریة اللاَّ والمعدَّ  زمة لنجاح العملیة التدریبیة، كما أنَّ عدم القدرة على استقطاب خبراء ومدرِّ

  .یؤثر سلبًا على جودة المحتوى التدریبي، ویُضعف فعالیة التدریب مؤهلین بسبب التكالیف المرتفعة

إنَّ غیاب الدافعیة الداخلیة والحافز الشخصي  :والاهتمام من المتدربین الدافعیة الداخلیةضعف  -

للمتدرب للتعلُّم والتطویر یجعل مشاركته في الدورة التدریبیة شكلیة، مما یحدُّ من الاستفادة الفعلیة من 

  .المحتوى التدریبي

قد  أثناء العملیة التدریبیةدربین في التفاعل الإیجابي ضعف رغبة المتإنَّ  :عةمشجِّ تدریبیة غیر بیئة  -

التي یتلقاها  قاعات ووسائل التدریب، أو المعاملةیكون نتیجة لطبیعة البیئة التدریبیة نفسها، سواءً 

  .أثناء التدریب المتدربون

عة - ي إلى ضعف یؤدِّ الإدارة العلیا للمنظمة للتدریب من دعم غیاب ال إنَّ  :بیئة تنظیمیة غیر مشجِّ

كما أنَّ وجود ثقافة یة العملیة التدریبیة، ل من جدِّ الالتزام بالتدریب على كافة المستویات الإداریة، مما یُقلِّ 

یثبط من حماس المتدربین ویضعف تنظیمیة لا تؤمن بأهمیة التدریب أو تعتبره مضیعة للجهد والوقت 

  .ل استفادتهم من محتوى التدریبتفاعلهم ویقلِّ 

الاعتراف الرسمي، مما یجعل  أومثل الترقیات، المكافآت،  :الحوافز المادیة أو المعنویة نقص -

  .المتدرب یشعر بعدم وجود مردود ملموس من العملیة التدریبیة

تقییم نتائج متابعة و ال لغیاب نظام فعَّ ضعف أو ي یؤدِّ  :متابعة وتقییم التدریبضعف أو غیاب  -

لا یمكن الحكم على نجاح أو فشل  وبالتاليتحقیق الأهداف المنشودة،  تحدید مدىبة التدریب إلى صعو 

  .العملیة التدریبیة

عندما لا یتمُّ ربط البرامج التدریبیة بالأهداف  :عدم ربط التدریب بالأهداف الإستراتیجیة للمنظمة -

كبرى للمنظمة، هات الالإستراتیجیة للمنظمة، فإنَّ العملیة التدریبیة لا تساهم فعلیًا في تحقیق التوجُّ 
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روتیني، یتمُّ تنظیمه دون دراسة حقیقیة للتحدِّیات الحالیة  ل إلى نشاطٍ فالتدریب في هذه الحالة یتحوَّ 

  .والمستقبلیة التي تفرضها بیئة المنظمة

قات تنفیذ إستراتیجیة التدریب لا تقتصر فقط على الجوانب خلال ما تمَّ عرضهمن     ، یتَّضح أنَّ معوِّ

العملیة ا عوامل تنظیمیة وبشریة تؤثر بشكل مباشر في فعالیة وجدِّیة تشمل أیضً نیة أو الموارد، بل التق

للمنظمة، إلى  قات یتطلب إرادة قویة ودعمًا فعلیًا من الإدارة العلیاالتدریبیة، ومن ثم فإنَّ تجاوز هذه المعوِّ 

الأهداف التنظیمیة والإستراتیجیة للمنظمة، جانب التخطیط المتكامل، والربط الوثیق بین أهداف التدریب و 

تضمن استمراریة بما یضمن تحویل التدریب من مجرد نشاط روتیني تقلیدي إلى أداة إستراتیجیة فعَّالة 

  . لات البیئیةالمنظمة، من خلال تطویر قدرات مواردها البشریة ومواكبتها لمختلف التحوُّ 
  

  )لحوافزالأجور وا(إستراتیجیة التعویضات : خامسا

تُعدُّ إستراتیجیة التعویضات إحدى الركائز الأساسیة في منظومة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، لما 

ى استقرار تحقیق الرضا الوظیفي، والحفاظ علفي استقطاب الكفاءات، وتحفیز الأداء، و  حاسمٍ  لها من دورٍ 

  .الموارد البشریة داخل المنظمة

  :التعویضاتمفهوم إستراتیجیة  - 1

  :مفهوم التعویضات 1- 1

مثل وجهة النظر الأول المفهوم الضیِّق ویُ  لمفهوم التعویضات، یمكن التمییز بین اتجاهین رئیسیین

  .مثل المفهوم الحدیثالمفهوم ذو البعد الشمولي ویُ الثاني التقلیدیة، و 

  :المفهوم الضیِّق للتعویضات 1- 1- 1

تعویض مباشر : مالیة تتكون من شقین) حوافز(هي تعویضات التعویضات من وجهة النظر الضیِّقة 

إلخ، وتعویض غیر مباشر یتمثل بالمزایا والمنح الإضافیة التي ...وأجور، أجر إضافيیشتمل على رواتب 

  .1تقدمها المنظمات للعاملین لدیها كحوافز غیر مباشرة

  :المفهوم ذو البعد الشمولي للتعویضات 2- 1- 1

لبعد الشمولي للتعویضات إلى مقاربة متكاملة في فهم وتحلیل نظام التعویضات داخل یُشیر المفهوم ذو ا

المنظمة، حیث لا یُنظر إلى التعویضات على أنَّها مجرد مقابل مالي یُمنح للفرد العامل لقاء أداء عمله، 

                                                           
    .494:، صمرجع سابق الذكر ،بعد استراتیجي: المعاصرة ة الموارد البشریةإدار  ،عمر وصفي عقیلي 1
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والمعنویة  بل تشمل أیضًا مجموعة من الحوافز غیر المالیة التي تُشبع الحاجات النفسیة والاجتماعیة

للفرد، كالأمان الوظیفي، المعاملة الإنسانیة العادلة، الراحة النفسیة، بیئة العمل المحفِّزة، التقدیر 

  .إلخ...المعنوي

یعكس هذا المفهوم الشامل للتعویضات إدراك المنظمات لأهمیة تحقیق التوازن بین الحاجات المادیة 

 جوهریًا في تعزیز الولاء التنظیمي، وتحسین الأداء، وزیادة والمعنویة للموارد البشریة، باعتبارها عاملاً 

الرضا الوظیفي، مما یجعل من التعویضات أداة إستراتیجیة فعَّالة في إدارة الموارد البشریة ضمن منظورها 

  .الحدیث

  :مفهوم إستراتیجیة التعویضات 2- 1

التي تعتمدها المنظمة لتحدید یة المنهجالسیاسات والخطط مجموعة تُشیر إستراتیجیة التعویضات إلى 

الأجور، والحوافز المادیة والمعنویة، والمكافآت، التعویضات للعاملین، بما یشمل أنماط وأسس تقدیم 

ویُسهم في توجیه سلوك والمزایا الإضافیة، وذلك في إطار متكامل یُراعي الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، 

  .العاملین نحو تحقیقها

  :الأجور - 2

عتبر الأجور من العناصر الجوهریة في إستراتیجیة التعویضات داخل أي منظمة، إذ تلعب دورًا محوریًا تُ 

  .في جذب الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات، والاحتفاظ بهم

  :مفهوم الأجور 1- 2

  :تعریف الأجور 1- 1- 2

الذي یبذله في العمل، ویمكن إجمالي ما یتقاضاه الفرد العامل مقابل الجهد :" یُعرَّف الأجر على أنَّه - 

 .1"اعتباره أیضا بأنَّه مقابل للوظیفة التي یشغلها الفرد

المقابل المادي الذي یستحقه العامل من صاحب العمل في مقابل تنفیذ :" كما یُعرَّف الأجر أیضا بأنَّه -

  .2"علیها متفقٍ  به من أعمالٍ یُكلَّف  ما

                                                           
مطبوعات كلیة التجارة : ، مصرإدارة الموارد البشریةم، نفیسة محمد باشري، دعاء محمد رست مصطفى مصطفى كامل، 1

  .219:، ص2018جامعة القاهرة، 

.149:، ص2006، ر الجامعيدار الفك :مصر، 1ط، إدارة الموارد البشریة، الصیروفيمحمد   2  
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مل أو ما یحصل علیه لقاء خدمة ما، وقد تأخذ هذه الخدمة العمل ما یتقاضاه العا:" كما یُعرَّف بأنَّه - 

  .1"على شكل جهد ذهني أو عضلي، كما یتخذ الأجر شكل الأجر النقدي 
  

الفرد العامل نظیر  یتقاضاهلي الذي ماالمقابل الالأجر هو  من مجمل التعاریف السابقة نستنتج أنَّ       

ا ا أساسیً دة، ویُعتبر الأجر عنصرً ا أو عقلانیًا خلال فترة زمنیة محدَّ ما یُقدِّمه من جهد سواءً كان جسمانیً 

حاجاتهم المادیة فعَّالة لتحفیز العاملین، وتحقیق  في العلاقة التعاقدیة بین الفرد والمنظمة، وأداةً 

  .والاجتماعیة

  :أهمیة وأهداف الأجور 2- 2

  :أهمیة الأجور 1- 2- 2

  :یصها فیما یلي، یمكن تلختكتسي الأجور أهمیة بالغة

  :أهمیة الأجور بالنسبة للأفراد العاملین -أ

  :من أبرزها ت،اعتبارا بالنسبة للأفراد وذلك لعدة كبیرةتحتل الأجور أهمیة 

  .یُعتبر الأجر عاملاً أساسیًا یعتمد علیه الأفراد وأسرهم لتغطیة متطلباتهم المعیشیة واستقرارهم المالي - 

عي للفرد داخل المجتمع، إذ یرتبط مستوى الأجر بالمكانة الاجتماعیة یعكس الأجر المركز الاجتما - 

  .والاحترام الذي به الشخص

، إذ العامل یُعتبر الأجر من العوامل الأساسیة التي تساهم في تحقیق الاستقرار النفسي والمعنوي للفرد - 

ل تمكین الفرد من تلبیة من خلاالشعور بالأمان والرضا الوظیفي، كما یُساعد في تحقیق الذات یمنحه 

ز شعوره بالإنجاز  احتیاجاته الأساسیة، وتطویر قدراته، وتحقیق طموحاته الشخصیة والمهنیة، مما یُعزِّ

  .والقیمة داخل المجتمع

ا لتطویر ا أساسیً یُعدُّ الأجر من العوامل الجوهریة التي تدفع بالفرد نحو الترقیة الوظیفیة، إذ یُشكِّل حافزً  -

ز الرغبة في تحسین الأداء المهنيالكفاءات  والزیادات للاستفادة من المزایا المتاحة  والمهارات، كما یُعزِّ

  .والمكافآتفي الأجور المالیة 

  

                                                           
 الجامعة الجدیدة دار: )مصر(الإسكندریة ، البشریةالاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد ، صلاح الدین عبد الباقي 1

   .286:، ص2002، للنشر
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  :نظمةر بالنسبة للمأهمیة الأجو - ب

  :ى أهمیة الأجور بالنسبة للمنظمة في الجوانب التالیةتتجلَّ 

ظمة لتحفیز الأفراد العاملین على تحسین الأداء وبذل تُعتبر الأجور من الوسائل التي تستخدمها المن - 

  .مجهودات أكبر لتحقیق الأهداف الموضوعة

جزیة والتنافسیة استقطاب الكفاءات، والمحافظة علیها، وضمان تستطیع المنظمة من خلال الأجور المُ  - 

  . ، مما یساعدها في تحقیق التمیُّز المؤسسيولائها

لاستقرار الوظیفي، فنظام الأجور العادل والشفاف یحدُّ من الصراعات تحقیق العدالة الداخلیة وا - 

ز من ثقتهم في المنظمة ویُقوِّي روح الانتماء والولاء لدیهم   .والتوترات بین العاملین، ویُعزِّ

من خلال تأثیرها المباشر وغیر المباشر على سلوكیات العاملین تُسهم الأجور في خلق بیئة عمل محفِّزة  -

  .م وانخراطهم في العملورضاه

تحسین صورة المنظمة وسمعتها، فدفع أجور مناسبة یرفع من مكانة المنظمة ویزید من جاذبیتها  - 

  .للشركاء والعملاء

  :أهمیة الأجور بالنسبة للمجتمع-ج

تلعب الأجور دورًا بالغ الأهمیة لیس فقط على مستوى الفرد والمنظمة، بل كذلك على مستوى المجتمع 

  :یمكن تلخیص أهمیة الأجور بالنسبة للمجتمع في النقاط التالیةككل، و 

، كونها تمثل المصدر الأساسي الذي یعتمد تُعدُّ الأجور وسیلة رئیسیة لتوزیع الدخل بین أفراد المجتمع - 

علیه أغلب الناس في تأمین احتیاجاتهم وتحقیق مستوى معیشي كریم، فمن خلال الأجور یُعاد توزیع جزء 

اتج الوطني على الفئات العاملة، مما یُسهم في تقلیص الفوارق الطبقیة، وتحقیق قدر من العدالة من الن

  .الاجتماعیة

في تعزیز الاستقرار الاجتماعي والاقتصادي، وتُحفِّز  إلى حدٍ كبیرٍ  العدالة في توزیع الأجور تُسهم - 

  .الطلب الداخلي، ما ینعكس إیجابًا على النمو الاقتصادي

هم الأجور في تقلیل التهمیش الاجتماعي وتعزیز التماسك الاجتماعي من خلال توفیر الحد الأدنى تُسا - 

مما یُسهم في تقویة لاقتصادیة والاجتماعیة بشكل لائق، من الدخل الذي یُتیح للأفراد المشاركة في الحیاة ا

  .الاستقرار وتحقیقالروابط الاجتماعیة 
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الاقتصادي، : ا في دعم أهداف التنمیة المستدامة بأبعادها الثلاثةتلعب سیاسة الأجور دورًا مركزیً  - 

بناء مجتمع في الاجتماعي، والبیئي، فهي تضمن لیس فقط تمكین الأفراد من العیش الكریم، بل وتُسهم 

متوازن، مزدهر، ومتضامن، لذلك فإنَّ وضع نظام مُحفِّز وعادل یُمثل خیارًا إستراتیجیًا لا غنى عنه 

  .والازدهارم في أي مجتمع یسعى للتقدُّ  شاملةتنمیة مستدامة لتحقیق 

  :أهداف الأجور 2- 2- 2

تلعب الأجور دورًا حیویًا في تنظیم العلاقة بین العاملین والمنظمة، كما تُسهم في تحقیق مجموعة من 

  :الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة والتنظیمیة، وفیما یلي توضیح لأهم أهداف الأجور

الأفراد المؤهلین إلى المنظمة، فالأجر یُعتبر من أهم الحوافز المادیة التي تؤثر في قرار فضل جذب أ - 

  .الفرد بالالتحاق بالمنظمة أو عدمه، خاصة في ظل وجود سوق عمل تنافسي

فعندما یشعر الموظفون الأكفاء بأنَّ أجورهم عادلة ، المتوفرة في المنظمة الكفاءاتالحفاظ على  -

ز رضاهم الوظیفي، ویزید من ولائهم والتزامهم تجاه  وتتناسب مع مؤهلاتهم ومجهوداتهم، فإنَّ ذلك یُعزِّ

  . المنظمة

من أبرز أهداف نظام الأجور، حیث تسعى المنظمات إلى تقدیم  ضمان التنافس في سوق العملیُعدُّ  -

فاءات والاحتفاظ بها، أجور ومزایا تتماشى مع ما هو سائد في السوق لضمان قدرتها على استقطاب الك

ز مكانتها  فكلما كانت الأجور أكثر تنافسیة، زادت جاذبیة المنظمة في نظر الباحثین عن العمل، مما یُعزِّ

  .في بیئة العمل التنافسیة

جزیة والعادلة من تقلیل رغبة الأفراد العاملین في ترك تخفیض دوران العمل، إذ تُسهم الأجور المُ  - 

  .رص عمل بدیلةالمنظمة والبحث عن ف

تشجیع الأداء المستقبلي للعاملین من خلال ربط الأجر بالمردودیة الفردیة أو الجماعیة، حیث یعكس  - 

ز العاملین على تحسین أدائهم والمساهمة الفعَّالة ذلك مستوى الجهود المبذولة والنتائج المُحققة، مما یُحفِّ 

  .في تحقیق أهداف المنظمة

تكالیف العمل بما یتماشى مع قدرات المنظمة، وزیادة الإنتاجیة من خلال  تُساهم الأجور في ضبط - 

  . عن المساهمة في تحسین جودة الخدمات المُقدَّمةتحفیز العاملین على تحسین أدائهم، فضلاً 
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المساهمة في العدالة الاجتماعیة وتحسین مستوى معیشة الأفراد العاملین، وتعزیز الاستقرار  - 

  .الاجتماعي

  :نواع الأجورأ 2- 2

  :تصنیف الأجور حسب وقت الاستحقاق 1- 2- 2

فیه صرف الأجر للعامل، بعد إنجازه  یُشیر تصنیف الأجور حسب وقت الاستحقاق إلى التوقیت الذي یتمُّ 

 :للعمل أو بناءً على اتفاق مسبق، ویمكن تصنیف الأجر حسب هذا المعیار إلى نوعین رئیسیین

  :الأجر الدوري -أ

یكون مرتبطًا بفترة زمنیة  ي هو الأجر الذي یتقاضاه العامل بانتظام وفي مواعید ثابتة، عادةً الأجر الدور 

  ).أسبوع، شهر( دة محدَّ 

  :الأجر غیر الدوري - ب

    إنجازاتعلى  أو بناءً  نةٍ بل حسب ظروفٍ معیَّ  الأجر غیر الدوري، فهو الأجر الذي لا یُدفع بانتظام، 

  .جور الإضافیة عن ساعات العمل الإضافیة، المكافآت السنویةظروف عمل إضافیة، مثل الأ أو

  :تصنیف الأجور حسب القیمة الاقتصادیة 2- 2- 2

، دون یهمقابل العمل الذي یؤدِّ الذي یتقاضاه العامل النقدي الأجر الإسمي هو المبلغ  :سميالإالأجر  -أ

  .رات الأسعار أو تكالیف المعیشةالأخذ في الاعتبار تغیُّ 

بعد احتساب  القیمة الحقیقیة للأجر الذي یحصل علیه العاملالأجر الحقیقي فهو  :جر الحقیقيالأ - ب

مقدار السلع والخدمات التي یمكن أن یحصل علیها العامل  ویُعبِّر عن، تأثیر التضخم وارتفاع الأسعار

  .لشرائیة للعاملالقدرة القیاس  أساسیًاوبذلك فإنَّ الأجر الحقیقي یُعدُّ معیارًا بأجره النقدي، 

  :تصنیف الأجور حسب طبیعة المقابل 2- 2- 2

  :النقديالأجر  -أ

 مي،هو المقابل المالي المباشر الذي یتقاضاه العامل نظیر أداء عمله، سواءً بشكل یو  الأجر النقدي

  .أسبوعي، شهري أو حسب طبیعة العقد
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  :الأجر العیني - ب

یحصل علیه العامل مقابل عمله، ویظهر هذا النوع من الذي في المقابل غیر النقدي الأجر العیني یتمثل 

  .الرعایة الصحیة، العلاجالنقل، الوجبات الغذائیة، : ومن أمثلتهاجر في شكل خدمات أو منافع عینیة، الأ

  :معاییر تحدید الأجور 3- 2

ر وتحقیق التوازن ة معاییر تتكامل فیما بینها لضمان عدالة الأجتعتمد المنظمة في تحدید الأجور على عدَّ 

 :بین أهداف العاملین والمنظمة، وفیما یلي أهم هذه المعاییر

الأجور داخل المنظمات الحدیثة، حیث یرتبط ي تحدید یُعدُّ الأداء من أبرز المعاییر المعتمدة ف: الأداء -

         لى مبدأومردودیته في العمل، ویستند هذا المعیار إ الفرد العاملالأجر بشكل مباشر بمستوى كفاءة 

، ویتم ذلك عادةً عبر المنظمةداخل  الوظیفیة، الذي یهدف إلى تحقیق العدالة "الأجر مقابل الأداء" 

، المواظبة، مثل جودة العمل، القدرة على الابتكار، ونوعیةتعتمد على مؤشرات كمیة  دقیقةأنظمة تقییم 

  .تحقیق الأهداف المسطرة

ا أو في الوظائف التي تتطلب مجهودًا بدنیً تحدید الأجور في  كمعیارٍ د ستخدم الجهیُ  ما عادةً  :الجهد-

ا، حیث یُنظر إلى حجم الجهد المبذول الذي تتطلبه الوظائف من طاقة وتركیز كأحد المحدِّدات ا كبیرً ذهنیً 

  .الأساسیة لقیمة الأجر المستحق

العدید من المنظمات في تحدید الأجور، حیث تُعدُّ الأقدمیة من المعاییر التقلیدیة التي تعتمدها  :الأقدمیة-

  .على الخبرة المهنیة یُنظر إلى عدد سنوات الخدمة التي قضاها الفرد العامل داخل المنظمة كمؤشرٍ 

ز من قدرة  ر هذا التوجه بأنَّ تراكم الخبرات یُعزِّ على أداء مهامه بكفاءة وفعالیة، مما ینعكس  الفردویُبرِّ

  .ام للمنظمةإیجابًا على الأداء الع

 .وعادةً ما تُربط الأقدمیة بزیادات دوریة في الأجر تُمنح تلقائیًا بعد مرور فترة زمنیة معینة

المؤهلات العلمیة من أبرز المعاییر المعتمدة في تحدید الأجور، حیث تُعبِّر عن عدُّ تُ  :ت العلمیةالمؤهلا-

ر منحه أجرًا یتناسب مع مؤهلاته، فكلما برِّ د، مما یُ المستوى المعرفي والكفاءة الأكادیمیة التي یمتلكها الفر 

ارتفع المستوى العلمي، زادت فرص الحصول على مناصب أعلى وأجور أكبر، باعتبار أنَّ المؤهلات 

  .داخل المنظمة تعكس قدرة المورد البشري على أداء المهام المعقدة، وتحمُّل المسؤولیات الأكبر
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به مستوى التعقید في أداء المهام المطلوبة، ومدى الحاجة إلى ویُقصد  :مستوى صعوبة الوظیفة-

زم لذلك، المعارف والمهارات والخبرات الخاصة المرتبطة بالوظیفة، وكذلك الجهد الذهني أو البدني اللاَّ 

  .إلى ظروف العمل والضغوط المصاحبة إضافةً 

الأجر یعكس في جوهره مقدار الجهد ا أعلى، لأنَّ فكلما زادت صعوبة الوظیفة كلما استحق شاغلها أجرً 

  . لها الفرد في أداء مهامهوالمسؤولیة التي یتحمَّ 

یُفترض أن یكون الأجر كافیًا لتلبیة الحاجیات الأساسیة للفرد العامل  حیث :المستوى المعیشي المناسب-

ین الاعتبار عند ویُؤخذ هذا المعیار بع. بالمنظمة ولأسرته، مثل السكن، الأكل، النقل، الصحة والتعلیم

رات الاقتصادیة وارتفاع تكالیف في ظل التغیُّ  أدنى من الحیاة الكریمة، خاصةً  تحدید الأجور لضمان حدٍ 

  .المعیشة

إذ یُشكِّل المقابل المالي مثل حجر الأساس في نظام التعویضات، أنَّ الأجر یُ یتبیَّن ذكره مما سبق      

نات التعویض، كالحوافز الذي یحصل علیه العامل مقابل أدائه، و  یُشكِّل القاعدة التي تبُنى علیها باقي مكوِّ

  .والمزایا

للأجور ضرورة إستراتیجیة لضمان جذب الكفاءات والاحتفاظ  ومحفِّزٍ  ومنصفٍ  عادلٍ  ویُعدُّ وضع هیكلٍ 

 .عات مواردها البشریةبها، وتحقیق التوازن بین أهداف المنظمة وتطلُّ 

  : الحوافز - 3

إلى تحفیز العاملین وتشجیعهم وافز مكمِّلاً أساسیًا للأجور ضمن إستراتیجیة التعویضات، إذ تهدف تُعدُّ الح

  .على بذل المزید من الجهود بما یُسهم في تحسین الأداء وتحقیق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیة

  :مفهوم الحوافز 1- 3

  :تعریف الحوافز 1- 1- 3

عوامل الخارجیة التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد، والتي تلك ال:" تُعرَّف الحوافز على أنَّها - 

  .1"د نمط السلوك أو التصرف المطلوب منه عن طریق إشباع احتیاجاته الإنسانیة المتزایدة باستمرارتحدِّ 

                                                           

.207: ، ص2007، الفجر للنشر والتوزیع دار: مصر، تنمیة الموارد البشریةعلي غربي،   1  
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قد محركات خارجیة للفرد تعمل على إثارة الحاجة وتقویة شدة إلحاحها، و " ها فت الحوافز بأنَّ عُرِّ كما  - 

تكون الحوافز مادیة كالمكافآت وزیادة الراتب والمنافع المادیة الأخرى، أو تكون معنویة كزیادة السلطة أو 

  .1"الحصول على لقب أو مكتب فخم وغیرها من الأمور الهامة التي تقاس بمعاییر مادیة

تي تثیر الفرد و تدفعه لأداء مجموعة العوامل و المؤثرات الخارجیة ال: " وتُعرَّف الحوافز أیضا على أنَّها - 

  .2"الأعمال الموكلة إلیه على أحسن وجه ، بإشباع حاجاته و رغباته المعنویة

مجموعة من الأسالیب والوسائل التي تعتمدها : " مما سبق ذكره یمكن تقدیم تعریف للحوافز على أنَّها

بكفاءة وفعالیة، من خلال تقدیم مكافآت  المنظمة لإثارة دافعیة الأفراد العاملین، وتحفیزهم نحو أداء مهامهم

ز ولاءهم وانتماءهم للمنظمةیُحقق رضا العاملین و مادیة أو معنویة، ما    ."یُعزِّ

  :أهمیة وأهداف الحوافز 2- 3

  :أهمیة الحوافز 1- 2- 3

  :تتمثل أهمیة الحوافز في ما یلي

   .شعورهم بالرضا والانتماء للمنظمة المساهمة في تلبیة حاجات العاملین النفسیة والمادیة، مما یُنمِّي  -

  .لدى العاملین بالمنظمة، وتحفیزهم على بذل المزید من الجهد والعطاء ةرفع الروح المعنوی - 

المساهمة في توجیه وتحفیز سلوك العاملین بما یضمن انسجام هذا السلوك مع الأهداف المشتركة  - 

  .عات الموارد البشریةداء التنظیمي الفعَّال وتلبیة تطلُّ للمنظمة والعاملین، ما یحقق التوازن بین تحقیق الأ

تحفیز الأفراد العاملین وتشجیعهم على التنافس الإیجابي فیما بینهم لإبراز مهاراتهم وقدراتهم، وتحقیق  - 

  .التمیُّز

  .والابتكاراع للمبادرة و الإبدتُسهم في تهیئة مناخ عمل محفِّز  فعَّالةً  إستراتیجیةً  تُعدُّ الحوافز أداةً  - 

   :أهداف الحوافز 2- 2- 3

  :3یمكن توضیح أهداف الحوافز في ما یلي

                                                           
دار الفكر، : ، الأردن1، طالسلوك التنظیمي مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیمكامل محمد المغربي،  1

   .130: ، ص2004
مؤسسة الوراق للنشر : )الأردن( عمَّان  ،1، طإدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجي متكاملیوسف حجیم الطائي،  2

  .404: ، ص2006، والتوزیع

.117: ، ص2008للنشر والتوزیع، دار عالم الثقافة : الأردن الموارد البشریة، إدارة ة و تنمیطاهر محمود الكلالدة،   3  
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فالمؤسسة تسعى لتحقیق أهدافها من خلال إنتاجیة عمالها  :ربط أهداف المؤسسة بأهداف العاملین -

  .التي ترفعها برفع روحهم المعنویة من خلال الحوافز التي تقدمها لهم

من نتائج تحفیز العمال، دفع العاملین للعمل مما : بأهداف المجتمع ربط أهداف المؤسسة والعاملین -

ي إلى إنتاج أكبر وبأفضل نوعیة، والتي یتم توفیرها للمجتمع في الوقت المناسب مما یحسن من صورة یؤدِّ 

  .وسمعة المؤسسة ویجعل المجتمع یفضلها عن غیرها

 .ترید المؤسسة من الفرد العامل أن یقوم به خلال تغییره وتوجیهه حسب ما من :تنظیم السلوك البشري -

  .الإنتاجیة، زیادة كم المبیعات وتقدیم أفضل الخدمات زیادة: تحقیق الأهداف الاقتصادیة -

فمن خلال الحوافز یعمل الفرد باندفاع في الأجواء المناسبة التي توفرها  :تحقیق الأهداف المعنویة -

  .المعنویةالمؤسسة له والتي تساعد على رفع روحه 

  .تنمیة روح التعاون وكذلك الولاء والانتماء للمؤسسة -

  :أنواع الحوافز 3- 3

  :نذكر أهمها فیما یليلة في التصنیف، المستعمَ تختلف أنواع الحوافز وتتباین حسب المعاییر 

  :الحوافز من حیث مادتها 1- 3- 3

رد البشریة، ویعتمد على طبیعة الحافز یُعتبر هذا التصنیف من أهم تصنیفات الحوافز في مجال إدارة الموا

  ).غیر ملموس(، أو معنویا )ملموسا(المُقدَّم للفرد العامل بالمنظمة، سواءً كان مادیا 

مها المؤسسة للعمال لإشباع حاجاتهم المادیة، كما هي مجموعة الوسائل التي تقدِّ : الحوافز المادیة -أ

عتبر الحوافز المادیة من أهم أنواع الحوافز خاصة ، كما تُ ستخدم في حثهم و تشجیعهم على زیادة الإنتاجتُ 

ع بعد بالكامل، فالنقود شبَّ الإداري الأدنى حیث الحاجات الفیزیولوجیة لم تُ  بالنسبة للأفراد في المستوى

ا، الأفراد في هذا المستوى یكون دخلهم محدودً  أنَّ  تعتبر في هذه الحالة دافعا قویا للسلوك الإنساني، إذ

  1.المسكن والملبس وغیرها جتهم للمال تكون من أجل سد احتیاجاتهم المعیشیة كالمأكل ووحا

  إلخ...ومن أمثلة الحوافز المادیة، الأجر، المكافآت المالیة، العلاوات، المشاركة في الأرباح

                                                           

.38: ، ص2006، الكتاب الحدیثدار : مصر، منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت ،داوود معمر  1  
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دافعیة هي مجموعة الوسائل غیر المادیة التي تعتمدها المنظمة في تحفیز وإثارة  :الحوافز المعنویة - ب

العاملین وتحفیزهم على الأداء الفعَّال، من خلال إشباع حاجاتهم النفسیة والمعنویة، مما یُسهم في رفع 

ز ولاءهم وانتماءهم للمنظمة، ویُحقِّق رضاهم الوظیفي   .الروح المعنویة لدیهم، ویُعزِّ

رار الوظیفي، إشراك العاملین في ومن أمثلة الحوافز المعنویة، الاعتراف والتقدیر، الترقیة الوظیفیة، الاستق

  إلخ...اتخاذ القرارات، تحسین بیئة العمل

  :حسب تأثیرها على العاملینالحوافز  2- 3- 3

  :1هناك حوافز إیجابیة وحوافز سلبیة كالتالي

تمثل الحوافز التي تجذب الأفراد العاملین نحو إنجاز عمل معین تستهدفه  :الحوافز الإیجابیة -أ

الحوافز الإیجابیة في الحوافز المادیة والمعنویة المختلفة، فالحوافز الإیجابیة تشجع  المؤسسة، وتتمثل

التي تحدد السلوك الإیجابي  لمؤسسةالأفراد العاملین على إحداث السلوك المرغوب فیه من طرف ا

  .والحافز المادي أو المعنوي المستعمل لتحقیقه

ع العاملین نحو تجنب سلوك معین لا ترغبه المؤسسة، فهي دفالحوافز التي تُ  تُمثل :الحوافز السلبیة - ب

تسعى للتأثیر في سلوك العمال من خلال مدخل العقاب والتخویف، حیث تستخدم العقاب كوسیلة لمنع 

  .ا، أو یقوموا بمخالفة الأوامر وقواعد العملا معیبً العاملین من أن یسلكوا أو یكرروا سلوكً 

  :منها فیدةالجهة المستالحوافز حسب  3- 3- 3

  .تقُسم الحوافز حسب هذا المعیار إلى حوافز فردیة، وحوافز جماعیة

دن النظر إلى أداء هي الحوافز التي تُمنح للفرد العامل بناءً على أدائه الفردي،  :الحوافز الفردیة -أ

متمیِّز،  الجماعة أو الفریق، وتهدف إلى استثارة دوافعه وتحفیزه على بذل مزید من الجهد، وتحقیق أداء

  .وقد تدفع الأفراد العاملین للتنافس من أجل الحصول علیها

لمجموعة من الأفراد العاملین أو فریق عمل كوحدة هي الحوافز التي تُمنح  :الحوافز الجماعیة - ب

وتهدف إلى تعزیز التعاون والتكامل بین أعضاء الفریق لتحقیق  متكاملة، بناءً على أدائهم الجماعي،

  .مشتركةالأهداف ال

  

                                                           
  .186: ، صمرجع سابق الذكرالموارد البشریة، إدارة  خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، 1
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  :مراحل تصمیم نظام الحوافز 4- 3

یتطلب تصمیم نظام الحوافز إتباع مراحل منهجیة ومدروسة لضمان تحقیق أهداف المنظمة وتحفیز 

  :العاملین، وفیما یلي أبرز هذه المراحل

 یُعدُّ تحدید الهدف العام لنظام الحوافز خطوة أساسیة یجب: العام لنظام الحوافز هدفالتحدید  1- 4- 3 

دة مثل م نظام الحوافز لتحقیق غایات محدَّ أن تنسجم مع أهداف المنظمة وإستراتیجیتها العامة، فقد یُصمَّ 

تقلیص التكالیف، أو تعزیز الابتكار، أو زیادة حجم الإنتاج، أو الرفع من جودة المنتجات وتحسین 

المرجوة وفق أولویات المنظمة الخدمات، وبالتالي ینبغي أن یُوجَّه تصمیم الحوافز نحو تحقیق النتائج 

  .وظروفها الخاصة

تحلیل وتقییم مدى تحقیق العاملین للأهداف  خلال هذه المرحلةمن یتمُّ  :دراسة الأداء 2- 4- 3

الاعتماد  یتمُّ  ومدروسة، حیث موضوعیةلحوافز بناءً على معاییر التنظیمیة، وبالتالي تحدید المستحقین ل

فة مثل تقاریر المشرفین والرؤساء المباشرین، المقابلات الدوریة، والنماذج على أدوات تقییم الأداء المختل

في تحقیق أهداف  فردٍ  الكمیة لقیاس الإنتاج، من أجل بناء صورة دقیقة وواضحة حول مساهمة كلِّ 

  .المنظمة

ى ربط الحافز بمستو  ة وفعالیة نظام الحوافز، حیث أنَّ ویكمن الهدف من هذه المرحلة في ضمان عدال

ز العاملین على بذل مزید من الجهد وتحسین النتائج، كما یُسهم في كشف الفجوات في الأداء الفعلي یُحفِّ 

  .الأداء والتي تستدعي تدخلات تنظیمیة أو تنظیم دورات تكوینیة لمعالجة الخلل

صیصها یتمُّ في هذه المرحلة تقدیر الموارد المالیة التي یمكن تخ :تحدید میزانیة الحوافز 3- 4- 3

من الإنفاق العشوائي وضمان العدالة في توزیع الحوافز، كما تساعد  للحوافز، وتُسهم هذه المرحلة في الحدِّ 

ز من فاعلیة النظام ویضمن استمراریته  الإدارة في اتخاذ قرارات مبنیة على معاییر مالیة دقیقة، ما یُعزِّ

  .ظمةدون التأثیر سلبًا على استقرار المیزانیة العامة للمن

  :وتشمل میزانیة الحوافز فیما یلي

  .وهي المبالغ النقدیة أو التكلفة المالیة للمزایا العینیة التي تُمنح للعاملین :الفعلیةمة الحوافز یق - 

وتشمل المصاریف المتعلقة بإدارة النظام وتصمیمه كإعداد النماذج والتقاریر، أجور : التكالیف الإداریة - 

  .التكالیف المرتبطة بتقییم الأداء وتوزیع الحوافزالمشرفین على النظام، 
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وتتعلق بالترویج لنظام الحوافز داخل المنظمة لضمان قبوله وفهمه من قبل العاملین، : تكالیف الترویج - 

  .وتشمل تكالیف النشرات والكتیبات التعریفیة، اللقاءات التوضیحیة، والملصقات الدعائیة

تُعدُّ هذه المرحلة بمثابة الترجمة العملیة والتقنیة لنظام الحوافز  :الحوافز وضع إجراءات نظام 3- 4- 3

م، وتتمثل أهم هذه الخطوات نظَّ بالمنظمة، وتشمل تحدید الخطوات والآلیات اللازمة لتنفیذه بشكل دقیق ومُ 

  :فیما یلي

وتقییم نظام الحوافز،  الجهات والأفراد المعنیین بتصمیم، تنفیذ، متابعة،تحدید  حیث یتمُّ : تحدید الأدوار -أ

، ویهدف هذا التحدید إلى تحقیق الانسجام والتنسیق بین مع تحدید مهام ومسؤولیات كل طرف بوضوح

  .مختلف إدارات وأقسام المنظمة، وتفادي التداخل في الصلاحیات

ل وعادل، یُعدُّ تحدید أنواع الحوافز خطوة محوریة في تصمیم نظام حوافز فعَّا: تحدید أنواع الحوافز - ب

هذا  ، ویُراعى فيأهداف المنظمةحیث یساهم في تلبیة حاجات العاملین المتنوعة وتحفیزهم نحو تحقیق 

  .طبیعة المهام الوظیفیة، ومستوى الأداء، وظروف المنظمة وإمكانیاتها التحدید 

 یُعتبر وضع سجلات الأداء والنماذج من الأدواتحیث : الأداء سجلات ونماذج تقییموضع  -ج

مكِّن المنظمة من توثیق الأداء الوظیفي بطریقة منتظمة في تفعیل نظام الحوافز، حیث یُ المحوریة 

بالنتائج الفعلیة بشكل عادل وشفاف، فهذه الوثائق تُعدُّ مرجعًا معتمدًا لاتخاذ وموضوعیة، وربط المكافآت 

ر أداء العاملین على المدى القصیر القرارات المتعلقة بالحوافز والترقیات، كما تتیح إمكانیة مراقبة تطوُّ 

  .والمتوسط

فیها منح الحوافز  الفترات الزمنیة أو الظروف التي یتمُّ تحدید  حیث یتمُّ : توقیت منح الحوافزتحدید  -د

  .ن أو إنجاز استثنائي، أو مرتبطة بأداء معیَّ )شهریة، فصلیة، سنویة(للعاملین سواءً كانت دوریة 

من فعالیة نظام  تعدُّ هذه الخطوة بمثابة آلیة رقابیة تهدف إلى التأكد: لدوريالمتابعة والتقییم ا -ه

على مجموعة من المؤشرات الكمیة والنوعیة التي تسمح  اللأهداف المسطرة، اعتمادً  متهالحوافز وملاءَ 

  .بقیاس مدى تحقیق أهداف النظام، ومدى تأثیره على أداء وسلوكیات داخل المنظمة

رات التنظیمیة ر وضمان توافق نظام الحوافز مع المتغیِّ مة في تعزیز مبدأ التحسین المستوتسمح هذه الخطو 

  .والإستراتیجیة، مما یساهم في دعم الأداء العام ورفع درجة الولاء والالتزام المهني
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نات الأساسیة في إستراتیجیة التعویضات،تُعتبر الحوافز یتضح أنَّ من خلال ما سبق،      إلى  أحد المكوِّ

مثل ، فهي تُ في تحفیز العاملین ورفع أدائهم وتحقیق أهداف المنظمة فعَّالٍ  جانب الأجور، لما لها من دورٍ 

أداة مكمِّلة للأجر، وتُستخدم لتقدیر الجهود الاستثنائیة وتعزیز روح المبادرة والانتماء، مما یجعل تصمیمها 

   .تها واستدامتهاافة ضرورة لضمان فعالیوتطبیقها وفق أسس عادلة وشفَّ 
  

  : التعویضات ةد لإستراتیجییات التي تواجه التطبیق الجیِّ التحدِّ  - 4

وتحدُّ من قدرتها  إنَّ التطبیق الفعلي لإستراتیجیة التعویضات یواجه عدة تحدِّیات تعیق تحقیق أهدافها،

  :ى أبرز هذه التحدِّیات فیما یليوتتجلَّ  على تحقیق الفعالیة المرجوة،

القصور في ربط التعویضات بمستوى أداء العاملین من یُعدُّ  :رتباط بین التعویضات والأداءضعف الا  -

ح الحوافز والمكافآت ففي كثیر من المنظمات، تُمنَ  ،اجه فاعلیة إستراتیجیة التعویضاتأبرز العوائق التي تو 

بعین الاعتبار الأداء الفعلي للفرد الأخذ الأقدمیة، دون الدرجة الوظیفیة أو استنادًا إلى معاییر تقلیدیة مثل 

  .، هذا ما یقلِّل من دافعیته وحماسته واستمراریته في الأداء العاليمساهمته في تحقیق أهداف المنظمة أو

ي وتنفیذ إستراتیجیة تعویضات تبنِّ  مرئیسیًا أما عائقاتُشكِّل محدودیة الموارد المالیة  :محدودیة المیزانیة -

مكِّن المنظمة من تُ  الإستراتیجیة تخصیص اعتمادات مالیة كافیةیتطلب تطبیق هذه الة وشاملة، إذ فعَّ 

غیر أنَّ ضعف التمویل یفرض  الجهود المبذولة ومعدلات الأداء، تقدیم أجور وحوافز تنافسیة تتماشى مع

اذج قیودًا صارمة على نوعیة التعویضات ومداها، مما یؤدي إلى تقلیص الحوافز، أو الاعتماد على نم

ویترتب عن ذلك انخفاض مستوى  اء ولا متطلبات التحفیز الفعَّال،نمطیة لا تراعي فروق الأد تعویضٍ 

ما ینعكس سلبًا على مالرضا الوظیفي وتراجع جاذبیة المنظمة في استقطاب الكفاءات والاحتفاظ بها، 

  .تحقیق الإستراتیجیة العامة للمنظمة

تؤثر العوامل الخارجیة، بما في ذلك الأوضاع الاقتصادیة  :سوقتأثیر العوامل الخارجیة وتقلبات ال -

رات في السیاسات التشریعیة والضریبیة، تأثیرًا مباشرًا على قدرات العامة والتقلبات في سوق العمل، والتغیُّ 

ففي فترات الأزمات الاقتصادیة أو التضخم، . في تطبیق إستراتیجیة تعویضات مستقرة وفعَّالةالمنظمات 

ي إلى تراجع ر المنظمات على تقلیص موازناتها أو إعادة هیكلة أنظمة التعویضات، وهو ما یؤدِّ تُجبَ  قد

نعكس سلبًا على قدرة المنظمة في الاحتفاظ یفعالیة التحفیز وانخفاض مستوى الرضا الوظیفي، مما 
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ر تعویضات عمل توفِّ  بمواردها البشریة، خصوصًا ذوي الكفاءات العالیة التي غالبًا ما تبحث عن بیئات

  .رًاأكثر جاذبیة واستقرا

 التعویضاتفعندما لا تكون الأهداف من نظام  :ضعف وضوح الأهداف الإستراتیجیة للتعویضات -

أو تعزیز الولاء والانتماء الوظیفي، فإنَّ  بجذب الكفاءات، أو تحفیز الأداء، دة بدقة، سواءً تعلقمحدَّ 

كما یؤدي غموض الأهداف إلى . نهجيه المویفتقر إلى التوجُّ شوائیًا تصمیم وتنفیذ هذا النظام یصبح ع

تباینٍ في فهم المسؤولین والمشرفین لمقاصد النظام، مما ینعكس على قرارات منح الحوافز ویؤثر على 

لذلك، تفتقد إستراتیجیة التعویضات دورها كأداة فاعلة في دعم الأهداف العامة  ونتیجةً . عدالة التطبیق

  .لأثر التحفیزي المرجول إلى إجراء روتیني یفتقر إلى امة، وتتحوَّ للمنظ

ي رؤیة شمولیة وإستراتیجیة متكاملة تجعل من نظام التعویضات هذه التحدِّیات یستلزم تبنِّ  ةإنَّ معالج

  .عنصرًا فاعلاً في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة، لا مجرد أداة محاسبیة أو إجرائیة

نه من أجور وحوافز، إحدى إستراتیجیة التعویضات، بما تتضمَّ یمكن اعتبار ، ى ما سبقبناءً علو    

، إذ تُسهم بشكل فعَّال في جذب الكفاءات وتحفیزها والاحتفاظ الركائز الأساسیة في إدارة الموارد البشریة

  .أهداف المنظمةبها، كما أنَّها أداة إستراتیجیة لتعزیز الأداء وتحقیق 

اجه إستراتیجیة التعویضات جملة من التحدِّیات التي تؤثر على فعالیتها في تحقیق أهداف تو بالمقابل 

قات، من الضروري  العامة، المنظمة وإستراتیجیتها تطویر أن تعمل المنظمات على ولتجاوز هذه المعوِّ

إدارة الموارد قائمة على الأداء، ومتكاملة مع باقي وظائف و ، سم بالمرونة والعدالةتتَّ  اتٍ ظم تعویضنُ 

  .رات البیئیة الداخلیة والخارجیةالبشریة، مع مراعاة المتغیِّ 
  

  في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة إستراتیجیات إدارة الموارد البشریةدور : الرابعبحث الم
  

إذ أحد الركائز الأساسیة في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة،  إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة تُعدُّ 

بشري إلى ممارسات تنظیمیة محوري في ترجمة الأهداف والخطط المتعلقة بالمورد ال تضطلع بدورٍ 

، من خلال الربط المنهجي بین الرؤیة الشاملة للمنظمة والوظائف الحیویة لإدارة الموارد البشریةف ملموسة،

الأداء المطلوب، بما یضمن تُسهم هذه الإستراتیجیات في تعبئة القدرات البشریة وتوجیهها نحو تحقیق 

ز فعالیة التنفیذ الإستراتیجي   .التكامل بین مختلف المستویات التنظیمیة ویُعزِّ
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  في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة الوظائفدور إستراتیجیة تحلیل : المطلب الأول
  

، ةت الخاصة بمختلف الوظائف في المنظمجمع المعلوما لوظائفتحلیل ا إستراتیجیة من خلال یتمُّ 

وتبیان مهامها وتجمیع المتقاربة منها في وظیفة  ،مسؤولیاتها وصلاحیاتهاتحدید وتحلیلها وتلخیصها، و 

  .  واحدة

ة، فمن خلال التحلیل الدقیق العامة للمنظم الإستراتیجیةفي دعم تنفیذ  هامًاوتلعب هذه الإستراتیجیة دورًا  

مة بین قدرات ن المنظمة من المواءَ مة لشغلها، تتمكَّ ز كل وظیفة، وتحدید المؤهلات والمعارف اللاَّ  لمهام

  .في المكان المناسبوضع الشخص المناسب  الأفراد مع متطلبات العمل، وضمان

  :أهم أدوار إستراتیجیة تحلیل الوظائف في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة فیما یليویمكن إیجاز 

توزیع  في بناء هیكل تنظیمي متین ومنسجم، حیث یتمُّ یساهم تحلیل الوظائف : ضبط الهیكل التنظیمي -

ودقیق بین مختلف الوظائف والوحدات والمستویات، هذا التوزیع  واضحالمهام والمسؤولیات بشكل 

المدروس یقلِّل من مخاطر تداخل المسؤولیات والصلاحیات في إنجاز الأعمال، كما أنَّ توصیف 

ز التنسیق والتكامل الوظائف یتیح فهمًا واضحًا للعلاقات ا لرسمیة وغیر الرسمیة داخل المنظمة، مما یعزِّ

وبهذا الشكل، یصبح الهیكل التنظیمي للمنظمة أداة فعَّالة تساعد على تحقیق  .بین الأقسام المختلفة

الانسجام في أداء المهام، وتسهیل عملیات التواصل واتخاذ القرارات بما یتماشى مع متطلبات تنفیذ 

  .یة العامة للمنظمةالإستراتیج

متینًا لتحدید  اتُعتبر إستراتیجیة تحلیل الوظائف أساسً  :تحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة -

من خلالها تحدید المعارف  ، حیث یتمُّ احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة لتنفیذ إستراتیجیتها العامة

ل یُسهِّ توافر في شاغلي الوظائف بشكل دقیق، هذا التحدید والمهارات والمؤهلات العلمیة التي یجب أن ت

عملیة استقطاب الكفاءات التي تتوافق مع متطلبات الوظائف وأهداف المنظمة، وتوظیفها والمحافظة 

ذلك، یتیح تحلیل الوظائف اكتشاف الفجوات في الأداء والمهارات بشري،  بالإضافة إلى  علیها كرأس مالٍ 

لتدریب الأفراد العاملین، وإكسابهم مهارات ومعارف تسمح لهم  یسمح بتخطیطٍ جیِّدٍ داخل المنظمة، مما 

، هذا ما یسمح للمنظمة من تنفیذ إستراتیجیتها العامة بكفاءة بتطویر أنفسهم والرفع من مستوى الأداء

  .وفعالیة
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رات، السریع مع المتغیِّ تعني المرونة التنظیمیة قدرة المنظمة على التكیُّف : تعزیز المرونة التنظیمیة -

سواءً كانت داخلیة أو خارجیة، وذلك من خلال إعادة توزیع المهام، أو تعدیل الهیكل التنظیمي، أو إعادة 

  .توجیه الموارد البشریة نحو الأولویات الإستراتیجیة الجدیدة

علومات حول فإنَّ إستراتیجیة تحلیل الوظائف لا تقتصر على مجرد جمع المومن هذا المنظور،      

زمة، بل تمتد لتكون أداة إستراتیجیة لإعادة تصمیم الوظائف بما یتماشى مع المهام والمؤهلات اللاَّ 

لاتخاذ قرارات تتعلق  م كمرجعٍ والشامل للوظائف یمكن أن یُستخدَ فالوصف الدقیق . رات المستقبلیةالمتغیِّ 

ز ق درة المنظمة على إعادة توزیع الموارد البشریة في بإعادة الهیكلة، وتطویر المسارات المهنیة، مما یُعزِّ

  .لات مفاجئة في بیئة المنظمةحالة حدوث تحوُّ 

من تحدید الوظائف المحوریة التي تُعدُّ ضروریة لتحقیق الأهداف  الوظائف المنظمةمكِّن تحلیل كما یُ 

لتالي تحقیق كفاءة وفعالیة تأثیرًا، وبایسمح بتوجیه التدریب نحو الوظائف الأكثر  الإستراتیجیة، وهو ما

كما یساهم في وضع قاعدة بیانات متكاملة تساعد الإدارة في اتخاذ  أكبر في استغلال الموارد البشریة،

الأدوار، أو تطویر وظائف جدیدة تتماشى مع الخطط الإستراتیجیة الجدیدة، قرارات مرنة حول إعادة توزیع 

  .ه العام للمنظمةى إلغاء وظائف لم تعد تخدم التوجُّ أو حتَّ 
  

  في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة التخطیط الإستراتیجيدور : المطلب الثاني
  

  

المحرك الأساسي لتحقیق الأهداف  تُعتبرتلعب الموارد البشریة دورًا حاسمًا في نجاح أي منظمة، إذ 

تسارعة في بیئة وفي ظل التغیُّرات الم .ة ورسالة المنظمة إلى واقع ملموسالإستراتیجیة وتحویل رؤی

الموارد البشریة كوظیفة دعم فقط، بل كعنصر محوري في صناعة القرارات الأعمال، لم یعد یُنظر إلى 

ومن هذا المنطلق، تزاید الاهتمام بالتخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة، والذي . الإستراتیجیة وتنفیذها

، بما مع متطلبات تحقیق الأهداف الإستراتیجیةمة الكفاءات والقدرات البشریة للمنظمة یهدف إلى مواءَ 

  .یضمن الاستخدام الأمثل لرأس المال البشري كأحد أهم عناصر الإنتاج والتنافسیة

هة بشكلٍ زة، ومُ حفَّ بة، مُ درَّ امة للمنظمة یتطلب موارد بشریة مُ إنَّ تنفیذ الإستراتیجیة الع  نحو  دقیقٍ  وجَّ

وصول إلى هذا التوافق إلاَّ من خلال تخطیطٍ إستراتیجي للموارد تحقیق الأهداف المرجوة، ولا یمكن ال

مة بین السیاسات التوظیفیة والتكوینیة، ومتطلبات البشریة قائمٍ على التنبؤ بالاحتیاجات المستقبلیة، والملاءَ 

  .الخطط الإستراتیجیة
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 تیجیة العامة للمنظمة، وذلكا في تنفیذ الإستراا محوریً دورً  ویلعب التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة

الموارد البشریة من حیث العدد، وكذلك من حیث المؤهلات استشراف الاحتیاجات المستقبلیة من ب

على تخطیط الموارد البشریة  الأهداف المسطرة، كما تساعد إستراتیجیة زمة لتحقیقوالمهارات والخبرات اللاَّ 

د العاملین وقدراتهم وتوزیعهم على مستوى مختلف هیاكل سدِّ الفجوة بین الوضع الحالي والمستقبلي لعد

یات التحدِّ مختلف ركیزة أساسیة تساعد المنظمة على مواجهة  الإستراتیجیةعتبر هذه تُ  المنظمة، كما

  .في البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة للمنظمةالمحتملة 

ریة في دعم وتنفیذ الإستراتیجیة العامة یلي نستعرض أهم أدوار التخطیط الإستراتیجي للموارد البشوفیما 

  :والعلاقة بینهما للمنظمة

  التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة كأداة تنفیذیة :أولا

یتمُّ الربط بین الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة واحتیاجاتها من خلال التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة 

الإستراتیجي للموارد البشریة یضمن الاستباقیة في مواجهة مختلف  أنَّ التخطیطكما من الموارد البشریة، 

 ، ویكون ذلكمن المخاطر المرتبطة بنقص الكفاءات أو عدم تناسب المهارات یقلِّللات والتحدِّیات، و التحوُّ 

   .من حیث العدد والكفاءة وفي الوقت والمكان المناسبینتوفیر الكفاءات المناسبة من خلال 

  لتكیُّف والتغییر التنظیمي دعم ا :ثانیا

لات یُعدُّ التكیُّف مع التغییر أحد أهم تحدِّیات تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة، خاصة في ظل التحوُّ 

ا في ا هامً السریعة في التكنولوجیا، الأسواق، والتشریعات، ویلعب التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة دورً 

  :ن ذلك من خلالإدارة التغییر ونجاحه، ویكو 

رات المستقبلیة ویكون ذلك من خلال استشراف التغیُّ : رات وتأثیرها على الموارد البشریةالتنبؤ بالتغیُّ  - 1

  .في بیئة المنظمة، وتحلیل آثارها على الموارد البشریة بالمنظمة كالحاجة إلى كفاءات ومهارات جدیدة

المنظمة لإدخال تغییرات إستراتیجیة، فإنَّ إدارة الموارد  عندما تُخطِّط :إعداد الموارد البشریة للتغییر - 2

للموارد البشریة لاكتساب المعارف  وتأهیلٍ  تقوم بوضع خطط استباقیة تشمل برامج تكوینٍ البشریة 

ا حول أسباب التغییر وأهدافه وطرق تنفیذه، وهذا لتجاوز مرحلة شروحً و والمهارات الجدیدة المطلوبة، 

  .مقاومة التغییر
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ز إحساسهم  :تقلیص مقاومة التغییر - 3 ویكون ذلك بإشراك العاملین في عملیة التغییر، مما یُعزِّ

  .بالمسؤولیة والمشاركة

   تعزیز التمیُّز التنافسي :ثالثا

ویكون ذلك من خلال التخطیط لاستقطاب وتوظیف الموارد البشریة المتمیِّزة والكفاءات النادرة ، وكذلك 

راد العاملین بالمنظمة وتحفیزهم على الإبداع والابتكار، هذا ما یُمكِّن المنظمة من التكوین المستمر للأف

  .ب تقلیدهاتحقیق میزة تنافسیة یُصعَ 

ل ركیزة أساسیة في دعم ستراتیجي للموارد البشریة یُشكِّ التخطیط الإ خلال ما تمَّ عرضه یتبیَّن أنَّ من    

مة بین الأهداف یُسهم بشكل فعَّال في ضمان التناسق والمواءَ وتفعیل الإستراتیجیة العامة للمنظمة، حیث 

ز من قدرة المنظمة على التكیُّف مع التغیُّ الإست رات راتیجیة للمنظمة والموارد البشریة المتاحة، كما یُعزِّ

  .البیئیة الداخلیة والخارجیة
  

  دور إستراتیجیة التوظیف في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة: المطلب الثالث
  

ناتها ووظائفها التشغیلیة ت سعى المنظمات إلى تحقیق أهدافها الإستراتیجیة من خلال تنسیق جمیع مكوِّ

ا وفي قلب هذه المساعي، تحتل الموارد البشریة موقعً  ،ضمن رؤیة واضحة تتسم بالتكامل والانسجام

رات لات والتطوُّ ارات والتحوُّ كة للقر محوریًا، لیس فقط باعتبارها عنصرًا إنتاجیًا، بل بوصفها القوة المحرِّ 

  .داخل المنظمة

إلى  رؤیة المنظمةوتُعدُّ إستراتیجیة التوظیف من بین أهم الركائز التي تُسهم بشكل مباشر في تحویل 

على كیفیة استقطاب العنصر البشري  تنفیذ الإستراتیجیة العامة تتوقف إلى حدٍ كبیرٍ واقع، إذ أنَّ فعالیة 

  .الأهداف المشتركةوتوظیفه وتوجیهه نحو 

رشحین المحتملین لشغل الوظائف وم المنظمة من خلالها بجذب المستقطاب العملیة التي تقعتبر الایُ و 

تتوافر  نرشحین للوظائف والذیلتي یتمُّ فیها المفاضلة بین الممثل الاختیار العملیة االشاغرة، في حین یُ 

  .ت العلمیة والمعارف والقدرات الذهنیة والجسمانیةزمة على غرار المؤهلافیهم الشروط والمواصفات اللاَّ 

موارد بشریة متنوعة من حیث العدد والنوعیة والتخصص، إنَّ تنفیذ المنظمة لإستراتیجیتها العامة یتطلب 

إستراتیجیة التوظیف حلقة وصل أساسیة في تمكین المنظمة من تنفیذ خططها لذلك یمكن اعتبار 
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توفر الكفاءات البشریة بالأعداد والمواصفات المطلوبة، والتي تمتلك الإستراتیجیة، من خلال ضمان 

  .حقق الأهداف المؤسسیة المنشودةإلى واقع ملموس یُ  للمنظمة زمة لترجمة الرؤیة الإستراتیجیةالقدرات اللاَّ 
  

  أهمیة التوافق بین إستراتیجیة التوظیف والإستراتیجیة العامة للمنظمة :أولا

مثل نقطة الانطلاق نحو م بین إستراتیجیة التوظیف والإستراتیجیة العامة للمنظمة یُ إنَّ تحقیق الانسجا

للاحتیاجات المستقبلیة  دقیقٍ  ، فحین تبُنى إستراتیجیة التوظیف على أساس فهمٍ الأداء المؤسسي الفعَّال

ى للمنظمة إلى لكبر ضمان توافر الكفاءات والقدرات التي تترجم الخطط ا للمنظمة من الموارد البشریة، یتمُّ 

  .سلوكیات عملیة ومخرجات قابلة للقیاس

رشحین ت الواجب توافرها في الأفراد المویتجلى هذا التوافق من خلال تحدید طبیعة المعارف والمهارا

  .هات الكبرى للمنظمةلشغل الوظائف، وتوجیه عملیة الاختیار وفق معاییر تتماشى مع التوجُّ 

تصر على البعد الفني للوظائف فقط، بل یمتد إلى الانسجام الثقافي والسلوكي، كما أنَّ هذا التوافق لا یق

الإستراتیجیة، وهو ما حیث یتمُّ اختیار الأفراد القادرین على التفاعل مع قیم المنظمة وتحمُّل المسؤولیات 

ز استقرار المنظمة ویدعم قدرتها على التكیُّف مع التغیُّ یُ    .رات البیئیة المختلفةعزِّ
  

  أثر إستراتیجیة التوظیف على فعالیة تنفیذ الأهداف الإستراتیجیة :ثانیا

إنَّ أحد أبرز الأبعاد التي تكشف عن دور إستراتیجیة التوظیف في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة 

  .یكمن في القدرة على جذب وتوظیف الأفراد القادرین على تجسید الأهداف الإستراتیجیة ضمن واقع عملي

 یمكنفعندما تكون إستراتیجیة التوظیف مبنیة على تحلیل استباقي لاحتیاجات الوظائف المستقبلیة، 

  .السیاسات وتحقیق الأهداف المرجوة للمنظمةاستقطاب عناصر تملك قدرة وقابلیة لتطبیق 

د حدِّ المُ  یُعدُّ  من الفجوة بین التخطیط والتنفیذ، إذ أنَّ الأداء البشري تساهم هذه الإستراتیجیة في الحدِّ 

الرئیسي لمستوى التقدُّم في المؤشرات الإستراتیجیة، ومن هنا، فإنَّ التوظیف یصبح عملیة إستراتیجیة 

  .بامتیاز، ولیس مجرد إجراء إداري تقلیدي
  

  التوظیف في تعزیز الكفاءة والفعالیة التنظیمیةإستراتیجیة دور  :ثالثا

ا یتمُّ اختیار الأفراد بناءً مفعندقًا بمدى فعالیة إستراتیجیة التوظیف، ترتبط الكفاءة التنظیمیة ارتباطًا وثی

على القدرة على الإنتاجیة والتعلُّم والتكیُّف، تصبح المنظمة أكثر قدرة على مواجهة التحدِّیات، كما تتُیح 
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ینعكس  إستراتیجیة التوظیف تحسین التوزیع الداخلي للمهام والمسؤولیات وتسهیل سیر العمل، وهو ما

  . على مرونة المنظمة وفاعلیة قراراتها
  

  البعد الاستباقي لإستراتیجیة التوظیف في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة :رابعا

في السیاق الإستراتیجي، لا یمكن النظر إلى التوظیف باعتباره عملیة لحظیة تتفاعل مع الوقائع الآنیة 

من هذا المنطلق،  .سهم في صیاغة الواقع المستقبلي للمنظمةفحسب، بل یجب اعتباره أداة استباقیة تُ 

المنظمة لمواجهة  ئهیِّ یُ لات في بیئة العمل، مما هات المهنیة، واستباق التحوُّ تبرز أهمیة تحلیل التوجُّ 

  .بموارد بشریة جاهزة ومؤهلةوما تحمله من تحدِّیات لات التحوُّ مختلف 

التي قد تشهدها  لات المتوقعةإستراتیجیة التوظیف بمراحل النمو والتحوُّ ن هذا البعد الاستباقي من ربط مكِّ یُ 

المنظمة، ویحول دون الوقوع في أزمات فجائیة تتعلق بنقص الكفاءات أو عدم توفر المهارات النادرة في 

  .اللحظات الحرجة
  

  كآلیة لضمان الاستقرار الوظیفيإستراتیجیة التوظیف  :خامسا

الاستقرار الوظیفي الناتج عن ارتفاع ضعف للمنظمة الإستراتیجیة العامة تي تواجه یات المن أبرز التحدِّ 

معدلات الدوران الوظیفي أو سوء التوافق الوظیفي، وتُعدُّ إستراتیجیة التوظیف أحد السبل الفعَّالة لتقلیص 

م بالمنظمة على المدى هذه الظاهرة من خلال استقطاب الأفراد ذوي الدافعیة العالیة، والقادرین على الالتزا

  .الطویل

كما یُساهم التوظیف المدروس في تعزیز الثقة المتبادلة بین الأفراد العاملین والمنظمة، من خلال توفیر 

بیئة عمل تتماشى مع توقعات الموارد البشریة، وتقدیر مؤهلاتهم وتطلعاتهم، وهو ما یخلق توازنًا بین 

  .الانتماء والولاء التنظیميز الأهداف الفردیة والجماعیة، ویُعزِّ 
  

  الموارد البشریة كفاعل مباشر في تحویل إستراتیجیة المنظمة إلى واقع :سادسا

یلعب العنصر البشري دورًا مركزیًا في تنفیذ السیاسات وتحقیق الخطط، حیث یتوقف نجاح الإستراتیجیة 

م ة، وعلیه، فإنَّ فعالیة التوظیف تتُرجَ على مستوى التفاعل بین الأفراد والقرارات التنظیمیللمنظمة العامة 

على باقي العملیات خلل في مرحلة التوظیف قد یؤثر سلبًا  مباشرة في جودة الأداء، ما یعني أنَّ أيَّ 

  .التنظیمیة
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دة لدى الأفراد، مثل القدرة على التفكیر ویتطلب تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة توفر صفات محدَّ 

التوظیف الوسیلة  إستراتیجیةوتُعدُّ  .القرارات، والعمل الجماعي، والتأقلم مع التغیُّراتالتحلیلي، واتخاذ 

هات المثلى لضمان توافر هذه الخصائص ضمن الفرق العاملة، بما یضمن تحقیق الانسجام بین التوجُّ 

  .والعاملین العلیا للمنظمة والممارسات الیومیة للموظفین

ح أنَّ إستراتیجیة التوظیف تُعتبر إحدى الأدوات الأساسیة التي تعكس مدى من خلال ما تمَّ عرضه یتضِّ   

اقع عملي ؤى إلى و ر ل الخطط والجاهزیة المنظمة لتنفیذ إستراتیجیتها العامة، فبفضل التوظیف الفعَّال تتحوَّ 

لضمان نجاح  الأمثل لویُعدُّ التكامل بین التخطیط الإستراتیجي والتوظیف السبی یُجسِّده العنصر البشري،

  .المنظمات وتحقیق أهدافها

التوظیف والإستراتیجیة العامة للمنظمة، من الضروري وجود  إستراتیجیةولضمان تحقیق التوافق بین 

تنسیق محكم بین مختلف المستویات الإداریة للمنظمة، وخاصة بین إدارة الموارد البشریة والإدارة العلیا، 

دة وأهداف مشتركة، كما یجب وضع آلیات للمتابعة والتقییم وحَّ یة مُ إلى رؤ هذا التنسیق یجب أن یستند 

التوظیف في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، وضرورة تحدیث  إستراتیجیةالمستمر لمدى مساهمة 

ز من مرونة المنظمة وقدرتها على  آلیات التوظیف بناءً على التغیُّرات البیئیة للمنظمة، وهو ما یُعزِّ

  .ف السریعالتكیُّ 
  

  

 دور إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة: المطلب الرابع
  

  

هة تهدف إلى تطویر معارف ومهارات وقدرات عتبر إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة خطة متكاملة وموجَّ تُ 

عن التدریب وتختلف هذه الإستراتیجیة ، عاتها المستقبلیةالعاملین بما یتماشى مع احتیاجات المنظمة وتطلُّ 

ا ا وثیقً ف بالشمولیة والتخطیط طویل الأمد، كما أنَّها ترتبط ارتباطً التقلیدي من حیث أنَّها تتص

ا فجوات وثغرات الأداء الحالیة، بل تهدف أیضً  ز فقط على سدِّ بالإستراتیجیة العامة للمنظمة، فهي لا تركِّ 

تعمل و  .التي تفرضها بیئة المنظمةتحدِّیات والتهدیدات المستقبلیة لمواجهة ال العاملینإلى تأهیل 

برامج تدریبیة لتلبیة الاحتیاجات المتنوعة للموظفین، آخذة بعین الاعتبار  تصمیمعلى إستراتیجیة التدریب 

ارعة، رات التقنیة المتسومع اختلاف المتطلبات الوظیفیة والتغیُّ  .ات الفردیة في القدرات والمهاراتالفروق

زمة لتحسین كفاءتهم باستمرار عبر توفیر الموارد اللاَّ عاملیها أصبح لزاماً على المنظمات تطویر قدرات 

  .وفعالیتهم في إنجاز مهامهم المتجددة
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وفیما یلي نستعرض أهم أدوار إستراتیجیة التدریب في دعم وتنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة والعلاقة 

 :بینهما
  

  وات الأداء والكفاءةسد فج :أولا

في ترجمة الإستراتیجیة العامة للمنظمة إلى واقع ملموس، إذ یمكِّن العاملین یلعب التدریب دورًا جوهریًا 

فحین تعتمد المنظمة إستراتیجیة  ،من امتلاك المعارف والمهارات المطلوبة لتحقیق الأهداف المنشودة

الرقمي، أو تحسین جودة الخدمات، فإنَّ تنفیذها یقتضي ل جدیدة، سواءً كانت تتعلق بالتوسع، أو التحوُّ 

وهنا یأتي التدریب كأداة للتغییر والتطویر تسمح هات، التوجُّ  م مع هذهتجهیز الموارد البشریة بما یتلاءَ 

سهم التدریب في تقلیص بتحدیث كفاءات الأفراد وتوجیه سلوكیاتهم نحو تحقیق الرؤیة الإستراتیجیة، كما یُ 

ز فعالیة التنفیذ ویزید اء، وتحقیق الانسجام بین أهداف الأفجوة الأد فراد والأهداف العامة للمنظمة، مما یُعزِّ

 .من فرص نجاح الإستراتیجیة
  

  

  تحسین جودة القرارات والتنفیذ :ثانیا

اتیجیة إستر  تُعدُّ جودة القرارات التي تتخذها الموارد البشریة، وكفاءة تنفیذها عاملین حاسمین في نجاح أيِّ 

اها المنظمة، وهنا تبرز أهمیة إستراتیجیة التدریب كأداة لتعزیز القدرات الفكریة والمهنیة للأفراد عامة تتبنَّ 

العاملین، مما یُفضي تحسین جودة القرارات المتخذة في مختلف المستویات الإداریة، ورفع فعالیة تنفیذ 

  .الخطط والبرامج الإستراتیجیة

د العام  لون بالمعرفة الدقیقة حول أهداف المنظمة، ویتدربون على استخدام أدوات التحلیل، وحلِّ فعندما یُزو�

صرف بكفاءة واستقلالیة، واتخاذ ترة، یصبح بإمكانهم الالمشكلات، واتخاذ القرارات في ظل معطیات متغیِّ 

ما أنَّ التدریب المنتظم ك. هات الإستراتیجیة للمنظمة دون الحاجة الدائمة للتوجیهقرارات تتماشى مع التوجُّ 

 على مهارات العمل الجماعي، والتنسیق بین الأقسام، واستخدام أنظمة المعلومات الحدیثة، یُسهم في تنفیذٍ 

  .دقة وفاعلیة للأعمال والمهام، ویُقلِّل من الوقوع في الأخطاء أكثرَ 

على تحلیل المواقف، وتقدیر ، یصبح أكثر قدرة ممنهجٍ  علاوة على ذلك، فإن� الفرد الذي یخضع لتدریبٍ 

المخاطر، واختیار البدائل الأنسب، ما ینعكس مباشرة على جودة القرارات، وهذا أمر جوهري خاصة في 

  .فة بإنجاز مشاریع إستراتیجیةالمناصب القیادیة أو في فرق العمل المكلَّ 
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ز فقط قدرات الأفراد العاملین م ومنه، فإنَّ  ن ناحیة المعارف والمهارات، بل إستراتیجیة التدریب لا تُعزِّ

ز  تُسهم في بناء عقلیة تحلیلیة ومرنة تمكِّنهم من اتخاذ قرارات رشیدة، وتنفیذ التوجیهات بدقة، مما یُعزِّ

  .فاعلیة الإستراتیجیة العامة للمنظمة، ویزید من فرص نجاحها في الواقع العملي
  

  دعم التغییر التنظیمي :ثالثا

عامة  إستراتیجیةلدعم التغییر التنظیمي، خاصة عندما تعتمد المنظمة  أساسیةریب أداة التد إستراتیجیةتُعدُّ 

وغالبًا ما تصطدم . تنظیمیةاللات كبیرة في الهیكل، أو النظم، أو العملیات، أو حتى الثقافة ن تحوُّ تتضمَّ 

ي الفهم، أو ضعف عن الخوف من المجهول، أو نقص ف رات بمقاومة من طرف العاملین، ناتجةً هذه التغیُّ 

  .التدریب في تسهیل هذا الانتقال وتقلیل حدة المقاومة إستراتیجیةالمهارات اللازمة للتكیُّف، وهنا یأتي دور 

إعداد الموارد البشریة لمواجهة متطلبات المرحلة الجدیدة، سواءً عبر  هة یتمُّ برامج تدریبیة موجَّ فمن خلال 

تعریفهم بعملیات جدیدة، أو تعزیز قیم التعاون والانفتاح على  تعلیمهم استخدام تكنولوجیا حدیثة، أو

  . التغییر

ا بالمشاركة مما یخلق شعورً  هذه البرامج على تعزیز الفهم العمیق لأسباب التغییر وأهدافه،كما تساعد 

ل الفرد من رافضٍ للتغییر إلى فاعلٍ فیه    .والانتماء ویحوِّ

تدریب الناجحة تركِّز على التدریب السلوكي والذهني ولیس فقط التقني، إلى ذلك، فإنَّ إستراتیجیة ال إضافةً 

إعداد الأفراد نفسیًا لتقبُّل التحوُّل، من خلال ورشات تدریب وتنمیة ذاتیة، وتدریبات على القیادة  بحیث یتمُّ 

  .رةالمشكلات واتخاذ القرارات في بیئة متغیِّ  التحویلیة، وحلِّ 

ئ الفرد معرفیًا ة التدریب تلعب دورًا مزدوجًا في دعم التغییر التنظیمي، فهي تهیِّ وباختصار، فإنَّ إستراتیجی

، وفي الوقت نفسه، تُسهم في خلق مناخ تنظیمي إیجابي یُسهِّل نجاح الإستراتیجیة ومهاریًا للواقع الجدید

ز من فعالیتها   .العامة للمنظمة ویُعزِّ

مثل ركیزة أساسیة في تنفیذ الإستراتیجیة العامة تُ التدریب  أنَّ إستراتیجیةمن خلال ماسبق، یتبیَّن     

للمنظمة، حیث تُسهم بشكل مباشر في تهیئة الموارد البشریة لمتطلبات المرحلة الإستراتیجیة، وتدعم 

  .قدراتها في مواكبة التغیُّرات، واتخاذ قرارات فعَّالة، وتنفیذ المهام بكفاءة عالیة
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لتدریب وأهداف المنظمة الكبرى یُعدُّ عاملاً حاسمًا في تحویل الخطط المجردة بین محتوى امة إنَّ المواءَ 

إلى نتائج ملموسة، كما أنَّ الاستثمار في تنمیة رأس المال البشري یضمن الاستمراریة والابتكار في بیئة 

  .سم بالتغییر والتعقیدعمل تتَّ 

ي فقط على جودة التخطیط، بل یتطلب كذلك تبنِّ فإنَّ نجاح الإستراتیجیة العامة للمنظمة لا یتوقف وعلیه، 

م المستمر، ما یجعل ى بتطویر الكفاءات وتعزیز ثقافة الأداء والتعلُّ رؤیة إستراتیجیة متكاملة للتدریب، تُعنَ 

  .على تحقیق أهدافها بكفاءة التدریب أداة إستراتیجیة ضروریة في بناء منظمة قادرة
  

  تعویضات في تنفیذ إستراتیجیة المنظمةال إستراتیجیةدور : المطلب الخامس
  

منظمة، ومن بین العوامل التي تؤثر بشكل مباشر في جذب  عد الموارد البشریة العنصر الأهم في أيِّ تُ 

، والتي لم یعد یقتصر یة العالیة إستراتیجیة التعویضاتالأفراد ذوي الكفاءات والمهارات والمؤهلات العلم

 ح دورها ذا طابعٍ فقط، بل أصب أجور وحوافزلعاملون بالمنظمة من دورها على تحدید ما یتقاضاه ا

والعمل على على سلوك الأفراد العاملین بالمنظمة، من خلال تحفیزهم بشكل مباشر  ؤثرإستراتیجي یُ 

  .تنفیذ إستراتیجیتها العامةو تحقیق رسالة المنظمة وأهدافها، ضمان ولائهم والاحتفاظ بهم ل

 نظمةدوات والوسائل التي تعمل المالأمن  مجموعة وحوافزٍ  نه من أجورٍ ا تتضمَّ التعویضات بم عتبروتُ  

ورغبات العاملین من جهة، وتحقیق الكفاءة  ا منها لتلبیة احتیاجاتسعیً ، لأفراد العاملین بهاعلى توفیرها ل

  .بالمنظمة ةمن جهة أخرى، مع مراعاة الظروف البیئیة المحیط والفعالیة

  : اتیجیة التعویضات في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة من خلالى دور إستر ویتجلَّ 
  

  تحقیق التوافق بین أهداف الأفراد وأهداف المنظمة :أولا

العامة للمنظمة ركیزة أساسیة لضمان فعالیة الأداء ستراتیجیة مة أهداف الأفراد العاملین مع الإمواءَ تُعدُّ  

التعویضات أحد أهم ویُعدُّ نظام  جاح الخیارات الكبرى للمنظمة،لإن وتحقیق الانسجام الداخلي الضروري

عملي، من خلال تحفیز السلوك الإیجابي  هذه الآلیات التي تمكِّن من تجسید هذا التوافق على نحوٍ 

فكلما شعر الفرد بأنَّ جهوده مُقدَّرة، وأنَّ . والجماعي نحو تحقیق الأهداف المشتركة وتعزیز الالتزام الفردي

اهمته تنعكس على مستواه المعیشي والمهني، ارتفعت مستویات الانتماء والمسؤولیة، وبالتالي رفع مس

  .مستوى الأداء
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بین ما یطمح إلیه من خلال تصمیم نظام تعویضات فعَّال ومتكامل وعادل، یمكن إرساء علاقة متوازنة ف

إنَّ هذه . من كفاءة وتنافسیة واستدامةالعاملون من تحقیق ذاتي واستقرار وظیفي، وما تسعى إلیه المنظمة 

زة، تتقاطع العلاقة التفاعلیة لیست مجرد مطلب تنظیمي، بل هي عامل جوهري لضمان بیئة عمل محفِّ 

ه الطاقات نحو إستراتیجیات واضحة، وبذلك تُسهم فیها الأهداف الفردیة مع الأهداف الجماعیة، وتُ  وجِّ

النفسي والاجتماعي والتنظیمي لتنفیذ الإستراتیجیة العامة  في توفیر الأساسالتعویضات إستراتیجیة 

  .للمنظمة بكفاءة وفاعلیة
  

  الكفاءات والاحتفاظ بهاواستقطاب جذب  :ثانیا

تُسهم إستراتیجیات التعویضات في جذب واستقطاب الموارد البشریة ذات الكفاءات والخبرات العالیة،  

فكلما كان نظام التعویضات أكثر فسیة وندرة ذوي المهارات، م بالتناسلاسیما في بیئات العمل التي تتَّ 

صة التي تنافسیة، ازدادت قدرة المنظمة على استقطاب الأفراد ذوي الخبرات العالیة والمهارات المتخصِّ 

كما أنَّ وضوح نظام التعویضات والشفافیة في تطبیقه  ططها ومشاریعها الإستراتیجیة،تحتاجها لتنفیذ خ

زان ثقة   .لة في سوق العملالكفاءات الخارجیة بالمنظمة، ویجعلان منها جهة توظیف مفضَّ  یعزِّ

وتُعدُّ جاذبیة المنظمة من حیث التعویضات عاملاً فارقًا في قرارات الانتقال أو الانضمام بالنسبة 

در تنافسیة في الحصول على رأس المال البشري القالأصحاب الكفاءات العالیة، وهو ما یمنحها أفضلیة 

وبهذا تصبح رافعة أساسیة لدعم القدرات البشریة  الإستراتیجیة إلى إنجازات ملموسة،على تحویل الأهداف 

داخل المنظمة، وتُسهم في خلق قاعدة صلبة من الكفاءات تكون قادرة على تحقیق الإستراتیجیة العامة 

  .للمنظمة بكفاءة واستدامة
  

  التنظیميتعزیز الأداء  :ثالثا

 طاتیجیة التعویضات دورًا أساسیًا في رفع مستوى أداء الأفراد العاملین بالمنظمة من خلال ربتلعب إستر  

فاعتماد نظام تعویضات قائم على الجدارة  بمؤشرات الأداء الفردي والجماعي، الأجور والحوافز والمزایا

لى من الكفاءة في العاملین على بذل مجهودات أكبر وتحقیق مستویات أعوالمردودیة والنتائج یحفِّز 

كما أنَّ التناسق بین الأهداف  ،ملموسٍ  ل بتقدیرٍ العمل، في ظل إدراك واضح أنَّ الأداء المتمیِّز یُقابَ 

 كما. لأولویات الإستراتیجیة للمنظمةدة ونظام التعویضات یدفع العاملین إلى تركیز جهودهم على االمحدَّ 

داخل المنظمة تحفِّز على الابتكار والإبداع والتطویر  تًسهم التعویضات في خلق بیئة تنافسیة إیجابیة
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على تحقیق  مباشرٍ  المستمر، وتقلِّل من الممارسات السلبیة مثل التراخي والتسیُّب، مما ینعكس بشكلٍ 

  .الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، وتعزیز تنافسیتها على المدى الطویل
  

  ر الداخليدعم الثقافة التنظیمیة وتحقیق الاستقرا :رابعا

مع القیم والمبادئ تلعب إستراتیجیة التعویضات دورًا محوریًا في ترسیخ الثقافة التنظیمیة التي تتماشى  

فالتعویضات، بما تحمله من رمزیة وعدالة وتقدیر، لا  یها الإستراتیجیة العامة للمنظمة،التي تقوم عل

فعَّالة في غرس سلوكیات وقیم تنظیمیة تقتصر فقط على الأبعاد المادیة، بل تتجاوزها لتشكل أداة 

من خلال ربط الأجور والحوافز مل الجماعي، الإبداع، والمسؤولیة، فمرغوبة، مثل الانضباط، الع

بالسلوكیات والنتائج التي تعكس هذه القیم، تتمكن المنظمة من توجیه أفعال الأفراد نحو ما یخدم أهدافها 

  .الإستراتیجیة

ویضات واضح وعادل یُعدُّ عنصرًا حاسمًا في تحقیق الاستقرار الداخلي للموارد وجود نظام تعكما أنَّ 

العادلة فالممارسات  .البشریة، وتفادي النزاعات الوظیفیة التي قد تُعیق الأداء وتضعف التماسك التنظیمي

ز من في توزیع الأجور والحوافز تُسهم في بناء بیئة عمل تسودها الثقة والاحترام المتبادل، مما  انخراط یُعزِّ

الوظیفي، وهما من الشروط الضروریة لاستمرار العمل في اتجاه تحقیق الأهداف  العاملین وزیادة رضاهم

  .الإستراتیجیة للمنظمة

ل إلى أدة إستراتیجیة وبالتالي، فإنَّ إستراتیجیة التعویضات لا تؤدي فقط دورًا في مكافأة الجهود، بل تتحوَّ 

تنظیمیة فعَّالة ومستقرة، تُعدُّ بدورها شرطًا أساسیًا في تنفیذ الإستراتیجیة العامة تساهم في بناء ثقافة 

  .تحقیق رؤى المنظمة على المدى الطویلفي للمنظمة و 
  

من خلال ما تمَّ عرضه، یتضح أنَّ إستراتیجیة التعویضات لا تقتصر على كونها مجرد وسیلة لإدارة     

لتكون إحدى الركائز الأساسیة في دعم تنفیذ الإستراتیجیة العامة الأجور والحوافز، بل تتجاوز ذلك 

ه سلوكیات العاملین نحو تحقیق  للمنظمة، فهي تُسهم في استقطاب الكفاءات والمحافظة علیها، وتوجِّ

ز روح الانتماء وكذلك المبادرة والابتكار، كما الأهداف من خلال مواءَ  مة الحوافز مع الأداء المتوقع، وتعزِّ

ز من  قائمةٍ  تنظیمیةٍ  مل على ترسیخ ثقافةٍ تع على العدالة والتحفیز، مما یقلِّل من السلوكیات السلبیة ویعزِّ

  .الالتزام المهني
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ومن ثم، فإنَّ تصمیم وتنفیذ نظام تعویضات استراتیجي ومتكامل یُعدُّ عاملاً حاسمًا في تعزیز فاعلیة 

 .هات الإستراتیجیة للمنظمةأهداف الموارد البشریة والتوجُّ  الأداء التنظیمي، وضمان التوافق والتناسق بین
  

  

  

 :خلاصة واستنتاجات الفصل الأول
  

المفاهیم، النماذج، : ارد البشریةالإدارة الإستراتیجیة للمو " تمَّ من خلال هذا الفصل الموسوم بـ

مباحث مترابطة  أربعة تحلیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة من خلالو دراسة " والإستراتیجیات

عرض النماذج النظریة، وصولاً إلى تحلیل الإستراتیجیات  إلىتدرجت من التأسیس المفاهیمي العام 

  .ودورها في تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة التطبیقیة للموارد البشریة

رها عبر مراحل مها وتطوُّ تحدید مفهو لإدارة الموارد البشریة من خلال  التأصیل النظريإلى التطرُّق  تمَّ و 

رًا تركِّز مختلفة، انطلاقًا من مقاربة تسییریة تقلیدیة ترتكز على الإجراءات الإداریة، إلى مقاربة أكثر تطوُّ 

كما تمَّ عرض وظائف إدارة الموارد البشریة الأساسیة، باعتباره موردًا استراتیجیًا، على العنصر البشري 

ها في الهیكل التنظیمي إلى تحدید موقعداء، وإدارة التعویضات، بالإضافة كالتوظیف، والتكوین، وتقییم الأ

رت تدریجیًا من وظیفة مساندة إلى وظیفة قد تطوَّ  اتَّضح أنَّ مكانة إدارة الموارد البشریةحیث للمنظمة، 

  .إستراتیجیة ذات تأثیر مباشر على القرارات العلیا في المنظمة

لضوء على الإطار المفاهیمي للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، من كما تمَّ في هذا الفصل تسلیط ا

ناتهابیان خصائصها و تخلال تعریفها و  ، مع إبراز الفروق الجوهریة بینها وبین إدارة الموارد البشریة مكوِّ

، والتي ریةلتصمیم إستراتیجیات إدارة الموارد البشالتطرق إلى أهم النماذج النظریة تمَّ التقلیدیة، وكذلك 

، حیث تبیَّن من ین والباحثین في مجال الإدارةعدید من المختصِّ الكانت نتاج دراسات وبحوث قام بها 

ى هذه النماذج تكون أكثر قدرة على التنبؤ باحتیاجاتها من الموارد خلال تحلیلها أنَّ المنظمات التي تتبنَّ 

كما بیَّنت هذه النماذج أنَّ فعالیة الإدارة  ،البشریة، وتوجیهها بفعالیة نحو تحقیق الرؤیة الشاملة

سم بالمرونة رات، وتقدیم حلول تتَّ استباق المتغیِّ  الإستراتیجیة للموارد البشریة ترتبط بمدى قدرتها على

   .والاستدامة

وتبیَّن أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة لا تقتصر على تحسین الأداء الفردي للعاملین وضمان 

تسییر السلس للموارد البشریة، وإنَّما تتجاوز ذلك إلى المساهمة المباشرة في صیاغة وتوجیه وتنفیذ ال

  .الإستراتیجیة العامة للمنظمة، من خلال التكامل بین الأهداف الوظیفیة والأهداف الإستراتیجیة
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ا بتحلیل الوظائف وتخطیط بدءً مختلف إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة،  قٍ معمَّ  كما تناول الفصل بشكلٍ 

الموارد البشریة، مرورًا بالتوظیف والتكوین، ووصولاً إلى إستراتیجیة التعویضات، حیث تبیَّن أنَّ هذه 

الإستراتیجیات لا تعمل في معزل عن بعضها البعض، بل تشكِّل منظومة متكاملة تُسهم في تعزیز الأداء 

  .إطار رؤى وإستراتیجیات واضحة ومنسجمةالتنظیمي، إذ ما تمَّ تصمیمها وتنفیذها في 

تبیَّن من خلال هذا التحلیل أنَّ إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة لا تكتفي بدورها الداخلي، بل تؤدي و 

تحلیل الوظائف الدقیق، وتخطیط الموارد نفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة، إذ أنَّ وظیفة حیویة في دعم ت

ها عوامل تضمن توافر وظیف الفعَّال، والتكوین الملائم، ونظام التعویضات العادل، كلُّ التالبشریة الشامل، و 

الموارد البشریة ذات الكفاءة، والملتزمة، والقادرة على تنفیذ الأهداف الكبرى للمنظمة وتحقیق رؤیتها 

   .المستقبلیة

البشریة أصبحت ضرورة حتمیة في  ، یمكن الاستنتاج أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للمواردبناءً على ما سبق

  .منظمة واستمراریتها ، فهي تشكِّل ركیزة أساسیة لتحقیق نجاح أيِّ المتعددةیات التحدِّ  تناميظل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

تحدِّیات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في 

 الجزائر وآفاق  تعزیز تطبیقها



یات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر  الثاني                    تحدِّ الفصل 

                               وآفاق تعزیز تطبیقها  
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لما یعیشه  سم بالتغیُّر السریع والتعقید المتزاید نتیجةً المنظمات المعاصرة الیوم بیئة دینامیكیة تتَّ  تشهد  

. العالم من تحوُّلات عمیقة ومتسارعة فرضتها الثورة التكنولوجیة، والانفجار المعرفي، والعولمة بكل أبعادها

ناتها، وفي وفي خضم هذا الواقع، تجد المؤسسات نفسها أمام تحدِّ  یات هیكلیة ووظیفیة تمسُّ كل مكوِّ

لت إلى  مقدمتها إدارة الموارد البشریة، التي لم تعد تقتصر على تسییر شؤون العاملین والوظائف، بل تحوَّ

  .محور إستراتیجي حاسم في تعزیز أداء المؤسسة وتحقیق قدرتها التنافسیة

افیة، غیَّرت بشكل جذري أسالیب إدارة المنظمات فالعولمة، كظاهرة اقتصادیة وسیاسیة واجتماعیة وثق

وفرضت إعادة تشكیل علاقات العمل وأنماطه، حیث أصبح السوق مفتوحًا، والمنافسة شدیدة، والمعاییر 

ل لم تعد المؤسسات قادرة على تحقیق أهدافها إلاَّ من  دة الأبعاد،لمهنیة متحرِّكة ومتعدِّ ا ومع هذا التحوُّ

إستراتیجیة للموارد البشریة ترتكز على التخطیط والاستشراف والاستثمار الفعَّال في رأس خلال تبنِّي إدارة 

  .المال البشري

وتُعدُّ التكنولوجیا الحدیثة من أبرز معالم هذه البیئة الجدیدة، إذ فرضت نفسها كعنصر حیوي في كلِّ 

 إلى نظم التقییم والتعویضات، كما العملیات التنظیمیة، بدایة من التوظیف، إلى التكوین والتطویر، وصولاً 

  . أصبح من الضروري إعادة تصمیم الوظائف وتطویر المهارات بما یتماشى مع متطلبات العصر الرقمي

ومن هنا، أصبحت المؤسسات تواجه تحدِّیًا یتمثل في تقادم المهارات، وضرورة إعادة تأهیل الموارد 

  .تي تقوم على الأتمتة والذكاء الاصطناعي والحوسبةم مع بیئة العمل الرقمیة الالبشریة لتتلاءَ 

یات المعاصرة لهذا التحوُّل، والتي للموارد البشریة كأحد التجلِّ  ةوفي ذات السیاق، برزت الإدارة الالكترونی

وعلى الرغم . تهدف إلى استخدام الوسائل التكنولوجیة لتطویر العملیات الإداریة المتعلقة بالعنصر البشري

قات مثل ضعف البنیة التحتیة من الإم كانیات التي تتیحها هذه الإدارة، إلاَّ أنَّ تطبیقها یصطدم بعدة معوِّ

  .الرقمیة، ونقص الكفاءات في مجال الرقمنة، ومقاومة التغییر داخل المؤسسة

القانونیة مة الأطر كما تطرح التغیُّرات التشریعیة والتنظیمیة تحدِّیًا إضافیًا، إذ أصبح من الضروري ملاءَ 

رات الحدیثة في مجال إدارة الموارد البشریة، وخاصة تلك المتعلقة بتسییر المسارات والتشریعیة مع التطوُّ 
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المهنیة، واعتماد آلیات مرنة لتقییم الأداء وتحفیز الكفاءات، إلى جانب التحوُّلات التي فرضتها أنماط 

رات تتطلب فكلُّ هذه المتغیِّ . ومرونة التوظیفالعمل الجدیدة مثل العمل عن بعد، والوظائف المؤقتة، 

إعادة النظر في السیاسات العمومیة المرتبطة بإدارة وتسییر الموارد البشریة، من خلال تحدیث التشریعات 

رات وتضمن توازنًا بین متطلبات وتكییفها مع المعاییر الحدیثة، ووضع أطر تنظیمیة تستوعب هذه التغیُّ 

  .حقوق العاملین وتطلعاتهمالفعالیة التنظیمیة و 

إلى جانب ما سبق، تبرز تحدِّیات أخرى مرتبطة بالثقافة التنظیمیة، حیث لا تزال العدید من المؤسسات 

یها تُدار وفق منطق تقلیدي یعیق انفتاحها على الممارسات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، ویحدُّ من تبنِّ 

على الكفاءات، وتخطیط الموارد البشریة، وتقییم الأداء وفق مؤشرات  لأسالیب التسییر الإستراتیجي القائم

فغیاب ثقافة التغییر والمیل إلى الحفاظ على الوضع القائم، غالبًا ما یُضعف جهود التحدیث . نوعیة وكمِّیة

  .دة من محتواها الفعليوالتطویر ویُفرغ الإستراتیجیات المُعتمَ 

ال البشري، سواءً من حیث التكوین المستمر أو تعزیز بیئة العمل كما أنَّ ضعف الاستثمار في أس الم

التعامل مع الموارد  ففي كثیر من الحالات، یتمُّ  قیة أمام تحقیق التمیُّز المؤسسي،الجاذبة، یُشكِّل عقبة حقی

  .البشریة بوصفها عبئًا مالیًا ولیس رصیدًا إستراتیجیًا یجب تعزیزه وتطویره

التنسیق بین السیاسات المتعلقة بالموارد البشریة والأهداف الإستراتیجیة  هذا بالإضافة إلى ضعف

  .للمؤسسة، مما یؤدي إلى فجوة واضحة بین الخطط المعتمدة والنتائج المحققة على أرض الواقع

إستراتیجیة للموارد البشریة یتوقف على مدى توفر  كما لا یمكن إغفال تحدِّي القیادات الإداریة، فنجاح أيِّ 

قیادات قادرة على استشراف المستقبل، واحتضان التغییر، وتوجیه العاملین نحو تحقیق الأهداف 

المشتركة، إلاَّ أنَّ غیاب الرؤیة الإستراتجیة، وضعف قدرات القیادة في بعض المؤسسات، یشكِّل عائقًا 

 .أمام أي محاولة للتطویر والتحوُّل الإستراتیجي

نَّ المؤسسات، وخاصة العمومیة منها تعیش هذه التحدِّیات في ظل التحوُّلات أمَّا في السیاق الجزائري، فإ

على مستوى البنیة الاقتصادیة بشكل خاص، المجتمع الجزائري العالم بشكل عام و  التي یشهدها

  .والاجتماعیة والتكنولوجیة
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دارة الإستراتیجیة من هذا المنطلق، یهدف هذا الفصل إلى تحلیل أهم التحدِّیات التي تعیق تفعیل الإ

العولمة، التكنولوجیا، التحوُّل : مثل ( للموارد البشریة في الجزائر، سواءً كانت ناجمة عن البیئة الخارجیة 

الهیاكل التنظیمیة، الثقافة التنظیمیة، نقص : مثل( ، أو عن البیئة الداخلیة )الرقمي، المنافسة العالمیة

براز العلاقة بین هذه التحدِّیات ومدى قدرة المنظمات الجزائریة ، كما یسعى إلى إ)الكفاءات، التشریعات

 .على تبني ممارسات حدیثة في إدارة وتسییر مواردها البشریة

قة ز الحاجة الماسَّة إلى إعادة النظر في السیاسات العمومیة المتعلِّ إنَّ مجمل هذه التحدِّیات وغیرها، تبُرِ 

ي مقاربة إستراتیجیة شاملة ومرنة، تستند إلى تشخیص دقیق للواقع تبنِّ  بإدارة وتسییر الموارد البشریة، وإلى

وتراعي الخصوصیات السیاقیة للمؤسسات الجزائریة، كما تدفع نحو التفكیر الجاد في آفاق تعزیز الإدارة 

رة متغیِّ  م مع متطلبات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، في ظل بیئةالإستراتیجیة للموارد البشریة بما یتلاءَ 

  .دةومعقَّ 

  :المباحث التالیةمن خلال هذا الفصل عرض العناصر الآنفة الذكر، من خلال  وبناءً على ما سبق، سیتمُّ 

  واقع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر: الأول المبحث -

  ولمةتحدِّیات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل الع: المبحث الثاني -

  التحدِّیات التنظیمیة والتشریعیة: المبحث الثالث -

  آفاق تعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر: المبحث الرابع -
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  واقع الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر:  الأول المبحث
  

لجزائر خطوة أساسیة لفهم مداخل الانتقال نحو الإدارة عتبر دراسة واقع إدارة الموارد البشریة في اتُ 

الإستراتیجیة للموارد البشریة، إذ أنَّ هذا الواقع یعكس من جهة طبیعة البیئة القانونیة والتنظیمیة التي 

من قطاع الوظیفة العمومیة  تؤطر الممارسات الإداریة، ویُبیِّن من جهة أخرى الخصائص الممیِّزة لكلٍّ 

سسات الاقتصادیة، ومن خلال هذا التشخیص یمكن إدراك التحدِّیات الفعلیة التي تواجهها وقطاع المؤ 

الجزائر في سعیها نحو تجسید إدارة إستراتیجیة للعنصر البشري، باعتباره المورد الأهم في تحقیق التنمیة 

  .الشاملة
  

  لجزائرالإطار القانوني والتنظیمي لإدارة الموارد البشریة في ا: المطلب الأول
  

  

یُمثِّل الإطار القانوني والتنظیمي المرجعیة الأساسیة التي تضبط كیفیة إدارة وتسییر الموارد البشریة في 

الجزائر، إذ یُحدِّد القواعد العامة التي تحكم علاقة الدولة بموظفیها وعمالها، ویضع الضوابط التي تضمن 

ویقوم هذا الإطار أساسًا على . ل قطاع ومؤسسةالسیر الحسن للمرافق العمومیة، مع مراعاة خصوصیة ك

القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة الذي یُعدُّ المرجع القانوني الأول لموظفي الدولة، وقانون العمل 

وبذلك فإنَّ دراسة هذین النصین . الذي یُنظِّم علاقة العمل في القطاع الاقتصادي سواءً العام أو الخاص

المؤسسات عرفاه من تطور تاریخي وتشریعي، تُمكِّن من فهم المسار الذي سلكته التشریعیین وما 

الجزائریة في تسییر مواردها البشریة، والوقوف على أهم التحدِّیات والإصلاحات التي رافقت بناء والإدارات 

  .المنظومة القانونیة للعمل والوظیفة العمومیة منذ الاستقلال
  

  ومیةقانون الوظیفة العم: أولاً 

یُعدُّ قانون الوظیفة العمومیة من المرتكزات التشریعیة التي تعتمد علیها الدولة الجزائریة في تنظیم علاقتها 

بالموظفین العمومیین، إذ یُمثِّل الأساس القانوني لتسییر الموارد البشریة في الإدارات العمومیة وضمان 

لات السیاسیة مراحل مختلفة ارتبطت بالتحوُّ  رات عبرة تطوُّ وعرف هذا القانون عدَّ . المرفق العام

  .والاجتماعیة والاقتصادیة التي شهدتها الدولة الجزائریة
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  :مراحل تطور قانون الوظیفة العمومیة في الجزائر - 1
  

 :(1962-1966) الانتقالیةالمرحلة  -

تلت مباشرة استعادة وتسمى الانتقالیة لكونها الفترة التي  1966- 1962ما بین وهي المرحلة التي تمتد 

الجزائر لسیادتها، ولا غرابة أن تجد الإدارة الجزائریة نفسها عقب الاستقلال مباشرة مكبلة، تعاني من وطأة 

الآثار السلبیة الموروثة عن هیاكل مادیة قائمة وغیر مكیفة، ومن عادات ومفاهیم ومصطلحات لغویة 

ى الإدارة الجزائریة الفتیة مواكبتها لاعتبارات ومناهج مفروضة، وهي جملة من العوامل التي صعب عل

عدیدة، منها اختلاف الإیدیولوجیة والثقافة والتوجهات الأساسیة المقررة من السلطات العمومیة الجزائریة 

، الذي جعل الحكم في ید السلطة 1963التي أقامت الدولة من الناحیة القانونیة على معالم دستور 

إشراف الحزب المكلف بالتنشیط والتصور وتحقیق فعالیة السلطة واستقرار التنفیذیة، تحت مراقبة و 

مؤسساتها، كما ألقى على عاتق الدولة مسؤولیة النهوض بالتنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة من منظورها 

  .الدیمقراطي الاشتراكي

الأمین العام للحزب  لقد استمت هذه المرحلة بوحدة السلطة أي دولة الحزب المتمثلة في الجمع بین صفتي

ورئیس الدولة، ومن ثمة انتهاج مبدأ تركیز كافة المسؤولیات في ید رئیس الدولة الوطنیة الأمین العام 

 .1للحزب

من أهم النصوص التأسیسیة التي اعتمدت  1962دیسمبر  31المؤرخ في  157-62القانون رقم  یُعدُّ 

فقد نصَّ هذا القانون على  ارها التشریعي بعد الاستقلال،ن مسعلیها الدولة الجزائریة في المرحلة الأولى م

تمدید العمل بالتشریعات الفرنسیة المعمول بها آنذاك شریطة ألاَّ تتعارض مع مقتضیات السیادة الوطنیة 

المتضمن  1959فیفري  04ومن أبرز هذه التشریعات الأمر المؤرخ في  وألاَّ تمس بالحریات الدیمقراطیة،

اسي للوظیفة العمومیة الفرنسیة، الذي سبق تمدید تطبیقه على الجزائر بموجب المرسوم القانون الأس

إطارًا انتقالیًا مكَّن من ضمان استمراریة  157- 62وقد شكَّل بذلك القانون . 12/8/1960المؤرخ في 

                                                           
 ،2، طالوظیفة العمومیة بین التطور والتحول من منظور تسییر الموارد البشریة وأخلاقیات المهنةسعید مقدم،  1

   .109: ، ص2013یوان المطبوعات الجامعیة، د :الجزائر
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مستقل سیر المرافق العامة وتنظیم شؤون الوظیفة العمومیة والموظفین، إلى غایة إعداد تشریع وطني 

  . یستجیب لخصوصیة الدولة الجزائریة

تجدر الإشارة إلى أنَّه تمَّ في هذه المرحلة إحداث المدیریة العامة للوظیفة العمومیة بموجب المرسوم رقم و 

، لتكون أول هیئة مركزیة تُعنى بتنظیم وتسییر شؤون الموظفین 1962سبتمبر  18المؤرخ في  526- 62

سندت إلیها مهمة إعداد سیاسة وطنیة شاملة في مجال الوظیفة العمومیة تشمل في الدولة الجزائریة، وقد أُ 

الجوانب القانونیة والتنظیمیة والتكوینیة، إلى جانب الإشراف على تطبیق القوانین الأساسیة وتسییر الأجور 

یة العامة ومنذ تأسیس المدیر . ومراقبة تسییر المسارات المهنیة للموظفین في مختلف الإدارات العمومیة

للوظیفة العمومیة شهدت تطورات هیكلیة وتنظیمیة متلاحقة مكَّنتها من مواكبة التحوُّلات الإداریة 

إلى المدیریة العامة للوظیفة  2014والإصلاحات التي عرفها القطاع العام، إلى أنَّ تغیُّر اسمها سنة 

، بما 2014جویلیة  3المؤرخ في  193- 14العمومیة والإصلاح الإداري بموجب المرسوم التنفیذي رقم 

یعكس توسع مهامها لتشمل إصلاح الإدارة وتحدیث المرفق العام وضمان تكامل السیاسات العمومیة في 

  .مجال تسییر الموارد البشریة

وفي إطار السعي إلى إرساء تشریع وطني یُنظِّم الوظیفة العمومیة بما یتماشى مع متطلبات الدولة 

إلى إنشاء لجنة وزاریة ضمَّت ممثلین  1965في سبتمبر الجزائریة ، بادرت الحكومة الجزائریة المستقلة

عن وزارة الداخلیة، باعتبارها الجهة الوصیة على تسییر شؤون الوظیفة العمومیة آنذاك، إلى جانب وزارة 

ي مطلع سنة وف. المالیة، وأُسندت لهذه اللجنة مهمة إعداد مشروع قانون جزائري خاص بالوظیفة العمومیة

تم عرض المشروع على الهیئات المركزیة لحزب جبهة التحریر الوطني، والقطاعات الوزاریة  1966

وبعد استكمال هذه . المختلفة، وكذا الاتحاد العام للعمال الجزائریین قصد إثرائه وإبداء الملاحظات بشأنه

ناقشته، لیُرفع لاحقًا إلى مجلس لم 1966المرحلة، أُحیل المشروع على مجلس الوزراء في شهر أفریل 

وقد تُوِّجت هذه الجهود بصدور أول تشریع وطني في مجال الوظیفة . قیادة الثورة قصد المصادقة النهائیة

، الذي شكَّل منعطفًا مهمًا في بناء الإطار القانوني للوظیفة العمومیة في 1966جوان  2العمومیة یوم 

  . الجزائر المستقلة
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  ):1978-1966(تكییف الوظیفة العمومیة مرحلة تطویر و  -

 66/133ز هذه المرحلة هو صدور أول قانون أساسي للوظیفة العمومیة في الجزائر بالأمر رقم أهم ما میَّ 

 كقاعدة عامة مع الأخذ بالنظام س النظام المغلق للوظیفة العمومیةكرَّ  والذي 1966جوان  2المؤرخ في 

ا الموقف لیس تقلیدا للمشرع الفرنسي وإنما فرضته وضعیة الإدارة المفتوح في مجال التعاقد وجاء هذ

  .1خلال هذه الفترة الجزائریة

:" من خلال هذا القانون تعریفًا للموظف في المادة الأولى على النحو الآتيالجزائري وقد أعطى المشرِّع 

ة التسلسل في الإدارات یُعتبر موظفین، الأشخاص المعیَّنون في وظیفة دائمة الذین رُسِّموا في درج

المركزیة التابعة للدولة، والمصالح الخارجیة التابعة لهذه الإدارات، والجماعات المحلیة، وكذلك المؤسسات 

لا یسري هذا القانون الأساسي على القضاة والقائمین .والهیئات العمومیة حسب كیفیات تُحدد بمرسوم

  .2"بشعائر الدین وأفراد الجیش الوطني الشعبي

وكرَّس هذا القانون مجموعة من المبادئ الهامة مثل دیمقراطیة الوظیفة العمومیة، ومبدأ المساواة في 

ن هذا القانون تسع وسبعین وتضمَّ . الالتحاق بها، وكذا مبدأ مشاركة الموظفین في تسییر مساراتهم المهنیة

توظیف، التكوین، الترقیة، الأجور مادة، جاء ضمنها أهم وظائف إدارة الموارد البشریة على غرار ال) 79(

  .والنظام الاجتماعي، وتسییر المسار المهني للموظفین
  

  ):1990-1978(مرحلة توحید الإطار القانوني العام للشغل  -

تاریخ صدور القانون الأساسي العام للعامل بالقانون رقم  1978ا في سنة وهي المرحلة التي انطلقت رسمیً 

تاریخ إلغاء سریان هذا القانون على (  1990لتستمر إلى غایة  1978أوت  5المؤرخ في  78/12

واستمرار سریانه على قطاع  90/11القطاع الاقتصادي وعلاقات العمل الفردیة الأخرى بالقانون رقم 

  ).الوظیفة العمومیة إلى غایة صدور القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة

                                                           

.35:، ص2015جسور للنشر والتوزیع، : ، الجزائرالوظیفة العامة في التشریع الجزائريعمار بوضیاف،   1  
سنة  ونیوی 02الموافق  1386عام صفر  12مؤرخ في  133- 66أمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  2

، 2006ان جو  08في  ةالصادر  ،46العدد  ،الجریدة الرسمیة، الأساسي العام للوظیفة العمومیة یتضمن القانون ،1966

   .547: ص
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 :1978عامل صدور القانون الأساسي العام لل - 1

 217، تضمن 1978أوت  05في   الأساسي العام للعامل القانونالمتضمن  78-12 القانون رقم رصد

 اقطاع الوظیفة العمومیة قطاعً  یعدإذ لم س هذا القانون وحدة الإطار القانوني لقطاع الشغل، وقد كرَّ . مادة

وقد نصَّت المادة ". العامل"و "الموظف" يمإلغاء التفرقة بین مفهو بموجبه عن باقي القطاعات، وتم  امتمیزً 

یعیش من  شخصكل یُعتبر عاملاً :" الأولى من هذا القانون على تعریف العامل على النحو الآتي

غیره من العمال أثناء ممارسة نشاطه لمصلحته الخاصة یستخدم  ولا ،حاصل عمله الیدوي أو الفكري

  .1"المهني

الخاص بعمال قطاع المؤسسات والإدارات العمومیة سنة  صدور القانون الأساسي النموذجي - 2

1985:  

المتضمن القانون الأساسي العام للعامل الصادر سنة  12-78من القانون رقم  2تطبیقا لأحكام المادة 

المتضمن القانون الأساسي النموذجي  1985مارس  23المؤرخ في  59- 85صدر المرسوم رقم  1978

د هذا المرسوم القطاع الذي تعمل فیه المؤسسات والإدارات العمومیة، ویُحدِّ لعمال الإدارات والمؤسسات 

د القواعد القانونیة التي تنطبق على العمال الذین یمارسون عملهم في المؤسسات العمومیة، كما یُحدِّ 

  .والإدارات المذكورة

یشمل القطاع :" حو الآتيمن هذا القانون فإنَّ مجال تطبیق هذا القانون یكون على الن 02وحسب المادة 

الذي تعمل فیه المؤسسات والإدارات العمومیة على المصالح التابعة للدولة والجماعات المحلیة 

والمؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري التابعة لها ومصالح المجلس الشعبي الوطني والمجلس الأعلى 

  .2"تخضع لقواعد المحاسبة العمومیة وتتبع هذا القطاع أیضا الهیئات العمومیة التي .للمحاسبة

                                                           

سنة  غشت 05الموافق  1398عام رمضان  أولمؤرخ في  12- 78رقم  قانونالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1  

         .724: ، ص1978أوت  08في  ةالصادر  ،32دد الع ،الجریدة الرسمیة، ضمن القانون الأساسي للعاملیت ،1978
سنة  مارس 23الموافق  1405عام رجب  أولمؤرخ في  59- 85 رقممرسوم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  2

 ةالصادر  ،13العدد  ،الجریدة الرسمیة، ضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومیةیت ،1985

             .334: ، ص1985مارس  24في 
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المتضمن القانون الأساسي لعمال  1985دیسمبر  23المؤرخ في  85/59ز أحكام المرسوم من أهم ما میَّ 

ا بین المبادئ الأساسیة التقلیدیة للوظیفة العمومیة، وبین ه جاء مزیجً الإدارات والمؤسسات العمومیة، أنَّ 

مة على وحدویة القانون المطبق على العامل والعمل المجسدة بالقانون فلسفة عالم الشغل الجدیدة، القائ

  .19781الأساسي العام للعامل لعام
  

الصعوبة البالغة التي برزت في محاولة توحید القطاع الإداري مع القطاع الاقتصادي في إطار أمام و 

ل من خلال الاعتراف مین، أصبح من الضروري إعادة تنظیم قطاع الشغقانون واحد لتسییر المستخدَ 

- 90بخصوصیة قطاع الوظیفة العمومیة، وكان أول نص قانوني یعترف بهذه الخصوصیة هو القانون 

المتعلق بعلاقات العمل، حیث أكدَّ المشرع الجزائري على خضوع موظفي المؤسسات والإدارات  11

یخضع :" لقانون المذكورمن ا 3العمومیة لأحكام تشریعیة وتنظیمیة خاصة، وهذا ما جاء في المادة 

المستخدمون المدنیون والعسكریون التابعون للدفاع الوطني والقضاة والموظفون والأعوان المتعاقدون في 

الهیئات والإدارات العمومیة في الدولة والولایات والبلدیات ومستخدمو المؤسسات والإدارات العمومیة ذات 

  .2"اصةالطابع الإداري، لأحكام تشریعیة وتنظیمیة خ
  

  ):2006- 1990(مرحلة إعادة تنظیم الوظیفة العمومیة  -

المتعلق بعلاقات العمل الذي ألغى القانون الأساسي العام للعامل رقم  11- 90رغم صدور القانون رقم 

 59- 85، إلاَّ أنَّ قطاع الوظیفة العمومیة استمر في التسییر خلال هذه الفترة بالمرسوم رقم 78- 12

، وذلك في غیاب قانون أساسي عام ن الأساسي لعمال الإدارات والمؤسسات العمومیةالمتضمن القانو 

  .م شؤون الموظفینجدید یُنظِّ 

 بالمبادرة باقتراح العدید من مشاریع القوانین المتعلقة 1990قامت السلطات العمومیة منذ سنة 

 والثاني سنة ،1990 نةالشعبي الوطني، فكان أول مشروع قانون س المجلسبالوظیفة العمومیة على 

 النور لأسباب موضوعیة قد تكون ذات صلة هذه المشاریع لم ترَ  أنَّ  إلاَّ  ،1999والثالث سنة  ،1995

                                                           

.141: ، صمرجع سابقسعید مقدم،   1  
سنة  أبریل 21الموافق  1410عام رمضان  26مؤرخ في  11- 90رقم  قانونالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  2

            .562: ص، 1990أبریل  25في  ةالصادر  ،17العدد  ،الجریدة الرسمیة، علق بعلاقات العملیت ،1990
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 لات التي شهدها الاقتصاد الوطني من جهة، وكذا الاهتمام الكبیر الذي یحظى به قطاعمباشرة بالتحوُّ 

م الجدیدة الموكلة للمؤسسات والإدارات العمومیة الوظیفة العمومیة من جهة ثانیة، ولصعوبة تحدید المها

   .1جهة ثالثة من

 03- 06هذا الوضع جعل قطاع الوظیفة العمومیة یعیش فراغًا تشریعیًا امتد إلى غایة صدور الأمر رقم 

، بعد أن حاز مشروعه على موافقة 2006المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في سنة 

وقد جاء هذا الأمر لیضع حدًا لحالة عدم . 2004ركاء الاجتماعیین خلال دراسته سنة مبدئیة من الش

س لنظام وظیفي یُزاوج بین البنیة المغلقة التي تنُظِّم شؤون الموظفین، والبنیة الاستقرار القانوني، ولیؤسِّ 

  .ةالمفتوحة التي تستوعب الأعوان المتعاقدین، بما ینسجم مع حاجیات الإدارة العمومی
  

 :للوظیفة العمومیة سي العامالقانون الأساالمتضمن  06-03الأمر صدور مرحلة  -

، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة 2006جویلیة سنة  15المؤرخ في  03- 06صدر الأمر 

، وقد حدَّد هذا الأمر 2006جویلیة سنة  16من الجریدة الرسمیة بتاریخ  46العمومیة في العدد رقم 

اعد القانونیة الأساسیة المطبقة على الموظفین والضمانات الأساسیة الممنوحة لهم في إطار تأدیة القو 

  .مهامهم في خدمة الدولة
  

 محطةً  2006جویلیة  15المؤرخ في  03- 06لقد مثَّل صدور القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

ؤسسات والإدارات العمومیة، إذ وضع إطارًا قانونیًا في تأطیر إدارة الموارد البشریة على مستوى الم بارزةً 

، ویُحدِّد حقوقه وواجباته من جهة أخرى، كما ضبط بدقة م علاقة الموظف بالإدارة من جهةنظِّ شاملاً یُ 

س وبهذا المعنى، جاء هذا القانون لیؤسِّ . كیفیات التوظیف، الترقیة، التكوین، المسار المهني، وتقییم الأداء

لة لإدارة الموارد البشریة في قطاع الوظیفة العمومیة، من خلال إدماج المبادئ العامة للتسییر رؤیة متكام

 .الحدیث، كالشفافیة وتكافؤ الفرص والاستحقاق، ضمن الآلیات التقلیدیة التي طالما میَّزت الإدارة العمومیة

 ام للوظیفة العمومیة قد تمَّ المتضمن القانون الأساسي الع 03- 06وتجدر الإشارة إلى أنَّ الأمر رقم 

، غیر أنَّ هذا التتمیم لم یمس بالأحكام 2022دیسمبر  18المؤرخ في  22- 22تتمیمه بموجب القانون 

                                                           

.44:، صمرجع سابقعمار بوضیاف،   1  
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الأساسیة التي تنُظِّم المسار المهني للموظف أو تُحدِّد حقوقه وواجباته، وإنَّما اقتصر على إضافة مواد 

ل للموظف الحق في عطلة غیر م دفوعة الأجر قصد إنشاء مؤسسة، كآلیة قانونیة مستحدثة جدیدة تُخوِّ

لتشجیع المبادرات الفردیة  وتعزیز روح المقاولاتیة لدى الموظفین، في مسعى لربط الوظیفة العمومیة 

  .بالتحوُّلات الاقتصادیة والاجتماعیة التي تعرفها الجزائر
  

  قانون العمل في الجزائر: ثانیًا

حوریة في المنظومة القانونیة الجزائریة، لكونه الإطار الذي یُنظِّم علاقة العمل یحتل قانون العمل مكانة م

بین الأجراء وأصحاب العمل، ویُحدِّد حقوقهم وواجباتهم بما یضمن التوازن بین متطلبات النشاط 

تد أثره إلى فئات ویُعدُّ هذا القانون مكمِّلاً لقانون الوظیفة العمومیة، إذ یم. الاقتصادي وحمایة القوى العاملة

واسعة من الید العاملة خارج قطاع الوظیفة العمومیة، مما یجعله أداة أساسیة في تسییر الموارد البشریة 

ق إلى نشأته وانطلاقًا من هذه الأهمیة، یصبح من الضروري التطرُّ . على مستوى المؤسسات الاقتصادیة

  .زائرره التاریخي لفهم ملامح مساره التشریعي في الجوتطوُّ 
  

  :نشأة وتطور قانون العمل في الجزائر - 1

 لاَّ یُعتبر قانون العمل في الجزائر من القوانین الحدیثة جدا، بالرغم من أهمیته الكبرى وضرورته القصوى، إ

مع ذلك یمتد بجذوره التاریخیة إلى الفترة الاستعماریة التي كان یطبق فیها قانون العمل الفرنسي على  هأنَّ 

الجزائر، وهو القانون الذي بقي ساري المفعول إلى فترة متأخرة بعد الاستقلال، الأمر الذي  العمال في

تأخر ظهور قانون  أنَّ  إلاَّ  ،عن بقیة الفروع القانونیة الأخرىا ما جعل قانون العمل الوطني یتأخر نوعً 

ز لم یمنعه كذلك من التمیُّ  العمل في الجزائر لم یمنعه من التطور السریع واللحاق بالقوانین الأخرى، كما

على هذه القوانین بخصائص وممیزات ذاتیة جعلته یقترب من قانون العمل في مختلف الدول الحدیثة، مع 

ز مختلف القوانین الأخرى المنظمة لمختلف الحیاة الاقتصادیة المحافظة على الطابع الوطني الذي یمیِّ 

  .1والاجتماعیة

                                                           
دیوان المطبوعات الجامعیة،  :الجزائر ،6ط ،1، جالتنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائريأحمیة سلیمان،  1

   .45: ، ص2011
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: مراحل أساسیة یمكن حصرها في خمس مراحل رئیسیة بعدةفي الجزائر  ر قانون العملوعلیه مرَّ تطوُّ 

، )1978-1971(  تالتسییر الاشتراكي للمؤسسا ثم مرحلة، 1971إلى  1962الممتدة من سنة المرحلة 

مرحلة صدور قانون علاقات وأخیرًا ، )1990-1978(مرحلة صدور القانون الأساسي العام للعامل تلیها 

  .1990العمل سنة 
  

  ):1971-1962(المرحلة الأولى  -

ا في مختلف المجالات بما في ذلك مجال تنظیم علاقات ا قانونیً شهدت السنوات الأولى للاستقلال فراغً 

وتفادیا لتعطیل الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة في البلاد، وفي انتظار إصدار القوانین الوطنیة،  العمل،

العمل بالقوانین الفرنسیة ما عدا ما یتعارض مع السیادة الوطنیة، وذلك  الإبقاء على قررت الدولة الجزائریة

المتضمن تمدید العمل بالقانون الفرنسي، 31-12-1962 الصادر في  57- 62بموجب الأمر رقم 

وبطبیعة الحال ینسحب هذا الأمر أیضا على التشریعات الفرنسیة المتعلقة بالعمل التي تبقى ساریة 

 1971نوات إلى غایة سنة س  9صدار تشریع وطني، ولقد استمر هذا الوضع لمدة المفعول إلى حین إ

  .1تللمؤسسا تاریخ صدور أول تشریع له علاقة بالعمل ألا وهو التسییر الاشتراكي

المتضمن القانون  1966جوان  2المؤرخ في  133-66بصدور الأمر رقم وتمیَّزت هذه المرحلة 

العمومیة ذات من مجال تطبیقه عمال المؤسسات  ستثنَ ، الذي لم یُ للوظیفة العمومیةالعام الأساسي 

د كیفیات التطبیق، وهو الأمر الذي لم الطابع الاقتصادي شرط إصدار نصوص تنظیمیة تبُیِّن وتُحدِّ 

  .ثدیح

  ):1978- 1971(مرحلة التسییر الاشتراكي للمؤسسات  -

 المتعلق 1971نوفمبر  16المؤرخ في  71-74رقم  الأمردت أول محاولة لتشریع العمل بصدور تجسَّ 

ق في الفصل الثاني من هذا الأمر إلى حقوق وواجبات حیث تمَّ التطرُّ الاشتراكي للمؤسسات،  بالتسییر

                                                           

. 46: ، ص، مرجع سابقأحمیة سلیمان  1  
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صفة العامل لكل  تُمنح :" جاء تعریف العامل في المادة الثامنة منه على النحو الآتيحیث العمل، 

  .1"لحته عمالا آخرین في نشاطه المهنيشخص یعیش من حاصل عمله، ولا یستخدم لمص

مبدأ : العدید من القواعد والمبادئ الأساسیة التي تحكم قطاع العمل من أهمهامنه  9ست المادة كما كرَّ 

المساواة في الحقوق والواجبات بین مختلف فئات العمال، الاعتراف بالحق النقابي، الترقیة الاجتماعیة 

  .المؤسساتوالثقافیة والمساهمة في تسییر 

مجموعة من الحقوق لفائدة  74-71من الأمر  16و 15، 14، 13، 12، 11، 10كما تضَّمنت المواد 

  :العمال، نذكرها فیما یلي

  .یستفید العامل من جمیع الحقوق المتعلقة بالأمن والتأمینات الاجتماعیة وفي ضمنها المنح العائلیة - 

  .حدَّد حسب قواعد الإنتاجالاستفادة من علاوات عن قابلیة الإنتاج تُ  - 

  .مة المتعلقة بحفظ الصحة والأمنتوفیر الشروط الملائِ  - 

  .حق العامل في الاستفادة من الأرباح الحاصلة من نشاط المؤسسة - 

  .الحق النقابي - 

  . الحق في التكوین المهني والترقیة الاجتماعیة - 

 الاشتراكي للمؤسسات المتعلق بالتسییر 1971نوفمبر  16المؤرخ في  71-74رقم الأمر  بالرغم من أنَّ 

مبدأ المساواة  أول إطار تشریعي لمسائل العمل خارج قطاع الوظیفة العمومیة حدَّد مفهوم العامل، وكرَّس

إقامة نظام قانوني خاص بتنظیم علاقات الهدف منه لم یكن  أنَّ  إلاَّ  ،بین العمال في الحقوق والواجبات

  .ركة العمال في تسییر المؤسسات الاقتصادیةمشامبدأ تكریس بل العمل، 

 28المؤرخ في  75 - 71الأمر رقم وفي نفس الجریدة الرسمیة وفي السیاق نفسه، صدر في نفس السنة 

یتعلق بالعلاقات الجماعیة للعمل في القطاع  1971نوفمبر سنة  16الموافق  1391رمضان عام 

  .الخاص
  

                                                           
 نوفمبر 16الموافق  1391عام رمضان  28 مؤرخ فيال 74 -71 رقملأمر االجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

: ، ص1971دیسمبر  13في  ةالصادر  ،101العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتعلق بالتسییر الاشتراكي للمؤسسات 1971سنة 

1736.             
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من الجریدة الرسمیة بتاریخ  39هذا المجال، صدرت في العدد وفي إطار استكمال البناء التشریعي في 

  :الأوامر التالیة 1975ماي  16

والمتضمن تحدید المدة القانونیة للعمل  1975أفریل سنة  29المؤرخ في  30- 75الأمر رقم  - 

  .الأسبوعي

عمل في المتعلق بالشروط العامة لعلاقات ال 1975أفریل سنة  29المؤرخ في  31- 75الأمر رقم  - 

  .القطاع الخاص

  .المتعلق بالعدالة في العمل 1975أفریل سنة  29المؤرخ في  32- 75الأمر رقم   - 

المتعلق باختصاصات مفتشیة العمل والشؤون  1975أفریل سنة  29المؤرخ في  33- 75الأمر رقم  - 

  .الاجتماعیة
  

  ):1990- 1978(مرحلة صدور القانون الأساسي العام للعامل  -

 ا للمبادئ، الذي جاء تطبیقً 1978أوت  5 بتاریخ 78-12رقم  نون الأساسي العام للعاملالقاصدر 

ادة، واستمر العمل م 217تضمن  ،1976دها كل من المیثاق الوطني والدستور لسنة والقواعد التي حدَّ 

  .1990 به إلى غایة

 دستورا للعمل، إذ ورد النصُّ  منهلت الصیغة العامة التي جاء بها القانون الأساسي العام للعامل شكَّ  إنَّ 

جمیع قطاعات  ق علىطبَّ مادة تُ  30على الحقوق والواجبات العامة المرتبطة بالعمل فیما لا یقل عن 

 ع قد توخى الربط بین الحقوق والواجبات بالنظرالمشرِّ  العمل المختلفة، وبمحتوى یعطي الانطباع بأنَّ 

لغایة الاجتماعیة الشاملة التي تتجسد بالعمل، مثل الربط بین للتأثیر المتبادل بینهما من أجل تحقیق ا

  .1الواجب تأدیته وغیره من الحقوق والواجبات المقابلة لها الأجر والعمل

تطبیقًا للأحكام والمبادئ التي جاء بها القانون الأساسي العام للعامل فقد صدرت مجموعة من القوانین و 

  :أهمها أذكر من

                                                           
جسور للنشر والتوزیع، : الجزائر ،2، ط-علاقات العمل الفردیة والجماعیة –لوجیز في شرح قانون العمل ابشیر هدفي،  1

   .48: ، ص2009
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متعلق باتقاء الخلافات الجماعیة في العمل وال 1982سنة فیفري 13 المؤرخ في  82-05القانون رقم  - 

الإلزامیة لاتقاء الخلافات الإجراءات یحدد هذا القانون : " حیث نصَّت المادة الأولى منهوتسویتها، 

رخ المؤ  12- 78الجماعیة في العمل التي تطرأ بین العمال والهیئات صاحبة العمل الخاضعة للقانون رقم 

والمتضمن القانون الأساسي العام للعامل،  1978غشت سنة  5الموافق  1398في أول رمضان عام 

  .1"وكذا المصالحة والتحكیم بشأنها

حیث جاء المتعلق بعلاقات العمل الفردیة، و  1982سنة  یفري ف 27المؤرخ في  82-06القانون رقم  - 

المؤرخ في  12- 78أحكام القانون رقم تطبیق كیفیات  هذا القانون مبادئیحدد ویبین : " في مادته الأولى

المشار إلیه أعلاه المتعلقة بعلاقات العمل  1978غشت سنة  5الموافق  1398أول رمضان عام 

  .2"الفردیة

یحكم هذا القانون كل علاقة عمل قائمة بین العامل والمؤسسة المستخدمة مهما : " منه 2وجاء في المادة 

  .3"ي ینتمیان إلیهكان قطاع النشاط الذ

  : 1990مرحلة صدور قانون العمل سنة  -

والتي تضمَّنت مجموعة من  54و 53، 52لاسیما المذكورة في المواد  1989تطبیقا لأحكام دستور 

لكل المواطنین الحق :" منه 52الحقوق الفردیة والجماعیة للمواطنین في مجال العمل، حیث نصَّت المادة 

  . في العمل

  .ون في أثناء العمل الحق في الحمایة، والأمن والنظافةیضمن القان

  

  

                                                           
 فبرایر 13الموافق  1402عام ربیع الثاني  19مؤرخ في 05 -82 رقمقانون الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

 برایر سنةف 16في  ةالصادر  ،7العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتعلق باتقاء الخلافات الجماعیة في العمل وتسویتها 1982سنة 

           .337: ، ص1982
 فبرایر 27الموافق  1402عام جمادى الأولى  3 مؤرخ في 06 - 82 رقمقانون الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  2

           .457: ، ص1982مارس سنة  2في  ةالصادر  ،9العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتعلق بعلاقات العمل الفردیة 1982سنة 

.، نفس الصفحةالمرجع نفس  3  
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  .1"الحق في الراحة مضمون، ویحدد القانون كیفیات ممارسته

د على الحق في لتؤكِّ  54فكرَّست الاعتراف بالحق النقابي، في حین جاءت المادة  53أمَّا المادة 

  :الإضراب، وفي ما یلي نصا المادتین

  .2"بي معترف به لجمیع المواطنینالحق النقا:" 53المادة  - 

  .3"الحق في الإضراب معترف به، ویمارس في إطار القانون: " 54المادة  - 

  :صدرت عدة تشریعات لتنظیم علاقات العمل من أهمها 1989ا لدستور وتطبیقً 

ق ح وممارسةعلق بالوقایة من النزاعات الجماعیة المت 1990فیفري  6المؤرخ في  02-90رقم القانون  - 

  .الإضراب

  .متضمن القانون المتعلق بمفتشیة العملال 1990فیفري  6المؤرخ في  90-03القانون رقم  - 

  .النزاعات الفردیة للعملتسویة ب المتعلق 1990فیفري  6المؤرخ في  90-04القانون رقم  - 

 .المتعلق بكیفیة ممارسة الحق النقابي 1990جوان  02المؤرخ في  14- 90القانون رقم  - 

 لمتضمن قانون علاقات العمل، هذاا 1990أفریل  21المؤرخ في 90-11صدر في الأخیر القانون رقم لی

، حیث جاءت نصوصه نحو اقتصاد السوقه الأخیر الذي بصدوره أعاد تنظیم عالم الشغل وفقا للتوجُّ 

ر الاقتصادي لتطوُّ ف مع الواقع المعاش، ومسایرة لبصیاغة أكثر مرونة وقابلیة للتغییر والتعدیل، والتكیُّ 

  . للبلاد

یُمثلان المرجعیة العامة لتسییر الموارد البشریة في الجزائر،  11-90والقانون  03-06وإذا كان القانون 

فإنَّ المنظومة القانونیة والتنظیمیة في هذا المجال قد دعمتها جملة من القوانین الخاصة والنصوص 

لى حدة، على غرار القانون الأساسي الخاص التنظیمیة التي تستجیب لخصوصیات كل قطاع ع

                                                           
 فبرایر 28الموافق  1409عام رجب  22 في مؤرخ 18-89مرسوم رئاسي رقم  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1

العدد  ،الجریدة الرسمیة، 1989فبرایر سنة  23، یتعلق بنشر نص تعدیل الدستور الموافق علیه في استفتاء 1989سنة 

           .241: ، ص1989س سنة مار  أولفي  ةالصادر  ،9
  . ، نفس الصفحةنفس المرجع 2

. ، نفس الصفحةنفس المرجع  3  
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بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین، والقانون الأساسي الخاص بالموظفین 

  .المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة

یة، بل تتجاوز ذلك إلى إنَّ أهمیة الإطار القانوني والتنظیمي لا تكمن فقط في كونه یُحدِّد القواعد الإجرائ

ففي قطاع الوظیفة العمومیة، مازال المنطق السائد قائمًا  نة في إدارة الموارد البشریة،كونه یُرسِّخ فلسفة معیَّ 

على الاستقرار الوظیفي وضمان المسار المهني، بما یعكس دور الدولة في حمایة الموظف العمومي، 

من المرونة والارتباط بأهداف الأداء والإنتاجیة،  كبیرٍ  قدرٍ سم قطاع المؤسسات الاقتصادیة ببینما یتَّ 

هذا التباین بین المنطقین لا یُعدُّ ثغرة بقدر ما یُمثل انعكاسًا . انسجامًا مع طبیعة المحیط التنافسي

  .للاختلاف في طبیعة المهام والدور الاجتماعي والاقتصادي لكل قطاع

ي في الجزائر لم یبقَ جامدًا، بل عرف دینامیكیة متواصلة من خلال وتجدر الإشارة إلى أنَّ الإطار القانون

مراسیم، ( التعدیلات التي مسَّت قوانین العمل والوظیفة العمومیة، وكذا من خلال النصوص المكمِّلة 

التي تستجیب لاحتیاجات الواقع المیداني، كما شهدت المنظومة القانونیة انفتاحًا على ...) قرارات، مناشیر

اربات حدیثة كإدارة الكفاءات، تسییر التكوین المستمر، وإدماج التكنولوجیا الرقمیة في مختلف عملیات مق

  .التسییر

الإطار القانوني والتنظیمي لإدارة الموارد البشریة في الجزائر یُمثل  أنَّ  بالنظر إلى ما سبق، یمكن القول

اف الدولة في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، ركیزة أساسیة لتأطیر الممارسات وضمان انسجامها مع أهد

ي زمة لتبنِّ للانتقال نحو مقاربة أكثر إستراتیجیة، من خلال توفیر القواعد اللاَّ  - ولو تدریجیًا –كما أنَّه یُمهِّد 

  .ر التكنولوجيممارسات حدیثة تتماشى مع متطلبات العولمة والتطوُّ 

  ریة في قطاع الوظیفة العمومیةواقع إدارة الموارد البش: المطلب الثاني
  

تحتل الوظیفة العمومیة مكانة مركزیة في المنظومة الإداریة الجزائریة، فهي تُمثل الأداة الأساسیة لتجسید 

وقد عُرفت من الاستقلال بكونها فضاءً لتطبیق نموذج إداري . السیاسات العمومیة وضمان المرفق العام
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ونیة، الأمر الذي انعكس بشكل مباشر على أسلوب إدارة الموارد یقوم على الاستقرار والصرامة القان

  .البشریة داخلها
  

  

  

   03- 06المؤسسات والإدارات العمومیة الخاضعة لأحكام القانون : أولاً 

المؤسسات والإدارات العمومیة الخاضعة له من خلال  03-06د القانون الأساسي للوظیفة العمومیة حدَّ 

  :ى ما یليالتي تنصُّ عل 2المادة 

  .یُطبق هذا القانون الأساسي على الموظفین الذین یمارسون نشاطهم في المؤسسات والإدارات العمومیة" 

یُقصد بالمؤسسات والإدارات العمومیة، المؤسسات العمومیة، والإدارات المركزیة في الدولة والمصالح غیر 

ومیة ذات الطابع العلمي والتكنولوجي وكلّ الممركزة التابعة لها والجماعات الإقلیمیة والمؤسسات العم

  .1"مؤسسة عمومیة یمكن أن یخضع مستخدموها لأحكام هذا القانون الأساسي

ویستند تسییر الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة إلى القانون الأساسي العام للوظیفة 

النصوص التنظیمیة ذات الصلة، ما  ، وإلى القوانین الخاصة بكل قطاع، وكذلك إلى03- 06العمومیة 

وتتمیَّز أهم . وواجبات الموظف العموميحقوق یمنح هذه المؤسسات طابعًا قانونیًا صارمًا یُحدِّد بدقة 

  :الخصائص الممیِّزة لهذه الإدارة في

حیث یتمتع الموظف العمومي بضمانات قویة ضد التسریح، بما یعكس البعد : الاستقرار الوظیفي - 

  .عي للدولةالاجتما

إذ تُشكِّل الأقدمیة المعیار الأساسي للتدرج في الرتب، مع وجود آلیات : الترقیة المبنیة على الأقدمیة - 

  .للتوظیف الداخلي والامتحانات المهنیة

التوظیف، التكوین، وتقییم الأداء محكومة باللوائح السیاسات كأغلب  أنَّ حیث : غلبة الطابع الإداري - 

  .من ارتباطها باحتیاجات إستراتیجیة بعیدة المدى التنظیمیة أكثر

                                                           
یولیو  15الموافق  1437جمادى الثانیة عام  19مؤرخ في  03-06أمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

 جویلیة 16في  ةالصادر  ،46العدد  ،الرسمیةالجریدة ، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة ،2006سنة 

            .3: ، ص2006
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حیث تلعب المدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري والدوائر الوزاریة : المركزیة في التسییر - 

  .والهیئات المركزیة دورًا أساسیًا في ضبط سیاسات الموارد البشریة

ا فقط كعوامل تقیید، بل أیضًا كآلیات تضمن استقرار ومع ذلك، فإنَّ هذه الخصائص لا ینبغي النظر إلیه

فقد سمحت هذه القواعد ببناء جهاز إداري متماسك  وتكفل تكافؤ الفرص بین الموظفین، الجهاز الإداري

وقادر على تقدیم خدمات عمومیة مستمرة، رغم التحدِّیات الاقتصادیة والسیاسیة التي عرفتها الجزائر في 

  .مراحل مختلفة

قد عرفت في السنوات الأخیرة إصلاحات ملموسة، حیث أصبح اللجوء إلى سیاسات التوظیف والتكوین  إنَّ 

المسابقات أكثر شفافیة بفضل الرقمنة، كما أضحى التكوین المستمر عنصرًا أساسیًا في المسار المهني 

عي إلى ربطها تدریجیًا للموظف العمومي، كما تمَّ إدراج آلیات لتقییم الأداء بشكل أكثر موضوعیة، مع الس

  .بالكفاءة المهنیة إلى جانب الأقدمیة

سم بمزیج من الطابع القانوني وبالتالي، فإنَّ إدارة الموارد البشریة في قطاع الوظیفة العمومیة في الجزائر تتَّ 

اء وهذا الواقع یُوفِّر قاعدة صلبة یمكن البن. الصارم من جهة، والبحث عن تحدیث الآلیات من جهة أخرى

علیها للانتقال نحو إدارة أكثر إستراتیجیة، شریطة تعزیز المرونة وربط السیاسات بالنتائج والأهداف 

  .التنمویة
  

   03- 06أهم وظائف إدارة الموارد البشریة بالمؤسسات والإدارات العمومیة في ظل القانون : ثانیًا
  

سنة ما لدیها من موارد بشریة، وما  میة كلَّ د المؤسسات والإدارات العمو حدِّ تُ : تخطیط الموارد البشریة -

 111المادة  وذلك ما نصَّت علیه ،"مخطط تسییر الموارد البشریة" هي بحاجة إلیه من خلال ما یسمى 

یتم تسییر المسار المهني للموظفین في إطار : " 03-06من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

كرَّس من خلال المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة والمخططات سیاسة تقدیریة للموارد البشریة تُ 

، ویكون المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة "السنویة أو المتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى

د بالأساس العجز والفائض من الموارد البشریة، وكذا حدِّ نتیجة لنشاط تخطیط الموارد البشریة الذي یُ 
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لمهارات والكفاءات اللازمة لتحقیق أهداف المؤسسات والإدارات العمومیة، وكذلك تحدید الوظائف اللازمة ا

  .لذلك

عتبر التوظیف من أهم أنشطة إدارة الموارد البشریة، فقد أُدرج في الفصل الأول من الباب یُ : التوظیف -

فق إلى حد كبیر مع ما جاء في أدبیات لاحظ أنَّ طریقة التوظیف تتوا، والمُ 03- 06الرابع من القانون 

نة لنشاط التوظیف وهي  نشاط التوظیف في إدارة الموارد البشریة، حیث نجد العناصر الثلاثة المكوِّ

في القانون الأساسي تحت فصل التوظیف، حیث أنَّه نصَّ  مدرجةالاستقطاب، والاختیار، والتعیین، كلها 

بمبدأ المساواة في الالتحاق بالوظائف العمومیة، وذلك من خلال على عملیة الاستقطاب من خلال الإقرار 

، كما أقرَّ كذلك أنَّ "یخضع التوظیف إلى مبدأ المساواة في الالتحاق بالوظائف العلیا: " 74المادة 

یتوقف : " 79الالتحاق یتوقف على إثبات التأهیل أو إجازات أو مستوى تكوین، وهذا ما جاء في المادة 

ه یصب في جوهر ، وهذا كلُّ "الرتبة على إثبات التأهیل بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوینالالتحاق ب

وفلسفة الاستقطاب الذي یعنیه في أدبیات إدارة الموارد البشریة، كما نصَّ القانون على عملیة الاختیار من 

من خلالها شروط  ، على سبیل الذكر لا الحصر، والتي وضَّح81، و80، و75خلال ما جاء في الموارد 

التوظیف، وكیفیة الالتحاق بالوظائف العمومیة، وكذلك كیفیة الاختیار والإعلان عن النتائج النهائیة، أمَّا 

یُعیَّن كل مترشح تمَّ توظیفه في رتبة للوظیفة العمومیة بصفة : " 83بالنسبة للتعیین فقد نصَّت علیه المادة 

لة لذلك بعد تربص، ثم یُرسَّم من طرف السلطة المخوَّ ، حیث یخضع كل موظف جدید لفترة "متربص

  .واحدة انقضاء المدة القانونیة وهي سنة

، وذلك 03- 06لقد حظي التكوین بمكانة كبیرة في القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة : التكوین -

ؤسسة في نفس الوقت، لوعي القائمین على جهاز الوظیفة العمومیة بأهمیة التكوین بالنسبة للموظف والم

حیث نصَّ هذا القانون على وجوب تنظیم دورات التكوین وتحسین المستوى من قبل الإدارة الوصیة على 

الموظف، وذلك قصد تأهیله وترقیته المهنیة من جهة، وتأهیله لمهام جدیدة من جهة أخرى، وهذا ما جاء 

ت التكوین وتحسین المستوى بصفة دائمة، قصد یتعیَّن على الإدارة تنظیم دورا:" منه 104في نص المادة 

، كما حدَّد هذا القانون شروط "ضمان تحسین تأهیل الموظف وترقیته المهنیة، وتأهیله لمهام جدیدة

تُحدَّد : " منه 105الالتحاق بالتكوین وتحسین المستوى، وكیفیات تنظیمه ومدته، وهذا ما جاء في المادة 
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ن المستوى وكیفیات تنظیمه ومدته وواجبات الموظف وحقوقه المترتبة شروط الالتحاق بالتكوین وتحسی

رة تسعى لها الإدارة على وجود نظرة مستقبلیة وأهداف مسطَّ  ، وهذا ما یدلُّ "على ذلك، عن طریق التنظیم

 .من خلال تنظیم دورات تكوینیة

  :وضع نظام الأجور والتعویضات -

لتعطي الحق  03- 06لأساسي العام للوظیفة العمومیة من القانون ا 35، 34، 33، 32جاءت المواد 

به،  لللموظف في راتب بعد أداء الخدمة، والحق في الحمایة الاجتماعیة في إطار التشریع المعمو 

وبالتالي فإنَّ المؤسسات والإدارات العمومیة الخاضعة لأحكام هذا القانون ملزمة بتطبیق هذه الحقوق وفق 

 17المؤرخ في  304- 07یمیة ذات الصلة على غرار المرسوم الرئاسي رقم النصوص التشریعیة والتنظ

المحدِّد للشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین ونظام  2007سبتمبر سنة  29الموافق  1428رمضان عام 

  .دفع رواتبهم، المعدَّل
  

  واقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة: المطلب الثالث
  

  

عن قطاع الوظیفة العمومیة من  –سواءً عمومیة أو خاصة  –مؤسسات الاقتصادیة في الجزائر تختلف ال

حیث طبیعة نشاطها، أهدافها، وآلیات تسییرها للموارد البشریة، فإذا كانت الإدارات العمومیة تُركِّز على 

في المقام الأول إلى الاستقرار الوظیفي واستمراریة الخدمة العامة، فإنَّ المؤسسات الاقتصادیة تسعى 

  .تحقیق الكفاءة الإنتاجیة والقدرة التنافسیة، ما ینعكس على طبیعة سیاسات الموارد البشریة المطبقة داخلها

الذي یمنح هامشًا أكبر من  11-90یستند تسییر الموارد البشریة في هذا القطاع إلى قانون العمل و 

ففي مجال التوظیف، تعتمد المؤسسات  ،ة العمومیةبالقانون الأساسي العام للوظیف المرونة مقارنةً 

دة المدة، ما یمنحها قدرة دة أو غیر محدَّ الاقتصادیة بشكل أساسي على عقود العمل التي قد تكون محدَّ 

على تكییف حجم الید العاملة مع احتیاجاتها الفعلیة، أمَّا في مجال الأجور، فإنَّها تُحدَّد وفقًا لمبدأ 

  .والعرض والطلب، مع مراعاة الحد الأدنى المضمون قانونًاالتفاوض الجماعي 

أمَّا على مستوى التكوین، فإنَّ المؤسسات الاقتصادیة أكثر انفتاحًا على التكوین المستمر والتطویر 

رات التكنولوجیة السریعة، وتلجأ العدید من المؤسسات العمومیة الاقتصادیة المهني، خاصة في ظل التغیُّ 
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نشاء معاهد أو مراكز تكوین تابعة لها بهدف تطویر كفاءات مستخدمیها بما یتماشى مع الكبرى إلى إ

وفي المقابل، فإنَّ المؤسسات الخاصة غالبًا ما تتبنى سیاسات أكثر مرونة من حیث . احتیاجات الإنتاج

  .التكوین، خاصة عندما تكون مرتبطة بشراكات أجنبیة أو تعمل في قطاعات ذات منافسة عالیة

فیما یخص علاقات العمل، فقد ساهم قانون العمل في تكریس الحوار الاجتماعي من خلال الاعتراف و 

بالمنظمات النقابیة ومنحها دورًا في التفاوض حول الأجور وظروف العمل، كما أنَّ آلیة الاتفاقیات 

  .الجماعیة سمحت بتكییف بعض بنود قانون العمل مع خصوصیات كل قطاع أو مؤسسة

سم بطابع أكثر ، یمكن القول أنَّ إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة بالجزائر تتَّ ومن ثمَّ 

دینامیكیة مقارنة بالإدارات العمومیة التابعة لقطاع الوظیفة العمومیة، بحكم ارتباطها المباشر بمحیط 

ینامیكي لا یلغي وجود تحدِّیات غیر أنَّ هذا الطابع الد. تنافسي وبحاجتها إلى تحسین الأداء والإنتاجیة

عملیة مرتبطة أحیانًا بمحدودیة الموارد المالیة أو بعدم الاستقرار الاقتصادي، الأمر الذي ینعكس على 

  .ي مقاربة إستراتیجیة شاملة في تسییر مواردها البشریةمقدرة هذه المؤسسات على تبنِّ 
  

      :11-90میة الاقتصادیة في ظل القانون أهم وظائف إدارة الموارد البشریة بالمؤسسات العمو  -

یتم إبرام عقد العمل حسب الأشكال التي تتفق : " من قانون العمل على أنَّه 9نصَّت المادة : التوظیف -

تُعد باطلة وعدیمة الأثر :" من نفس القانون على 17، وكذلك نصَّت المادة 1"علیها الأطراف المتعاقدة 

في الاتفاقیات أو الاتفاقیات الجماعیة أو عقد العمل التي من شأنها أن  كل الأحكام المنصوص علیها

تؤدي إلى تمییز بین العمال، كیفما كان نوعه في مجال الشغل والأجرة أو ظروف العمل، على أساس 

ابة السن والجنس أو الوضعیة الاجتماعیة، أو النسبیة، والقرابة العائلیة والقناعات السیاسیة والانتماء إلى نق

  .2"أو عدم الانتماء إلیها

مع مراعاة أحكام شروط التوظیف وآلیاته ن أحكام الاتفاقیات الجماعیة للمؤسسات وفي هذا الشأن تتضمَّ 

هذه المادة فیما یتعلق بعدم التمییز بین المترشحین عند التوظیف مهما كانت اعتبارات التمییز غیر تلك 

                                                           
سنة  أبریل 21الموافق  1410عام رمضان  26مؤرخ في  11- 90رقم  قانونالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

            .564: ، ص1990أبریل  25في  ةالصادر  ،17العدد  ،الجریدة الرسمیة، علق بعلاقات العملیت ،1990

.564: ، صمرجع سابق ،11-90القانون   2  
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یة، أو البدنیة بالنسبة لبعض الوظائف، كفئة العمال القصر، أو قة بالمؤهلات العلمیة أو المهنالمتعلِّ 

  .قینالأشخاص المعوَّ 

في فصله الثاني شروط التوظیف وكیفیاته، لاسیما تحدید العمر الأدنى  11- 90ن القانون وتضمَّ 

د عن طریق التنظیم، قین وفق كیفیات تُحدَّ للتوظیف، وإلزامیة تخصیص مناصب عمل للأشخاص المعوَّ 

  .إلى إخضاع العامل الجدید لمدة تجریبیة افةً إض

المؤسسات التي تخضع لقانون العمل بإمكانها توظیف العمال الأجانب، وهذا ما جاء في  فإنَّ للإشارة 

یجوز للمستخدِم توظیف العمال الأجانب عندما لا توجد ید عاملة وطنیة : " من نفس القانون 21المادة 

  .1"ي التشریع والتنظیم المعمول بهمامؤهلة، وحسب الشروط المحددة ف

یجب على كل مستخدِم أن :" على أنَّه 11- 90من قانون العمل  57حیث تنصُّ المادة : التكوین -

برنامج یعرضه على لجنة المشاركة  یباشر أعمالاً تتعلق بالتكوین وتحسین المستوى لصالح العمال، حسب

ع المعمول به، أن ینظم أعمالاً تتعلق بالتمهین لتمكین لإبداء الرأي، كما یجب علیه، في إطار التشری

  .2"الشباب من اكتساب معارف نظریة وتطبیقیة ضروریة لممارسة مهنة ما

ن على كل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوین یتعیَّ :" من نفس القانون 58وتنصُّ المادة 

  .3"تجدید المعارف العامة والمهنیة والتكنولوجیة وتعمیقهاأو تحسین المستوى الذي ینظمها المستخدِم بغیة 

، 11- 90من القانون  06جعل المُشرِّع الترقیة من الحقوق الأساسیة للعامل من خلال المادة : الترقیة -

د في التدرج داخل سلم التأهیل أو داخل من نفس القانون على أنَّ الترقیة تتجسَّ  61كما نصَّت المادة 

  .لمي المهني، وتكون حسب المناصب المتوفرة وتبعًا لأهلیة العامل واستحقاقهالترتیب السُ 
  

  :وضع نظام تصنیف المناصب والأجور والتعویضات والمكافآت -

 120من بین المسائل التي تدخل ضمن الصلاحیات التنظیمیة للاتفاقیات الجماعیة وفق مضمون المادة 

مقاییس العمل بما فیها ساعات العمل وتوزیعها، الأجور ، التصنیف المهني، 11- 90من قانون العمل 

                                                           

.565: ، صمرجع سابق ،11-90القانون   1  

.567: ، صنفس المرجع  2  

.567: ، صنفس المرجع  3  
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الأساسیة الدنیا المطابقة، التعویضات المرتبطة بالأقدمیة والساعات الإضافیة وظروف العمل، المكافآت 

م م تصنیف مناصب العمل وسُلَّ من سُلَّ  المرتبطة بالإنتاجیة ونتائج العمل، نظرًا للعلاقة الوطیدة بین كلٍّ 

  .لتعویضاتالأجور وا
  

ل نحو الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر: المطلب الرابع   ملامح التحوُّ
  

تسییر الموارد البشریة بالجزائر ما تزال في جانب كبیر منها متأثرة إدارة و رغم أنَّ الممارسات السائدة في 

نظیمیة أكثر من تركیزها على البعد المستقبلي رات التقلیدیة التي تُركِّز على الجوانب الإجرائیة والتبالتصوُّ 

حركیة إصلاحیة المؤسسات والإدارات الجزائریة عرفت الأخیرة السنوات خلال  هوالتخطیطي، إلاَّ أنَّ 

ي الإدارة الإستراتیجیة للموارد متنامیة، تسمح بالقول إنَّ هناك ملامح أولیة لتحوُّل تدریجي نحو تبنِّ 

دة القطاعات، تعكس إرادة  یظهر دفعة واحدة، بل یتجسَّد من خلال مبادرات متعدِّ هذا التحوُّل لا. البشریة

مؤسساتیة للانتقال من إدارة تُركِّز على الامتثال القانوني والإداري إلى إدارة تراهن على تطویر القدرات 

ایدة توحي ببدایة أنَّ هناك مؤشرات متز یتبیَّن  وفي هذا السیاق، .البشریة واستثمارها كخیار إستراتیجي

  :التحوُّل نحو الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر، من أبرزها
  

   إصلاحات الخدمة العمومیة: أولاً 

ل النظرة  شكَّلت إصلاحات الخدمة العمومیة خلال العقدین الأخیرین أهم المؤشرات الدالة على بدایة تحوُّ

ت والإدارات الجزائریة، حیث إدراج مجموعة من الآلیات الحدیثة والتعامل مع العنصر البشري في المؤسسا

بات الكفاءة التنظیمیة والفعالیة، ومن بین أبرز في التسییر والتي تستجیب للتحوُّلات العالمیة وتواكب متطلَّ 

  :هذه الإصلاحات یمكن الإشارة إلى

  :إدماج الرقمنة في التسییر الإداري -

دیث الخدمة العمومیة، إذ لم تعد الإدارة الجزائریة تعتمد فقط على الملفات أصبحت الرقمنة أحد أعمدة تح

الورقیة والمعاملات التقلیدیة، بل شرعت في بناء قواعد بیانات إلكترونیة لأنظمة التوظیف، التكوین، 

الترقیة، وكذلك التسییر المالي والإداري، وقد سمح ذلك بتسریع الإجراءات، تقلیص آجال معلومات 

إنَّ . ملفات، وتوفیر قاعدة معلومات دقیقة تساعد صانع القرار على التخطیط الأفضل للموارد البشریةال
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الرقمنة هنا لیست مجرد وسیلة تقنیة، بل تعكس تحوُّلاً إستراتیجیا نحو بناء إدارة أكثر فعالیة، قادرة على 

  .وتسییر الموارد البشریة الاستفادة من المعطیات الضخمة في تحسین السیاسات المتعلقة بإدارة

  :اعتماد التقییم على أساس الكفاءة -

ل الاعتماد دمن بین الخطوات الإصلاحیة البارزة، الاتجاه نحو جعل الكفاءة معیارًا أساسیًا في التقییم ب

ا تقییم الموظف وفقً  على الأقدمیة وحدها، هذا التحوُّل یعكس توجهًا نحو فلسفة التسییر بالأداء، حیث یتمُّ 

لمردودیته وقدرته على الإسهام في تحقیق أهداف المرفق العام، هذه الآلیة تعتمد على معاییر كمیة 

ونوعیة في تقییم أداء الموظفین، وهو ما یساهم في خلق ثقافة جدیدة داخل الإدارة مفادها أنَّ النجاح 

  .الوظیفي یرتبط بالإنجاز لا بالرتبة أو سنوات الخدمة فقط

  :وین المستمرتعزیز التك -

لم یعد التكوین في المؤسسات الجزائریة مجرد نشاط مرحلي یرتبط بالتحاق الموظف بالعمل أو ترقیته  

. فحسب، بل بدا یتبلور كخیار إستراتیجي دائم یواكب التطورات التكنولوجیة والاقتصادیة المتسارعة

من إدارة تقلیدیة للموارد البشریة إلى إدارة ه نحو التكوین المستمر یُعتبر من أبرز ملامح الانتقال فالتوجُّ 

لات العالمیة ذات بعد إستراتیجي، حیث أصبح یُنظر إلى التكوین كأداة محوریة لضمان التكیُّف مع التحوُّ 

ومرافقة عملیات التغییر الداخلي، إضافة إلى كونه وسیلة لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات العمومیة 

نَّ هذا المسار یعكس الإدراك بأهمیة رأس المال البشري باعتباره ركیزة للتنمیة إ. والخاصة على السواء

المستدامة، وهو ما یُفسر إطلاق برامج للتكوین وتحسین المستوى لفائدة مستخدمي المؤسسات والإدارات 

  .العمومیة، تهدف رفع مستوى الكفاءات وتوسیع قاعدة المعارف والمهارات

  :اتبروز التسییر بالكفاء -

بدأت بعض المؤسسات الجزائریة لاسیما الكبرى في اعتماد مقاربة جدیدة في إدارة الموارد البشریة تقوم  

، وتستند هذه المقاربة إلى تحدید الكفاءات التي تُمیِّز المؤسسة، ثم العمل على "التسییر بالكفاءات" على 

یعكس ابتعادًا تدریجیًا عن الأسالیب الكلاسیكیة هذا التحوُّل . تطویرها بما ینسجم مع أهدافها الإستراتیجیة

التي تُركِّز على القدرات والإمكانات التي یمتلكها الفرد والتي یمكن استثمارها لتحقیق میزة تنافسیة 
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مستدامة، غیر أنَّ هذا المسار یظل متفاوتًا بین المؤسسات، حیث یواجه تحدِّیات تتعلق بضعف آلیات 

  .تالتقییم وتشخیص الكفاءا

   :بروز ثقافة الحوكمة والشفافیة -

شرعت الدولة الجزائریة في تكریس مبادئ الحوكمة الرشیدة والشفافیة داخل الجهاز الإداري ومؤسسات 

تسییر الموارد إدارة و الدولة، فقد فرضت آلیات للرقابة، وتكریس مبادئ المساءلة والوضوح والشفافیة في 

والترقیة، واعتماد آلیات للتقییم والمتابعة تضمن تكافؤ الفرص البشریة لاسیما في عملیات التوظیف 

إنَّ هذه الجهود لا تقتصر على البعد القانوني أو التنظیمي فحسب، بل تتجاوز ذلك . والعدالة التنظیمیة

لتُسهم في إعادة بناء الثقة بین الإدارة والمواطن من جهة، وبین الموظفین والإدارة من جهة أخرى، مما 

كما أنَّ هذه المبادرات تتناغم مع . قة بالموارد البشریة المصداقیة والشرعیةعلى القرارات المتعلِّ  یُضفي

الاتجاهات العالمیة التي تجعل من الشفافیة والحوكمة شرطًا أساسیًا لاستقطاب الكفاءات والحفاظ علیها 

  .داخل المؤسسات
  

ل نحو الإدارة الإستراتیجیة ل: ثانیًا   لموارد البشریة في بعض القطاعاتملامح التحوُّ

  : القطاعات الخدمیة - 1

  :قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي 1- 1

یُمثل قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي من أبرز المجالات التي ظهرت فیها ملامح التحوُّل في إدارة 

لى منطق أكثر شمولیة یقوم وتسییر الموارد البشریة، حیث انتقل من منطق التسییر الإداري التقلیدي إ

فلم . ا في بناء مجتمع المعرفةعلى الاستثمار في رأس المال البشري الجامعي باعتباره عنصرًا إستراتیجیً 

یعد دور الجامعة یقتصر على نقل المعرفة، بل أصبح یتجه نحو إنتاج المعرفة، دعم الابتكار، وتعزیز 

  .التحوُّلات العالمیة المتسارعة الاقتصاد القائم على الریادة، بما یتماشى مع

وقد تجسَّد هذا التوجه من خلال اعتماد برامج تكوین مستمر للأساتذة والباحثین في مجالات حدیثة مثل 

الذكاء الاصطناعي، والتقنیات الرقمیة، وهي مجالات فرضت نفسها بقوة ضمن الاقتصاد المعرفي 

جم إدراكًا متزایدًا بأنَّ قدرة الجامعات الجزائریة على هذا الاستثمار في تكوین الكفاءات یُتر . العالمي

المنافسة في الحقل العلمي الدولي رهینة بمدى تحكمها في أدوات التكنولوجیا الحدیثة وتوظیفها في 
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كما برزت مبادرات لتقویة قدرات الأساتذة في اللغة الإنجلیزیة، باعتبارها لغة . مجالات البحث والتدریس

ویُمثل هذا . النشر في المجلات العلمیة المصنفة والتواصل في الفضاء الأكادیمي الدوليالبحث العلمي و 

ه رهانًا إستراتیجیًا یهدف إلى تمكین الموارد البشریة لقطاع التعلیم العالي والبحث العلمي من الانفتاح التوجُّ 

ز اندماج الجزائر في بما یُعزِّ  یع بحثیة عابرة للحدود،على الشبكات العلمیة العالمیة، والمشاركة في مشار 

  . الدینامیكیات المعرفیة الدولیة
  

  :قطاع التكوین والتعلیم المهنیین 2- 1

یُعدُّ قطاع التكوین والتعلیم المهنیین من بین القطاعات التي شهدت تحوُّلات واضحة في إدارة وتسییر 

تراتیجیة للموارد البشریة، وذلك من خلال مواردها البشریة، حیث برزت فیه ملامح التحوُّل نحو الإدارة الإس

. ي مقاربة تقوم على الاستثمار المستمر في الكفاءات البشریة، الإداریة منها والبیداغوجیة على السواءتبنِّ 

میه الإداریین والبیداغوجیین بصفة دوریة، فقد أصبح هذا القطاع یعتمد أكثر فأكثر على تكوین مستخدَ 

البشري هو حجر الزاویة في أي عملیة إصلاح أو تحدیث، وأنَّ التكوین المستمر  إدراكًا منه أنَّ المورد

أصبح حتمیة إستراتیجیة لمواكبة التحوُّلات التكنولوجیة والمهنیة السریعة التي یعرفها سوق العمل محلیًا 

  .ودولیًا

ستهدف تطویر فعلى مستوى الأسلاك الإداریة، اتَّجه القطاع إلى تنظیم دورات تكوینیة متخصصة ت

مهارات التخطیط الإستراتیجي، التسییر الحدیث للموارد البشریة، وإدارة المشاریع ذات الصلة بقطاع 

التكوین والتعلیم المهنیین، كما شملت هذه الدورات مجالات جدیدة مثل الرقمنة، حیث أصبح الإطار 

كأنظمة التسجیل الإلكتروني لطالبي م في الأنظمة الرقمیة الخاصة بالتسییر، الإداري مطالبًا بالتحكُّ 

هذه التحوُّلات . التكوین الجدد والمتربصین، ومتابعة المسارات التكوینیة عبر المنصات الرقمیة للقطاع

تعكس انتقال الإدارة من منطق الإجراءات الروتینیة إلى منطق یعتمد على الكفاءة، المرونة، والاستباقیة 

  .راتالمتغیِّ مختلف في مواجهة 

ما یأتي هذا التوجه في إطار السعي إلى ترسیخ ثقافة إداریة جدیدة داخل القطاع تجعل من التسییر أداة ك

  . لتحقیق الجودة في التكوین المهني، بدل الاكتفاء بالوظائف الإداریة الروتینیة
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الأساتذة أمَّا على مستوى الأسلاك البیداغوجیة، فقد أولى القطاع أهمیة خاصة لتطویر كفاءات وقدرات 

نین، وذلك من خلال برامج متجدِّ  فاعتماد الوزارة للمقاربة بالكفاءات كإطار . دة للتكوین المستمروالمكوِّ

نین قصد  بیداغوجي رسمي في مجال التكوین والتعلیم المهنیین یتطلب تكوینًا متواصلاً للأساتذة والمكوِّ

ي طرائق تدریس تفاعلیة تضع عملیة، وتبنِّ  تمكینهم من أدوات تصمیم المناهج، إعداد وضعیات تعلیمیة

ن في قلب العملیة التكوینیة، كل هذا یعكس إرادة حقیقیة للوزارة الوصیة في بناء كفاءات بیداغوجیة  المتكوِّ

ه یعكس الوعي بأنَّ جودة مخرجات التكوین والتعلیم المهنیین لا تتحقق إلاَّ هذا التوجُّ . عالیة المستوى

  .نین متحكمین في التكنولوجیات والطرائق البیداغوجیة الحدیثةبوجود أساتذة ومكوِّ 

كما شهد القطاع مبادرات متزایدة لتنظیم دورات تكوینیة في اللغة الإنجلیزیة بشكل مستمر لفائدة الأسلاك 

الإداریة والبیداغوجیة، بما یتیح لهم القدرة على الإطلاع على المراجع العالمیة والتواصل مع الشركاء 

  . جانب، ومتابعة المستجدات التقنیة والمهنیة في مختلف التخصصاتالأ
  

إنَّ هذه المبادرات في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین تبُرز أنَّ التحوُّل نحو الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

شریة البشریة بدأ یجد طریقه إلى الممارسة العملیة، إذ لم یعد الهدف یقتصر على تسییر الموارد الب

رها وتكییفها بشكل دائم مع التحوُّلات التي یعرفها العالم، وهو ما یجعل یالمتوفرة، بل أصبح یتمثل في تطو 

  .هذا القطاع رافعة أساسیة لتعزیز التنمیة الوطنیة بكل أبعادها في ظل العولمة
  

  :المؤسسات الاقتصادیة وبروز ثقافة التسییر بالكفاءات -

ه الدولة نحو عالي والبحث العلمي وقطاع التكوین والتعلیم المهنیین یعكسان توجُّ إذا كان قطاع التعلیم ال

إعادة توجیه الموارد البشریة بما یخدم الاقتصاد القائم على المعرفة، فإنَّ المؤسسات الاقتصادیة، وخاصة 

فقد بدأت  للموارد البشریة، رة الإستراتیجیةالكبرى منها، تُمثل مجالاً آخر تتجلَّى فیه بوادر التحوُّل نحو الإدا

هذه المؤسسات تدرك أنَّ المحافظة على موقع تنافسي في السوق یتطلَّب أكثر من تحدیث الآلات أو 

  .توسیع الطاقات الإنتاجیة، بل یقتضي الاستثمار في الموارد البشریة كرافعة رئیسیة للاستدامة

تحدید الكفاءات  التسییر بالكفاءات، حیث یتمُّ ومن أبرز ملامح هذا التحوُّل اعتماد بعض المؤسسات على 

الأساسیة التي یحتاجها النشاط الاقتصادي، ثم توجیه عملیات التوظیف والتكوین والترقیة بناءً على هذه 
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میها، في جهت بعض المؤسسات الاقتصادیة إلى تنظیم دورات تكوینیة لفائدة مستخدَ الكفاءات، كما اتَّ 

. رات القیادیة، اللغات الأجنبیةادة، بما في ذلك تقنیات الإنتاج الحدیثة، المهدِّ مجالات تقنیة وإداریة متج

مة الكفاءات البشریة مع التحوُّلات التكنولوجیة والتنظیمیة هذه المبادرات تعكس وعیًا متزایدًا بضرورة ملاءَ 

  . المستمرة

س على منظومة قانونیة ر یتأسَّ ضح أنَّ واقع إدارة الموارد البشریة في الجزائمن خلال ما سبق، یتَّ 

وتنظیمیة متینة، تجمع بین خصوصیة الوظیفة العمومیة من جهة، وطبیعة المؤسسات الاقتصادیة من 

جهة أخرى، وقد أسهم هذا الإطار في إرساء قواعد واضحة للتوظیف، الترقیة، التكوین، وعلاقات العمل، 

بناء جهاز وظیفي ومؤسسات اقتصادیة قادرة على أداء مما وفَّر استقرارًا إداریًا وتنظیمیًا ساعد على 

  .أدوارها في خدمة المجتمع والتنمیة

غیر أنَّ هذا الواقع، على أهمیته، ما یزال یعكس بدرجة كبیرة هیمنة الممارسات التقلیدیة التي تُركِّز على 

ومع ذلك، فإنَّ  د البشریة،بعد الإستراتیجي للموار الجوانب الإجرائیة والقانونیة أكثر من تركیزها على ال

سواءً عبر تحدیث الإدارة العمومیة أو  –المؤشرات الإصلاحیة التي بدأت تبرز في السنوات الأخیرة 

ي مقاربة ه تدریجي نحو تبنِّ توحي بوجود توجُّ  - إدخال آلیات أكثر مرونة في المؤسسات الاقتصادیة

  .ویةإستراتیجیة تضع العنصر البشري في قلب العملیة التنم

یظل رهینًا بقدرة " الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة" إلى " إدارة الموارد البشریة" وعلیه، فإنَّ الانتقال من 

المؤسسات والإدارات الجزائریة على مواجهة جملة من التحدِّیات الداخلیة والخارجیة، وهو ما یستدعي 

  .التوقف عندها بالتفصیل في المبحث الموالي
  

  تحدِّیات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل العولمة: الثاني ثالمبح
  

عة من حیث أسباب لات كبرى أفرزت العدید من الظواهر المتنوِّ شهد العالم خلال السنوات الأخیرة تحوُّ   

الذي عرفته ر الهائل نشأتها وأهدافها، وتأتي في مقدمتها ظاهرة العولمة، التي ظهرت كنتیجة مباشرة للتطوُّ 

ت هذه الظاهرة إلى تغییرات جذریة وقد أدَّ ، البشریة في مختلف مجالات الحیاة الفكریة، العلمیة، والمادیة

 .إلخ...جتماعیة الاقتصادیة و الاداریة، الإمفاهیم الفي 
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مات، ما أسفر عن ثورة وقد رافقت العولمة مظاهر عدیدة، لاسیما في مجال تكنولوجیا الاتصال والمعلو 

لت في التدفق الهائل والسریع للمعلومات والمعارف وتبادلها على نطاق واسع بین مختلف قیقیة تمثّ ح

 .أطراف المجتمع الدولي، الأمر الذي انعكس بشكل مباشر على كافة جوانب الحیاة البشریة

 ت،ظمائة الأعمال والمنمن جهة أخرى، كان للانفتاح العالمي وسرعة تدفق المعلومات أثر بالغ في بی

رات التنظیمیة، التكنولوجیة والإداریة التي فرضتها العولمة أصبحت تلزم المنظمات بتطویر قدراتها فالتطوُّ 

 اأساسیً  اویُعد ذلك شرطً ا، طر التقلیدیة في إدارتها وتشغیلهالذاتیة وتحدیث مواردها البشریة، وتجاوز الأ

ف مع المعطیات الجدیدة التي یفرضها النظام التكیُّ ها العالم، و لات المتسارعة التي یعرفلمواكبة التحوُّ 

 .العالمي المعاصر

ي مفاهیم حدیثة وأسالیب مبتكرة في التسییر، بعدما لقد فرضت العولمة على إدارة الموارد البشریة تبنِّ 

عید لات المتسارعة التي یشهدها العالم على الصأصبحت الأسالیب التقلیدیة عاجزة عن مجاراة التحوُّ 

ت العولمة طبیعة الوظائف، وشروط أدائها، ومعاییر اختیار الموارد البشریة، ر فقد غیَّ  ي،نظیمي والتقنالت

استدعى  رت أسالیب العمل وأنظمة الأجور والتقییم، ماأخرى، وتطوَّ  ختفتحیث ظهرت وظائف جدیدة وا

  .لاتمة مع هذه التحوُّ ضرورة تحدیث منهجیات الإدارة والمواءَ 

  المفهوم، الأنواع، الأبعاد، والانعكاسات: مدخل إلى العولمة :الأول طلبالم
 

 مفهوم العولمة: أولاً 

تُعدُّ العولمة من المفاهیم المحوریة التي أثارت جدلاً واسعًا في مختلف الحقول المعرفیة، لاسیما الاقتصاد، 

عت التعاریف المطروحة نوَّ د أبعادها، تومع اتساع نطاق الظاهرة، وتعدُّ والسیاسة، والاجتماع، والثقافة، 

فالعولمة لیست مفهومًا أحادي . بشأنها، بتنوُّع الخلفیات الفكریة والمجالات التي تنتمي إلیها هذه المقاربات

البعد، بل هي ظاهرة مركَّبة تتقاطع فیها الجوانب الاقتصادیة بالتكنولوجیة، والاجتماعیة بالثقافیة، ما یجعل 

 .دة المنطلقاتدِّ الإحاطة بها تتطلب رؤى متع
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  : تعریف العولمة - 1

  : لغة 1- 1

 مصطلح جدید في اللغة العربیة، وهذه الكلمة هي الترجمة العربیة للكلمة الإنجلیزیة العولمة هي 

« Globalization » المشتقة من « Globe » ،حدیث  وهي اشتقاق والتي تعني كرة أو الكرة الأرضیة

إكساب الشيء طابع العالمیة، وذلك یجعل امتداد " ویبستر" ي في معجم في اللغة الإنجلیزیة أیضًا، وتعن

كمصطلح " الكونیة" أو " الكوكبة" ، وهناك من یستخدم كلمة "الشيء أو العمل به یأخذ الصفة العالمیة

 .Mondialisation »1 »عوض العولمة، وهناك من یستخدم كلمة 

  :إصطلاحًا 2- 1

غالبًا ما یعكس زاویة  تعریفٍ  لَّ رین تقدیم تعریفات دقیقة للعولمة، إلاَّ أنَّ كحاول العدید من الباحثین والمفك

دون غیره، وفیما یلي نستعرض أبرز التعاریف التي طُرحت في الأدبیات  ركِّز على بعدٍ دة، أو یُ محدَّ  رٍ نظ

یه في تحلیل آثارها نظري أعمق للعولمة، وتحدید الإطار المفاهیمي الذي یُعتمد عل لتكوین فهمٍ الأكادیمیة، 

  .معالجة تحلیلیة أو نقدیة لاحقة ومآلاتها، وتشكیل أرضیة صلبة لأيِّ 

      هاأنَّ تُعرَّف بهناك من ینظر للعولمة على أنَّها إیدیولوجیا أو عملیة اقتصادیة بالدرجة الأولى، حیث  - 

النقل وحریة التجارة الدولیة إلى  ل العالم بفضل الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة وانخفاض تكالیفتحوُّ  "

في سوق السلع بل في سوق  سوق واحد، الأمر الذي أدى إلى منافسة أشد وطأة وأكثر شمولیة لیس فقط

  .2" العمل ورأس المال أیضا

تقلیص فعالیة الدولة أو تقلیص دورها : " على أنَّها كما تمَّ تعریف العولمة بالتركیز على البعد السیاسي - 

  .3"ا لها في صنع قراراتها السیاسیةكً الجنسیات والمنظمات العالمیة شریالشركات المتعددة واعتبار 

                                                           
دار الحامد  ):الأردن(عمَّان ، 1، طالعولمة من منظور شرعيعمار جیدل، عبد المجید الصلاحین، عبد الكریم وریكات،  1

  .73: ، ص2002للنشر والتوزیع، 

.19:، ص2006، الدار الجامعیة :مصر، العولمة الاقتصادیة عبد المطلب عبد الحمید،  2  
، مركز دراسات الوحدة العربیة :)لبنان(بیروت ، العولمة وتداعیاتها على الوطن العربي عبد الجلیل كاظم الوالي، 3

   .28:، ص2003
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 ملیة مداراة إرادیا تهدف من خلالها القوىع:" ویُعرِّف ممدوح محمود منصور العولمة بأنَّها - 

في  الاستفادة من الأوضاع الدولیة التي ترتبت على التطور الهائل المهیمنة على النسق العالمي

والاتصال والمواصلات والمعلوماتیة، وزیادة كثافة التفاعلات الدولیة ودرجة الاعتماد الدولي  التكنولوجیا

التوزیع العالمي الراهن للقوة المتمركزة بأیدي الدول المتقدمة، وكل هذا من أجل تحقیق  المتبادل، وصورة

قتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والمعیشیة من خلال فرض أنماطها السیاسیة والا الهیمنة العالمیة وذلك

  .1"خدمة لمصالح القوى المسیطرة على بقیة مناطق العالم،

أیدلوجیة غربیة تسعى لإسقاط :" كما یوجد من عرَّف العولمة من منظور أیدلوجي أو ثقافي على أنَّها - 

ني، والقومي، والأیدلوجي، الارتباطات الحالیة للإنسان والمتمثلة بارتباطه العائلي، والطبقي، والوط

  .2"واستبدالها بارتباط جدید هو الارتباط بعصر ما بعد التقنیة الذي دخلته الحضارة الغربیة

عملیة اجتماعیة یتم : " وهناك تعریفات أخرى للعولمة تركِّز على البعد الاجتماعي، إذ تُعرَّف على أنَّها - 

على الأنظمة الثقافیة، والاجتماعیة كي یصبح الأفراد  من خلالها تقلیص القیود التي تفرضها الجغرافیا

  .3"بدرجة متزایدة على وعي بتراجع هذه القیود

دة للعولمة، والتي أبرزت تنوُّع زوایا النظر إلیها باختلاف وبناءً على ما تمَّ عرضه من تعریفات متعدِّ     

مة یُستند إلیه في هذه الدراسة، ویستوعب السیاقات والمقاربات النظریة، یمكننا تقدیم تعریف إجرائي للعول

  .الأبعاد الأكثر ارتباطًا بموضوع البحث، سواءً على المستوى الاقتصادي أو التكنولوجي أو الإداري

دة الأبعاد، تُعبِّر عن التوسع المتسارع في أشكال الترابط العولمة هي عملیة دینامیكیة مركبَّة ومتعدِّ " 

ر التدریجي لحركة معات، نتیجة التطوُّ والتفاعل بین الدول والمجت ر التكنولوجي والانفتاح الاقتصادي والتحرُّ

                                                           
، 2010 المكتب الجامعي الحدیث، :مصر ،والظاهرة والأبعادلعولمة دراسة في المفهوم ا ممدوح محمود منصور، 1

   .16:ص
المؤسسة العربیة الدولیة  ):الأردن(عمَّان ،العروبة بین هویة الإسلام ومستلزمات الانبعاث ،صبري مصطفى البیاتي 2

   .184:ص، 2001 ،للنشر والتوزیع
، 2014،دار غیداء للنشر والتوزیع ):الأردن(، عمَّان 1ط ،العولمة الجدیدة أبعادها وانعكاساتها ،حسین علي الفلاحي 3

   .35:ص



یات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر  الثاني                    تحدِّ الفصل 

                               وآفاق تعزیز تطبیقها  

 
 

179 

 

الأفراد والمعلومات ورؤوس الأموال، وتمتد آثارها لتشمل إعادة تشكیل الأدوار السیاسة للدولة، واتساع 

تزاید في نطاق التأثیر المتبادل بین المجتمعات، وتراجع الخصوصیات المحلیة، بما یؤدي إلى تقارب م

  ".الأنماط الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والإداریة على الصعید العالمي
  

  :خصائص العولمة وأهدافها: ثانیًا

   :خصائص العولمة - 1

 نطاق تأثیرها في تتجاوز بة،ومركَّ  فریدة ظاهرة منها تجعل التي الخصائص من بجملة العولمة سمتتَّ 

 هذه وتمتاز .والاجتماعیة والثقافیة الجیوسیاسیة الأبعاد مختلف تطالل التقلیدیة، الاقتصادیة الظواهر

 من المیادین، مختلف على منطقها وفرض للدول، السیادیة الحدود اختراق على الاستثنائیة بقدرتها الظاهرة

 :یلي ما العولمة زتمیِّ  التي الخصائص أبرز بین ومن .صلبة وأخرى ناعمة آلیات خلال

   :المستمر للتحوُّ وا الدینامیكیة -

 موازین تشكیل إعادة على المتسارعة قدرتها في ىتتجلَّ  إذ للعولمة، الجوهریة السمات إحدى الدینامیكیة تُعدُّ 

 بل والجنوب، الشمال دول بین الصراع على تقتصر لاتالتحوُّ  هذه تعد ولم ،الدولیة الاقتصادیة القوى

 المثال، سبیل على الأمریكیة، المتحدة الولایات تسعى حیث التقلیدیة، الاقتصادیة القوى حتى تشمل باتت

 الدینامیكي الطابع یظهر كما. ناشئة اقتصادیة قوى صعود مواجهة في التنافسي موقعها تعزیز إلى

 الدولة، وظائف تشكیل وإعادة للدول، السیاسیة الحدود لتجاوز المستمرة محاولاتها خلال من للعولمة

 الأسواق تنظیم في الدولة دور على واضحًا ضغطًا العولمة تُمارس حیث دي،الاقتصا المجال في خاصة

 الدولیین، الفاعلین بین المعقدة التفاعلات في أیضًا الدینامیكیة هذه دوتتجسَّ  .الوطنیة الصناعات وحمایة

 ردود من ذلك عن ینجم وما منه، متضررین أو القائم العالمي الاقتصادي النظام من مستفیدین كانوا سواءً 

 .والسیاسیة الاقتصادیة اللعبة قواعد تشكیل تعید قد وصراعات أفعال

  :الحادة التنافسیةو  الحر السوق آلیات سیادة -    

 الاقتصادیة، اللیبرالیة مبادئ من یقتضیه بما الحر، السوق منطق سیطرة العولمة ملامح أبرزمن     

 بالتنافسیة، المرتبطة المفاهیم أصبحت فقد ،الاقتصادي القرار اتخاذ في الشمولیة النماذج عن والابتعاد
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 السیاق، هذا وفي .الدولیة الاقتصادیة للعلاقات الحاكمة الأسس من الإنتاجیة، والكفاءة الشاملة، والجودة

 القدرات تعزیز في حاسمة كأداة والاتصالات، المعلومات ثورة سیما لا الحدیثة، التكنولوجیا أهمیة تبرز

 معادلة في استراتیجیًا عاملاً  الزمن عنصر أضحى ،ثمَّ  ومن .سواء حدٍ  على والمؤسسات للدول التنافسیة

 وقت، أسرع وفي تكلفة، وأقل جودة، بأعلى منتجاتها تقدیم إلى الشركات تسعى حیث والتسویق، الإنتاج

 .العالمیة الأسواق في قالتفوُّ  لضمان

   :الاقتصادیة لتكتلاتا عوتوسُّ  الجنسیات دةمتعدِّ  الشركات بروز -

 الشركات مقدمتهم وفي الحكومیین، غیر الاقتصادیین الفاعلین دور تصاعد إلى العولمة تعاظم ىأدَّ     

 منطقها وتعزیز للعولمة الاقتصادیة القیم نشر في رئیسیة أداة لتشكِّ  باتت التي الجنسیات، دةمتعدِّ 

 الإقلیمیة الاقتصادیة التكتلات نطاق في توسعًا العالم شهد الشركات، هذه جانب وإلى، النیولیبرالي

 المؤسسات نفوذ ازداد كما ،للحدود العابر الاقتصادي والتعاون للتكامل جدیدة طرًاأُ  لتُشكِّ  التي والدولیة،

 التي العالمیة، التجارة ومنظمة الدولي، والبنك الدولي، النقد صندوق مثل العالمیة، والاقتصادیة المالیة

 تراعي لا دةموحَّ  اقتصادیة سیاسات فرض خلال من الكبرى، القوى مصالحو  أجندات بخدمة همتتَُّ  ما غالبًا

  .النامیة للدول الوطنیة الخصوصیات

  : الوقت وضغط الزمني التسارع -

 بوتیرة تتلاحق والاجتماعیة والسیاسیة الاقتصادیة الأحداث باتت حیث التغییر، وتیرة بتسارع سمتتَّ  العولمة    

 والمنظمات الدول على یفرض التسارع هذا .القرار صناعة في ضاغطًا عاملاً  الزمن یجعل ما متسارعة،

 .الةالفعَّ  الاستجابة على التقلیدیة الأنظمة قدرة من ویضعف رات،للتطوُّ  سریعة مواكبة

  : والاستهلاكیة الثقافیة الأنماط توحید -

 ثقافة نشر في سهمتُ  حیث الثقافیة، الخصوصیات ىعل العمیق تأثیرها العولمة خصائص أبرزمن     

 الهویات وتهدید الثقافي، عالتنوُّ  تآكل إلى یؤدي ما الغربیة، الحیاة أنماط علیها تغلب كونیة، استهلاكیة

 .النامیة الدول في خاصة الوطنیة،
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   :الوطنیة السیادة هشاشة -

 اقتصادیة، التزامات من تفرضه ما خلال من للدول، یدیةالتقل السیادة مفهوم متزاید بشكل ضقوِّ تُ  العولمة    

 الدولیة، المالیة المؤسسات اشتراطات ظل في خاصة خارجیة، مؤسسیة وتدخلات سیاسیة، وشروط

 .المتكافئة غیر الاقتصادیة والعلاقات الحرة، التجارة واتفاقیات

 :أهداف العولمة - 2

من خلاله تحلیلها،  ختلف باختلاف المنظور الذي یتمُّ ترتبط ظاهرة العولمة بجملة من الأهداف التي ت

فبینما یرى البعض فیها وسیلة لتعزیز التعاون الدولي وتحقیق التنمیة، یعتبرها آخرون أداة لإعادة تشكیل 

   :الآتیة النقاط في ویمكن تلخیص أبرز أهداف العولمة. موازین القوى في العالم

 والعمل الدول، بین والرمزیة المادیة الحواجز أثر تقلیص عبر الدولي التفاعل خریطة صیاغة إعادة - 

 غیر بشكل والموارد المعلومات تدفق تتیح المستویات، مختلف على مترابطة كونیة منظومة بناء على

 .مسبوق

 خلال من والاستثماریة، التجاریة السیاسات تنسیق عملیة تسهّل دةموحَّ  عالمیة اقتصادیة بیئة تهیئة - 

  .للدول والتنظیمیة القانونیة الأطر بین الانسجام وتشجیع الاقتصادیة لممارساتا تقریب

  والخدمات، البضائع انتقال عن القیود رفع خلال من دولي، نطاق على الإنتاج عوامل حركیة تمكین - 

 صالتخص وتعزیز الخارجیة الأسواق من الاستفادة تعظیم في یساهم بما العاملة، والید الأموال، ورؤوس

 .الدولي

 مترابطة اقتصادیة مساحات خلق بهدف الإقلیمیة، التكتلات عبر الاقتصادي للتكامل أطر إرساء - 

 .للحدود العابرة الشراكات وتعزیز المبادلات استقرار تضمن

 الاقتصادیین للفاعلین یسمح بما والابتكار، والفعالیة الجودة أساس على ىیُبنَ  مفتوح تنافسي فضاء خلق - 

 .والكفاءة الأداء إلى استنادًا النفوذ مواقع فیها تُحدَّد عالمیة منافسة في لبالدخو 

 أدوات أصبحت التي الجنسیات، متعددة الشركات سیما لا الكبرى، الاقتصادیة المؤسسات دور تعزیز - 

 .الوطنیة القرارات في للتأثیر هائلة قدرات وتمتلك العالمي، الاقتصاد تشكیل إعادة في محوریة
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 الدولة وظیفة رسم یعید د،موحَّ  عالمي نموذج فرض خلال من الوطنیة الاقتصادیة السیاسات في لتأثیرا - 

 .المحلي الإنتاجي نسیجها حمایة على قدرتها من ویُضعف الاقتصادي، المجال في

 اقة،والط الأمن وقضایا المناخي، روالتغیُّ  المالیة، كالأزمات المعقدة، للمسائل الكوني البعد تعمیق - 

 .دولیة ومنظمات هیئات إشراف تحت جماعیة مقاربات بلورة على والعمل

 الاتصالات مجال في المسبوق غیر مالتقدُّ  بفضل وذلك العالمي، التكنولوجي لالتحوُّ  وتیرة تسریع - 

 .المجتمعات بین والجغرافیة الزمنیة الفوارق تقلیص في ساهم مما المعلومات، وتكنولوجیا

 الهدف هذا أنَّ  غیر الإنسان، وحقوق الدیمقراطیة مثل والحقوق، القیم حول موحدة عالمیة مفاهیم ترسیخ - 

 تحت الكبرى للدول جیوسیاسیة مصالح لتحقیق تُستخدم كآلیة إلیه یُنظر حین خاصة واسعًا، جدلاً  یثیر

  .وأخلاقي قانوني غطاء
  

  أنواع وأبعاد العولمة : ثالثاً
  

   :أنواع العولمة - 1

 السیاسیة ،المیادین مختلف إلى تأثیراتها وامتداد العولمة ظاهرة به تتسم الذي الشمولي طابعلل نظرًا

 :نذكرها فیما یلي رئیسیة، أنواعٍ  عدة إلى تصنیفها أمكن والتكنولوجیة، والثقافیة والاجتماعیة والاقتصادیة

  : العولمة السیاسیة -

 والعلاقات الحكم في اللیبرالي النموذج ىیتبنَّ  القطبیة أحادي دولي نظام بروز إلى السیاسیة العولمة تشیر 

 في تصاعد من تبعه وما ،العشرین القرن تسعینیات مطلع الاشتراكي المعسكر انهیار بعد لاسیما الدولیة،

 العولمة هذه وتیرة زادت وقد .الدولیة الساحة على المهیمنة القوة بصفتها الأمریكیة المتحدة الولایات نفوذ

 ،"الدیمقراطیة" مثل مفاهیم أضحت حیث ،2001سبتمبر من عشر الحادي أحداث بعد لحوظم بشكل

 لرؤیة وفقًا للعالم السیاسیة الخارطة تشكیل لإعادة كآلیات تُوظَّف "الرشید الحكم"و ،"الإنسان حقوق"و

 .الكبرى القوى
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  :العولمة الاقتصادیة -

 هذه العولمة تحدث على نطاقین رئیسیین فهي عند البحث بعمق في العولمة الاقتصادیة نجد أنَّ 

ر عبِّ ن، ویُ ان أساسیاغذیها اتجاهولمة الإنتاج والتي یُ تتبلور بقوة في مجال الإنتاج فیما یطلق علیها ع

الثاني یخص الاستثمار  والاتجاهالأول عن عولمة التجارة الدولیة واتفاقات تحریر التجارة الدولیة، الاتجاه 

ا النطاق الثاني الذي تحدث الذي یزداد بمعدل أسرع من معدل نمو التجارة الدولیة، أمَّ المباشر  الأجنبي

ر عنها بالنمو السریع للمعاملات عبَّ الاقتصادیة فهو النطاق الخاص بالعولمة المالیة والذي یُ  فیه العولمة

  .1المالیة الدولي

  : العولمة الاجتماعیة -

 والوطنیة، المحلیة الخصوصیات یتجاوز عالمي مجتمع تشكیل نحو میل عن الاجتماعیة العولمة رعبِّ تُ  

 الإنسان، وحقوق الإرهاب، ومكافحة المناخي، رالتغیُّ  مثل الكونیة، بالقضایا مشترك اهتمام على ویقوم

 الأفراد بین الترابط زعزِّ یُ  عالمي، جماعي وعي ترسیخ نحو سعیًا العولمة من النمط هذا ویعكس .وغیرها

 .والثقافیة الجغرافیة الفوارق رغم اتوالمجتمع

   :العولمة الثقافیة والإعلامیة -

 عن یكشف الواقع أنَّ  إلاَّ  العولمة، ظل في والمتكافئ الحر الثقافي التبادل بشأن مثالیة من له یُروَّج ما رغم

 الثقافیة لأنماطل الأحادي التدفق في دتتجسَّ  والإعلامیة الثقافیة فالعولمة ،المجال هذا في واضح اختلال

 الغرب، یمتلكها التي والتكنولوجیة الإعلامیة الهیمنة من مستفیدة العالم، مناطق باقي نحو الغرب من

 التأثیرات من ذاته الوقت في تحصینه مع الحضاري، لنموذجه والترویج ومفاهیمه قیمه نشر على وقدرته

 .الغربیة غیر أو المضادة

   :العولمة التكنولوجیة -

 وما والاتصال، المعلومات تكنولوجیا مجال في والمستمر السریع التطور ذلك التكنولوجیة بالعولمة یُقصد

 الذي الأمر الاصطناعي، والذكاء والإنترنت، الصناعیة، الأقمار تقنیات في كبرى ابتكارات من رافقه

                                                           
دار الكتاب  ):مصر(القاهرة  ،العولمة والتحولات الاقتصادیة الدولیة- الاقتصاد الدوليصلاح الدین حسن السیسي،  1

  .63:، ص2014الحدیث،
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 تغییر إلى لاتالتحوُّ  هذه أفضت وقد ي،عالم نطاق على للمعلومات وآني فوري نقل تحقیق في ساهم

 العولمة لأشكال دعمها عن فضلاً  الاتصال، وطرق الإنتاج، وأسالیب الإنساني، التفاعل أنماط في عمیق

 .والثقافیة الاقتصادیة خصوصًا الأخرى،

  :العولمة الإداریة -

ة مدیر أي مؤسس هي عولمة النشاط المالي والتسویقي والإنتاجي والتكنولوجي والمعلوماتي، ولهذا فإنَّ 

قین من جنسیات مختلفة سوِّ كانت إنتاجیة أو خدمیة بحاجة لأن یتعامل مع شرائح من الموظفین والمُ  سواءً 

خلفیات حضاریة وثقافیة متباینة، ولهذا برزت الحاجة لأن یكون مدیر المؤسسة على إطلاع واسع،  ومن

  1.على التعامل مع موظفین وزبائن یتكلمون لغات مختلفة وقادر

  لعولمةأبعاد ا - 2

 وهو المعاصرة، الحیاة مجالات مختلف في وتشعبها تأثیرها نطاق لاتساع نظرًا العولمة ظاهرة أبعاد دتتعدَّ 

 :یلي فیما الأبعاد هذه أبرز حصر ویمكن ،سواه دون واحد بعد في اختزالها الصعب من یجعل ما

 في یتجلى حیث العولمة، سیاق في بروزًا الأبعاد أكثر من الاقتصادي البعدیُعدُّ   :البعد الاقتصادي -

 عن فضلاً  الكبرى، الاقتصادیة والتكتلات الجنسیات، متعددة الشركات تقوده عالمي اقتصادي نظام بروز

. ةالعالمی التجارة ومنظمة الدولي، والبنك الدولي، النقد كصندوق الدولیة المالیة المؤسسات نفوذ تصاعد

 تراجع إلى یؤدي ما الوطني، الاقتصاد محل العالمي الاقتصاد منطق إحلال في البعد هذا جوهر ویكمن

 .العالمیة السوق إكراهات أمام للدول الاقتصادیة السیادة

 تجاوز إلىالعولمة  تسعى حیث السیاسیة، النظم في العولمة تأثیر عن البعد هذایُعبِّر  :البعد السیاسي -

 وتكریس الدولیة، المنظمات دور تعزیز خلال من ي،السیاس التنظیم في مركزيجٍ نموذأُ ك القومیة الدولة

 .يالخارج للتدخل كوسائل السیاقات بعض في تُستعمل قد والتي الإنسان، وحقوق الدیمقراطیة مثل مبادئ

 تحت انطلقت التي ،"العربي الربیع ثورات" موجة في ذلك على واضحًا مثالاً  العربي العالم شهد كما

                                                           

.49: ص مرجع سابق،عمار جیدل، عبد المجید الصلاحین، عبد الكریم وریكات،   1  
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 وصراعات سیاسیة اضطرابات إلى الحالات من العدید في وانتهت دیمقراطیة،وال والكرامة الحریة شعارات

 .معقدة أهلیة

لقد كان من شأن الانتصار السیاسي المفاجئ الذي حملته الأقدار للولایات  :البعد العسكري للعولمة -

ة الصراع اللیبرالي، والذي تحقق نتیجة لانسحاب القطب المنافس من حلب المتحدة الأمریكیة وللمعسكر

الولایات  الثمانینات من القرن العشرین، حیث ظهر للعالم بأسره أنَّ  السیاسي الدولي، مع نهایة عقد

القطب الأوحد في عالم ما بعد الحرب الباردة، وبذلك صارت قادرة على  المتحدة الأمریكیة أصبحت تمثل

ر دعاة العولمة، عن هذه المكانة وقد عبر توماس فریدمان وهو أحد كبا فرض إرادتها على العالم ككل،

إن استقرار العالم بات مرهونا ببقاء : "الأمریكیة، على قمة النسق العالمي بقوله المتمیزة للولایات المتحدة

وباستمراریة الرغبة الأمریكیة في استخدام هذه القوة ضد أولئك الذین یمثلون تهدیدا لنسق  القوة الأمریكیة،

 .1"فیة في الاقتصاد لن تعمل بكفاءة دون قبضة خفیة في المجال العسكريالخ الید العولمة، إنَّ 

 في الحدود، عبر الاجتماعیة والأنماط القیم من العدید انتقال في البعد هذا یتمثل :البعد الاجتماعي -

 بعالطا من الرغم وعلى .الإنسان وحقوق والتعبیر، الرأي وحریة الاجتماعیة، العدالة لمفاهیم الترویج ظل

 زعزعة إلى یؤدي قد متوازنة غیر بطرق فرضها أو سیاقها خارج توظیفها أنَّ  إلا القیم، لهذه الإیجابي

 تفكیك أو المحلیة المرجعیات في التشكیك خلال من المجتمعات، بعض داخل الاجتماعي الاستقرار

 .التقلیدي الاجتماعي النسیج

 الثقافة الخصوص وجه وعلى الغربیة، الثقافة هیمنة يف للعولمة الثقافي البعد یتجسد :البعد الثقافي -

 الإعلام وسائل عبر الحیاتیة وأنماطها قیمها نشر خلال من العالمي، المشهد على الأمریكیة،

 یثیر ما المحلیة، الهویات وإضعاف الوطنیة، الثقافیة الخصوصیات تآكل إلى هذا ویؤدي ا،والتكنولوجی

 .الثقافي والتنوع التعدد حساب على عالمیًا ثقافیًا نمطًا ستُكرِّ  الاتجاه أحادیة ثقافیة هیمنة من مخاوف

 المعلومات تكنولوجیا مجال في العالم شهدها التي الهائلة الثورة في البعد هذا ىیتجلَّ  :البعد التكنولوجي -

 العالم مناطق مختلف وربط وتبادلها، المعلومات تدفق تسریع في التحولات هذه أسهمت حیث والاتصال،

                                                           
   .107:ص ،مرجع سابق مدوح محمود منصور،م 1
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 أحد التكنولوجي رالتطوُّ  هذا لشكَّ  وقد .بامتیاز "كونیة قریة" العالم من جعل ما ومتفاعلة، آنیة بشبكات

 .وانتشارها توسعها في العولمة إلیها استندت التي الدعامات أبرز

ة لذلك لقد انعكست ظاهرة العولمة على العدید من التشریعات والمعاهدات وبرزت نتیج :القانونيالبعد  -

مجموعة من المصطلحات القانونیة الجدیدة أدَّت إلى ازدیاد دور التشریعات الدولیة لأجل استخدامها في 

تحدید التعاملات المختلفة سواءً كانت سیاسیة أو اقتصادیة أو اجتماعیة أو ثقافیة أو معلوماتیة، والرجوع 

كما برزت العدید من المحاكم الدولیة . ختلفةإلیها في حسم العدید من الاختلافات القائمة بین الدول الم

التي أصبحت هي البدیل المناسب في حسم النزاعات بدلاً من المحاكم المحلیة، وهذا نؤشر لزیادة وهیمنة 

  .1القضاء العالمي أو الدولي على جمیع أرجاء المعمورة

  مؤسسات العولمة: رابعًا

 رات كبیرة مسَّت مختلف المجالات والمیادینرات وتطوُّ العالم المعاصر یشهد تحوُّلات عمیقة وتغیُّ  إنَّ 

لاسیما الاقتصادیة، فلم تعد الدول وحدها الفاعل الرئیسي في النظام الدولي، بل ظهرت إلى جانبها قوى 

مؤسسیة ومنظمات دولیة لعبت أدورًا محوریة في صیاغة ملامح العولمة، وتوجیه مساراتها في مختلف 

 همت هذه التغیُّرات في تقلیص الحدود الجغرافیة بین الدول، وسهَّلت حركة السلعأنحاء العالم، وقد أس

والخدمات، ورؤوس الأموال، والتكنولوجیا، بل وحتى الأفكار والقیم، مما جعل من العالم ما یُشبه قریة 

  .كونیة مترابطة ومتداخلة المصالح

تي ساهمت في تكریس العولمة وتوسیع نفوذها، وتُعدُّ المؤسسات الاقتصادیة الدولیة من أبرز الفواعل ال

ض في كثیر من الأحیان على الدول النامیة دة تفُرَ مة وتستند إلى قواعد موحَّ حیث تعمل وفق آلیات منظَّ 

في سیاق سعیها للاندماج في الاقتصاد العالمي، ویأتي في مقدمة هذه المؤسسات صندوق النقد الدولي، 

  .دة الجنسیاترة العالمیة، بالإضافة إلى الشركات متعدِّ والبنك الدولي، ومنظمة التجا

                                                           
دار المسیرة للنشر والتوزیع  :)الأردن(عمَّان  ،1ط ،عولمة إدارة الموارد البشریة نظرة إستراتیجیة عبد العزیز بدر النداوي،1

 .62:، ص2009، والطباعة
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إنَّ هذه الكیانات لا تكتفي بمجرد التنسیق الاقتصادي أو المالي، بل تُسهم بشكل فعلي في إعادة تشكیل 

منظومة العلاقات الاقتصادیة ودعم تحریر الأسواق، وتعزیز المنافسة، وهو ما یطرح تحدِّیات كبیرة على 

  .في مجالات التنمیة وإدارة الموارد البشریة إستراتیجیاتهاة، وعلى وجه الخصوص على الدول النامی
  

   :(International Monetary Fund)  صندوق النقد الدولي - 1

 نشئ فينة للعولمة الاقتصادیة، وقد أُ كوِّ عتبر صندوق النقد الدولي أحد المؤسسات الاقتصادیة المُ یُ 

التي كانت من مخرجات المؤتمر  "Bretton Woods" وودز یتونة بر بموجب اتفاقی 1945دیسمبر  25

  .أربع وأربعون دولةالذي شاركت فیه  1944المنعقد في سنة 

وأشارت الاتفاقیة إلى أنَّ الصندوق مؤسسة دولیة تتمتع بشخصیة اعتباریة ذات حصانة خاصة، وإلى أنَّ 

ون الدولي في المجالات النقدیة والمالیة وخصوصًا الغایة الأساسیة من إنشائه هي تطویر نظام دائم للتعا

فیما یتعلق بتنظیم المدفوعات والتحویلات وتسدید الحسابات الدولیة بهدف توسیع التجارة العالمیة وتحقیق 

  .1الأهداف المرجوة منها

  :وظائف ومهام صندوق النقد الدولي 1- 1

  :2يأهم وظائفه ومهامه ه

 .منع لجوء الدول إلى التنافس على تخفیض قیم عملاتهاتدعیم استقرار أسعار الصرف و  -

 د الأطراف والتخلص من قیود الصرف التي تحول دون نمو وتنشیطإقامة نظام للمدفوعات متعدِّ  -

  .التجارة الدولیة

 تمویل العجز المؤقت في موازین مدفوعات الدول الأعضاء بإتاحة الموارد اللازمة لتمكینهم من -

 ویمنح في ذلك قروض قصیرة ،ازین المدفوعات دون اللجوء إلى إجراءات تقییدیةتصحیح اختلال مو 

  .الأجل ومتوسطة الأجل

   .توفیر السیولة اللازمة لتسویة المدفوعات الدولیة، من خلال زیادة الاحتیاطات الدولیة -

                                                           
، 1984 ،معهد الإنماء العربي ):لبنان(، بیروت 1، طصندوق النقد الدولي والمساهمة السعودیة، عز الدین صالحاني 1

   .13:ص

.70 -69 :صص ،  مرجع سابق، العولمة الاقتصادیة عبد المطلب عبد الحمید،  2  
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 ازن الخارجيقتراح السیاسات التصحیحیة التي یجوز للدولة العضو اتباعها وتطبیقها لتحقیق التو ا -

  .والمرتبط بتحقیق التوازن الداخلي

  .إبداء المشورة للدولة العضو فیما یتعلق بالأمور النقدیة والاقتصادیة -

  .تعاون مع البنك الدولي فیما یتعلق بعلاج الاختلالات الهیكلیةال -

 القصیرة وأحیاناز صندوق النقد الدولي في معالجاته للسیاسات الاقتصادیة الكلیة على الفترة یركِّ  -

  .الفترة المتوسطة ویطلق علیها سیاسات التثبیت

  .ابمراقبة النظام النقدي عمومً الصندوق یقوم  -

 الدركي لمراقبة: یلعب هذا الصندوق دورین أساسیین لتنظیم العلاقات النقدیة الدولیة وهما دوري

 المالیة، وكل هذا أسهم بدرجة كبیرة فيالنظام النقدي الدولي ورجل المطافئ للتدخل عند الأزمات النقدیة و 

 توحید الرؤى والتطلعات المستقبلیة وتقریب وجهات النظر بین الأطراف الفاعلة في الاقتصاد الدولي للولوج

  .في العهد الجدید وهو عهد العولمة وبالأخص العولمة الاقتصادیة

 :(World Bank) الدولي البنك - 2

ثم أُطلق علیه فیما بعد البنك الدولي، واتسع نطاق عمله  1944تعمیر في للإنشاء وال س البنك الدوليتأسَّ 

لیضم ضمن مجموعة من خمس مؤسسات إنمائیة مرتبطة ارتباطًا وثیقًا، واستهدفت القروض التي كان 

وبمرور الوقت، . یقدمها البنك الدولي في بدایته إعادة بناء البلدان التي دمرتها الحرب العالمیة الثانیة

ل محور تركیز البنك الدولي من إعادة الإعمار إلى التنمیة، مع التركیز على البنیة التحتیة مثل تحوَّ 

، أصبحت 1956ومع إنشاء مؤسسات التمویل الدولیة في . السدود وشبكة الكهرباء وشبكات الري والطرق

لمالیة في البلدان مجموعة البنك الدولي قادرة على تقدیم القروض لشركات القطاع الخاص والمؤسسات ا

   .النامیة
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، وإطلاق المركز الدولي لتسویة منازعات الاستثمار، 1960وجاء مع إنشاء المؤسسة الدولیة للتنمیة في 

والوكالة الدولیة لضمان الاستثمار بعد ذلك بمثابة إثراءٍ لقدرة مجموعة البنك الدولي على ربط الموارد 

  .1نامیةالمالیة العالمیة باحتیاجات البلدان ال

وتضطلع مجموعة البنك الدولي بدور أساسي في الجهد العالمي للقضاء على الفقر المدقع وتعزیز الرخاء 

المؤسسة  ،(IBRD)البنك الدولي للإنشاء والتعمیر : المشترك، وتتألف المجموعة من خمس مؤسسات

 ،(MIGA) ضمان الاستثمارالوكالة الدولیة ل، (IFC) مؤسسة التمویل الدولیة ،(IDA) الدولیة للتنمیة

  .(ICSID) والمركز الدولي لتسویة منازعات الاستثمار

  :البنك الدولي وظائف  1- 2

  :2بالإضافة إلى عملیات الإقراض وضمان القروض فإنَّ البنك الدولي یقدِّم العدید من الوظائف أهمها

تقدیم الدراسة الكاملة لها مع تحدید تقدیم المعونة الفنیة لاختیار المشروعات التنمویة وكیفیة إعدادها و  - 

الوسائل الكفیلة بتحقیقها ویتم ذلك عن طریق البعثات العامة التي تُرسل إلى الدول الأعضاء، ویستعین 

البنك الدولي في هذه الدراسات بصندوق النقد الدولي ومنظمات دولیة وإقلیمیة كمنظمة الأغذیة والزراعة 

  إلخ؛...ومنظمة الصحة العالمیة

تكوین وتدریب موظفي الدول الأعضاء على أسالیب الإدارة الاقتصادیة الحدیثة، وذلك عن طریق  - 

  دورات متخصصة، وعلیه تم إنشاء معهد التنمیة الاقتصادیة به مجموعة كبیرة من أهل الاختصاص؛

على تشجیع الاستثمار الخاص بما یضمن نمو وتوسیع القطاع الخاص، وبما یساعد على إیجاد قدرة  - 

تشغیل المدخرات بطریقة إنتاجیة، واجتذاب رؤوس أموال إضافیة ورجال أعمال إلى محیط النشاط 

  الاقتصادي لدعم نشاط التنمیة؛

                                                           
  :موقع مجموعة البنك الدولي على الرابط 1

//www.worldbank.org: https18:20، على الساعة 2024جانفي  20  ، تاریخ التصفح   
 ،حامد للنشر والتوزیعدار ): الأردن(عمَّان  ،اسة التشغیل، التجربة الجزائریةالإصلاح الاقتصادي وسی مدني بن شهرة، 2

   .90-89:، ص ص2009
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كما یقوم البنك الدولي بإجراء بحوث اقتصادیة بشأن قضایا عامة مثل البیئة والفقر والتجارة للدول  - 

كل بلد من خلال دراسة أنظمته المصرفیة وأسواقه الأعضاء، حیث یقوم بتقدیم الآفاق الاقتصادیة ل

  .المالیة

  ( World Trade Organization )منظمة التجارة العالمیة  - 3

 :تعریف منظمة التجارة العالمیة 1- 3

نظمة دولیة تعمل على حریة التجارة العالمیة من خلال م:" تُعرَّف منظمة التجارة العالمیة على أنَّها -

خدمات والأشخاص بین الدول، وما یترتب على ذلك من آثار اقتصادیة وسیاسیة وال انتقال السلع

  .1" وحمایة الملكیة المعنویة واجتماعیة وثقافیة وبیئیة

وتُعتبر منظمة التجارة العالمیة منظمة تعمل ضمن منظومة الاقتصاد العالمي على إدارة وإقامة دعائم 

واة مع صندوق النقد الدولي والبنك العالمي في رسم وتوجیه النظام التجاري العالمي وتقف على قدم المسا

السیاسات الاقتصادیة الدولیة المؤثرة على الأطراف المختلفة في العالم، وتسعى لتحریر التجارة العالمیة 

من القیود الجمركیة وغیر الجمركیة من أجل رفع مستویات المعیشة وتحقیق التنمیة مع تأمین حصول 

بموجب جولة  "الغات" اتفاقیةعلى نصیب متنامٍ من التجارة العالمیة، ولقد حلَّت محل الدول النامیة 

إنشاء منظمة التجارة  اتفاقیةتاریخ بدایة سریان وتنفیذ  01/01/1995وإعلان مراكش الذي رسَّم یوم 

  .2العالمیة

  :نشأة منظمة التجارة العالمیة 2- 3

 بدء عمل سكرتاریة الجات، حیث ولایات المتحدة الأمریكیة قبلتعود فكرة إنشاء منظمة التجارة العالمیة لل

إطار مؤتمر بریتون  كان مخطط لإنشائها إلى جانب صندوق النقد الدولي والبنك الدولي في

ورفض الكونغرس  ل دخول هذا المشروع حیز التنفیذ لأسباب عدة منها اعتراضم، حیث تعطَّ 1944وودز

                                                           
   .46:، ص2005،دار الثقافة للنشر والتوزیع ):الأردن(، عمَّان 1ط ،منظمة التجارة العالمیة ،سهیل حسین الفتلاوي 1
، 2011، هومةدار : الجزائر ،ى القطاع الخاص في الجزائرالإندماج في الاقتصاد العالمي وإنعكاساته عل، إكرام میاسي 2

   .224:ص
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من القرن  والتغیرات الهائلة التي عرفتها فترة الثمانینات والتسعینات راتالأمریكي له، لكن مع التطوُّ 

منظمة  العشرین برزت إلى الأفق ضرورة إیجاد منظمة للتجارة العالمیة، وبدأت المطالبة بإحیاء فكرة إنشاء

 م، وبعد مناقشتها والاتفاق علیها تم1986لأوروجواي التي بدأت عام االتجارة العالمیة، خلال جولة 

 م، لتبدأ عملها في جانفي1994الإعلان عن توقیع اتفاقیات جولة لأوروجواي في مراكش بالمغرب عام 

لتبرز إلى الأفق منظمة التجارة العالمیة لتقوم بدور ترسیخ النظام التجاري العامي في الألفیة  ،م1995

 .1اساعً للوصول بالتجارة العالمیة إلى آفاق أرحب ومجالات أكثر شمولا وات الثالثة

  :مهام منظمة التجارة العالمیة 3- 3

  :2ئها، وهياتفاقیة إنشا تمَّ تحدید المهام والوظائف الأساسیة  لمنظمة التجارة العالمیة من خلال

  .على تنفیذ الاتفاقات المنظمة للعلاقات التجاریة بین الدول الأعضاء في المنظمة الإشراف - 

 الدول الأعضاء بخصوص الجوانب التي تم تعلیقها نتیجة عدمتنظیم إجراء المفاوضات التي تتم بین  -

  .الاتفاق علیها

 حسم المنازعات والخلافات التي تقوم بین الدول الأعضاء في المنظمة بصدد تنفیذ الاتفاقیات-

  .التجاریة

 بالقیام بمهمة مراقبة ومتابعة ما تتخذه الدول الأعضاء من سیاسات تجاریة والتي ینبغي أن تتم حس -

 الآلیة التي تتضمنها الاتفاقیة، وبالشكل الذي یتم من خلاله تحقیق اتساق هذه السیاسات مع القواعد

  .والضوابط والالتزامات الواردة فیها

 التعاون مع كل من صندوق النقد الدولي والبنك الدولي والمؤسسات التابعة لها من أجل ضمان -

  .سات الاقتصادیة على النطاق الدوليالانسجام وعدم التعارض في عملیة صنع السیا

ورغم الدور الكبیر الذي تؤدیه منظمة التجارة العالمیة في تنظیم العلاقات التجاریة الدولیة ودفع عجلة 

النمو الاقتصادي العالمي، إلاَّ أنَّها لم تسلم من الانتقادات، خصوصًا فیما یتعلق بتأثیر سیاساتها على 

                                                           
الدار : مصر ،الجات وآلیات منظمة التجارة العالمیة من أورجواي إلى سیاتل وحتى الدوحة عبد المطلب عبد الحمید، 1

   .177 - 176 :صص  ،2005الجامعیة، 

.272-271:ص ، ص2010،تب الحدیثعالم الك: ) الأردن(إربد  ،العولمة الاقتصادیة، فلیح حسن خلف  2  
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في مصلحة القوى  إلى كثیر من قواعدها والتزاماتها على أنَّها تصبُّ ر الدول النامیة، حیث یُنظَ 

الاقتصادیة الكبرى، من خلال تعزیز مبدأ المنافسة الحرة دون مراعاةٍ كافیةٍ للفوارق البنیویة بین 

ه أحیانًا انتقادات إلى المنظمة بشأن تركیزها الكبیر على اقتصادیات دول الشمال ودول الجنوب، كما تُوجَّ 

للآثار الاجتماعیة والاقتصادیة المترتبة على الدول النامیة، مما قد یؤثر سلبًا  تحریر التجارة، دون مراعاةٍ 

  .على جهود تحقیق التنمیة المستدامة في هذه البلدان

  :(Multinational Companies) المتعددة الجنسیات الشركات -4

 جموعة من الشركات تتمتع بجنسیات دول مختلفة، ویتعدىم: " دة الجنسیات بأنَّهاف الشركات المتعدِّ عرَّ تُ 

التي ( الشركات الأخرى على ورقابتها تهاسیطر ) الشركة الأم(اها حدود دولة واحدة، وتمارس إحد طهانشا

لها في رأسمال الشركة الولیدة بنسبة تسمح  مساهمتهاعن طریق ) تسمى بالشركات الولیدة أو التابعة

  .1"عالمیة واحدة إستراتیجیة إطارالولیدة لإدارة الشركة الأم في  وتخضع الشركاتالسیطرة،  ھذهبممارسة 

 لتشكِّ  وهي المعاصر، العالمي النظام في الاقتصادیة الفواعل أبرز الجنسیات من دةالمتعدِّ  الشركات تُعدُّ 

 متقدمة، تقنیة اتوإمكان ضخمة، مالیة قدرات من به تتمتع لما نظرًا الاقتصادیة، للعولمة الفقري العمود

 الاقتصاد خریطة تشكیل إعادة في الشركات هذه ساهمت لقد .للحدود عابرة وإداریة تنظیمیة وشبكات

 مدفوعةً  العالم، أنحاء مختلف في عملیاتها وتوسیع التقلیدیة، السیادیة للحدود تخطیها خلال من الدولي

 الجمركیة القیود وتجاوز تجاتها،لمن جدیدة أسواق عن والبحث النمو، فرص اقتناص في برغبتها

 .والتنظیمیة

 بلغت التي منتجاتها، نقل إلى الشركات هذه تلجأ المتقدمة، التقلیدیة الأسواق في المنافسة اشتداد ظل وفي

 على مشبع غیر بطلب تتمتع تزال لا التي النامیة أو الناشئة الأسواق نحو الأسواق، تلك في التشبع مرحلة

                                                           
ووسائل الحمایة القانونیة للاستثمارات  ما بین الضمان الدولي -الاستثمار الأجنبي المباشرعادل الغرباوي،  شهدان 1

، 2020دار الفكر الجامعي،): مصر(، الإسكندریة في الدول النامیة الأجنبیة الخاصة وأثره على النمو الاقتصادي

  .44:ص
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 إطالة إلى تسعى التي الشركات، لهذه العالمیة الإستراتیجیة مظاهر أحد هالتوجُّ  هذا عدُّ ویُ  .المنتجات هذه

 .الجغرافي الأفقي عالتوسُّ  خلال من أرباحها وتعظیم منتجاتها، حیاة دورة

 العالمي، الاقتصاد في استراتیجیًا فاعلاً  تجعلها بنیویة خصائص بعدة الجنسیات المتعددة الشركات تتمیّز

 :رزهاأب من

 .الإنتاجیة قدرتها أو البشریة مواردها أو رأسمالها حیث من سواء :والإمكانات الحجم ضخامة - 

 فالتكیُّ  على قدرتها یعزز بما القارات، مختلف في فروعها تنتشر حیث :الجغرافي وتنوعها الفروع دتعدُّ  - 

  .للأسواق المحلیة الخصوصیات مع

 بلدان إلى تنتمي الشركات هذه من العظمى الغالبیة أنَّ  إذ: ىالكبر  الصناعیة بالدول المرتبطة الملكیة -

  .المتقدمة للدول الاقتصادي النفوذ امتداد یعكس ما العالمي، الشمال

 بل محضة، اقتصادیة بأهداف فقط یرتبط لا الجنسیات دةالمتعدِّ  الشركات عتوسُّ  نَّ أ إلى الإشارة تجدر

 في للعولمة الهیكلي التأثیر أدوات أحد یجعلها ما وتنظیمیة، یةوثقاف سیاسیة أبعاد على أیضًا ینطوي

 البلدان في سیما لا المنظمات، داخل وتسییر الموارد البشریة إدارة نماذج وفي للدول، العامة السیاسات

  .الشركات هذه علتوسُّ  رئیسیة وجهة غالبًا تشكل التي النامیة

  :للعولمة والسلبیة الآثار الإیجابیة :خامسًا

  :الآثار الإیجابیة للعولمة - 1

وتداعیاتها المختلفة، إلاَّ أنَّ العدید من الباحثین والمفكرین یُجمعون على أنَّها رغم الجدل حول العولمة 

سم بازدواجیة في النتائج، فهي تُعدُّ عاملاً محفزًا للتغییر وفرصة للتطور لیست ظاهرة أحادیة الأثر، بل تتَّ 

وفي هذا الإطار، یمكن . ا قد تطرح تحدِّیات تتفاوت بحسب السیاقات الوطنیةفي مختلف المجالات، كم

  :إبراز أهم الانعكاسات الإیجابیة للعولمة فیما یلي

القریة " ساهمت العولمة في تسریع وتیرة التواصل بین المجتمعات الإنسانیة، ما أدى إلى ترسیخ مفهوم  - 

ز من فرص الحوار والتعایش والتعاون  ، وتیسیر التفاعل الثقافي والحضاري"الكونیة بین الشعوب، بما یُعزِّ

  .الدولي
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أدَّت العولمة إلى تقلیص الحواجز المكانیة والزمنیة بین الدول، وتوحید معاییر الجودة والمواصفات  - 

  .الإنتاجیة، الأمر الذي ساهم في تحسین فعالیة التبادل التجاري والتقني عبر الحدود

العدید من الدول النامیة من الولوج إلى الأسواق العالمیة، والاستفادة من فرص التمویل، مكَّنت العولمة  - 

  .والتكنولوجیات الحدیثة

أسهمت في تحریر المبادلات التجاریة وتسهیل انتقال رؤوس الأموال، مما ساعد على تحقیق نمو  - 

باشرة، فضلاً عن انتشار المعرفة اقتصادي ملحوظ في بعض الدول، وزیادة حجم الاستثمارات الأجنبیة الم

  .ونقل التكنولوجیا

أتاحت فرصًا أكبر للكفاءات البشریة وأصحاب المهارات العالیة، من خلال توسیع فضاءات التشغیل  - 

  .في بیئة اقتصادیة أكثر تنافسیة تقوم على أساس الجدارة والكفاءة

المحلي إلى الاقتصاد العالمي أمرًا حتمیًا،  في إطار العولمة الاقتصادیة، أصبح التحوُّل من الاقتصاد - 

وهو ما أتاح للدول النامیة فرصة الاندماج في الاقتصاد العالمي، وتجاوز بعض مظاهر الانعزال 

  .الاقتصادي

رت العولمة إمكانیات كبرى للولوج إلى أسواق جدیدة ومصادر تمویل متنوعة، مما مكَّن المؤسسات وفَّ  - 

  . ا في الشراء والإنتاج والتسویق، واستثمار الفوارق التنافسیة بین الدولمن تنویع استراتیجیاته

  :الآثار السلبیة للعولمة - 2

عمیقة، لاسیما في الدول التي تعاني من ضعف بالرغم من إیجابیات العولمة، إلاَّ أنَّ لها تداعیات سلبیة 

تتمثل أبرز الآثار السلبیة للعولمة فیما و . البنیة الاقتصادیة والاجتماعیة، أو من هشاشة السیاسات العامة

  :یلي

أدَّى اتساع نطاق العولمة إلى تقلیص دور الدولة، خاصة في المجال الاقتصادي، حیث باتت العدید  - 

من الحكومات عاجزة عن التحكم الكامل في تدفقات رأس المال أو السیاسات التجاریة، مما انعكس سلبًا 

  .على السیادة الوطنیة

الخصوصیات الثقافیة والهویات الوطنیة بفعل الانتشار الواسع للثقافات المهیمنة، ما ساهم في تآكل  - 

  .ةوالرمزی ةالحضاریاتها تفتت النسیج الاجتماعي لبعض الدول النامیة وتهدید موروث
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ساهمت العولمة في تكریس هیمنة مؤسسات اقتصادیة دولیة كبرى مثل صندوق النقد الدولي والبنك  - 

  لي والشركات متعددة الجنسیات، التي غالبًا ما تفرض سیاسات لا تتلاءم مع واقع المجتمعات المحلیة الدو 

  .في الدول النامیة

الأموال،  تبییضارتبطت العولمة بتفاقم ظواهر مالیة واقتصادیة خطیرة، منها انتشار عملیات  - 

  .یانات الاقتصادیة العابرة للحدودوالمضاربات غیر المنظمة، وتزاید الهیمنة الاحتكاریة لبعض الك

أدَّى تسارع الأتمتة وتحوُّل النظم الإنتاجیة إلى تزاید معدلات البطالة، خصوصًا في القطاعات التي  - 

  .تعتمد على الید العاملة البسیطة

  .ساهم انفتاح الأسواق وتحریر رؤوس الأموال في خلق بیئة مالیة غیر مستقرة شهدت أزمات متتالیة - 

نحو جذب الاستثمارات الأجنبیة، وذلك من خلال  حاد عت العولمة بعض الدول إلى سیاق تنافسيدف - 

تقدیم امتیازات وإعفاءات واسعة، ما أثقل كاهل المیزانیات العمومیة وقلَّص من قدرة الدولة على الإنفاق 

  .الاجتماعي

ع یُكرِّس ثقافة التبعیة ویُقلِّل من التنوُّ د أدَّت العولمة الاقتصادیة إلى فرض نموذج استهلاكي عالمي موحَّ  - 

هة للدول النامیة بحجة عدم الإخلال المحلي، كما أضعفت من حجم المساعدات والمنح الدولیة الموجَّ 

  .بآلیات السوق الحرة
  

  إدارة الموارد البشریة وسوق العمل وظیفة انعكاسات العولمة على :سادسًا

  :لموارد البشریةآثار العولمة على وظیفة إدارة ا - 1

العولمة إلى بعض المهارات الإضافیة، التي لا یمكن توفرها إلاَّ تحتاج إدارة الموارد البشریة في بیئة 

بإحداث تغییرات في ممارسة إدارة الموارد البشریة لوظائفها، لكي تتمكن من التغلب على مواقف الحیرة 

تشمل البعد الكوني بأكمله؛ مما یملي على إدارة  الآخذة في التزاید، والناشئة عن عملیة التكامل التي

وقد أدَّت العولمة . الموارد البشریة ضرورة تطویر السیاسات والبرامج لخدمة وإدارة آلاف العاملین

  :1وتداعیاتها التنظیمیة إلى دفع إدارة الموارد البشریة للتعامل مع

                                                           
كلیة التجارة، جامعة : ) مصر(بنها  ،إدارة نظم وتكنولوجیا الموارد البشریة، مدخل معاصر، صلاح الدین المحرزيأحمد  1

   .42- 41:ص ، ص2004،بنها
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  .تطویر ثقافة تنظیمیة على مستوى العالم - 

  .ستراتیجیات العالمیة في حالة التعاون أو الاندماج بین الشركاتالتحالفات الإ - 

تطویر قوى عاملة حقیقیة مشاركة في العمل بصورة فاعلة تماما، فقد مكَّن استخدام الانترنت من إتاحة  - 

       الفرصة للمؤسسات لتُعیِّن موظفین من مختلف بلدان العالم، بدون الحاجة إلى وجودهم الشخصي 

قالهم المادي من بلدانهم إلى المنظمة، وهكذا ظهر مفهوم الخبیر الافتراضي الذي یقوم بإدارة أو انت

  .مشروعات أو إدارة مؤسسات خارج دولته بدون الانتقال الفعلي إلى الخارج

ع بین العاملین، حیث لم تعد قوة العمل الحالیة كما كانت في الماضي، كما أنَّها إدارة الاختلاف والتنوُّ  - 

لا تحوز على نفس القیم والخبرات، ولا تسعى لتحقیق نفس الحاجات أو الرغبات، لقد تغیَّرت بشكل 

  ...).وفقًا للسن، الثقافة، الجنس، اللغة، القیم، التعلیم( أساسي 
  

  الآثار السلبیة للعولمة على سوق العمل والموارد البشریة - 2

على سوق العمل  یات السلبیةها أفرزت العدید من التحدِّ  أنَّ رغم الإیجابیات التي جلبتها العولمة، إلاَّ 

  : 1، أبرزهاوالموارد البشریة

ز رأس المال على حساب العمالة، حیث تم تخفیض الضرائب على رجال الأعمال ت العولمة إلى تحیُّ أدَّ  - 

صل علیها ومنحهم امتیازات وإعفاءات واسعة لتحفیز الاستثمار، في حین تم تقلیص الامتیازات التي یح

  .العمال

رات على حقوق العمال من خلال إلغاء الحد الأدنى للأجور وتخفیف القیود انعكست هذه التغیُّ  - 

  .المفروضة على عمل النساء لیلاً، مما أثر سلبًا على بیئة العمل

ساهمت السیطرة المتزایدة لرأس المال على أنظمة الحكم في تفریغ آلیات الدیمقراطیة السیاسیة  - 

 .لصناعیة والاقتصادیة من محتواها، مما قلل من تأثیر العمال في القرارات المؤثرة على حیاتهم المهنیةوا

اختفت فرص التوظیف مدى الحیاة، وأصبح الملایین من العاملین یتنقلون بین وظائف مؤقتة ذات  - 

  .أثر على مستوى المعیشةأجور متدنیة مقارنة بالمستویات السابقة، مما زاد من عدم الاستقرار الوظیفي و 

                                                           

.82-71:، ص، ص2002،فلمنج للطباعة: ) مصر(القاهرة  ،في میزان الفكر دراسة تحلیلیة العولمة، عاطف السید  1  
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تراجع الاهتمام بتوفیر الخدمات الاجتماعیة الأساسیة مثل التعلیم والصحة والإسكان والأمن، مما  - 

  .انعكس سلبًا على مستوى رفاه الأفراد

ى انتشار العمالة المؤقتة إلى تراجع الإحساس بالأمان الوظیفي، حیث أصبح العمال أقل قدرة على أدَّ  - 

تحسین الأجور، بل اضطر بعضهم إلى القبول بتخفیض أجورهم وزیادة ساعات العمل حفاظًا المطالبة ب

  .على وظائفهم

ا شهدت أوضاع المتقاعدین تراجعًا ملحوظًا مع تزاید أعداد الأشخاص الذین یتركون العمل مبكرًا، إمَّ  - 

غوط التي تدفعهم إلى مغادرة بسبب الحوافز التي تقدمها الشركات لتشجیع التقاعد المبكر، أو نتیجة الض

  .وظائفهم

سوق العمل في ظل العولمة بشكل عام، و التحدِّیات التي تواجه الموارد البشریة  استعراض أهمبعدما      

هجرة والمتمثلة في الدول النامیة ومنها الجزائر، یجدر التوقف عند أكبر الإشكالات التي تعاني منها 

  .دمغة، لما لها من آثار عمیقة على التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیةفاءات أو ما یُعرف بهجرة الأالك

  ) :هجرة العقول( الأدمغة مفهوم هجرة   -

هي انتقال الأفراد ذوي الكفاءات العالیة والخبرات المتخصصة من بلدهم الأم إلى دول  الأدمغةهجرة 

وغالبًا ما تشمل هذه . ر المهنيأخرى بحثاً عن فرص أفضل في مجالات العمل، البحث العلمي، والتطوی

الفئة العلماء، الأطباء، المهندسین، وأصحاب المهارات النادرة، مما یؤدي إلى خسائر كبیرة في رأس المال 

  .البشري للدول المصدرة

  :والكفاءات على سوق العمل والإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر الأدمغةهجرة أثر  -

لأدمغة والكفاءات من أبرز الظواهر السلبیة المرتبطة بالعولمة، إذ تمثل شكلاً من أشكال إعادة تُعدُّ هجرة ا

لة توزیع الموارد البشریة الماهرة على المستوى العالمي، حیث تستفید الدول المتقدمة من الكفاءات المؤهَّ 

ل الدول وفي المقابل، تتحمَّ  ا ومهنیًا،ادها وتكوینها أكادیمیً القادمة من الدول النامیة دون تحمُّل تكالیف إعد

المصدِّرة للكفاءات أعباء الإنفاق على تكوینها عبر أنظمتها التعلیمیة وبرامجها التدریبیة، ثم تخسرها في 

هذه . ث فجوة واضحة بین جهود التكوین ونتائج الاستفادة الفعلیةمرحلة ما بعد التأهیل، وهو ما یُحدِ 
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اها الدول جة تتبنَّ منهَ ل كثیرًا ما تكون نتیجة لسیاسات استقطاب مُ الظاهرة لیست محض صدفة، ب

المستقبِلة، مستندةً إلى مغریات مهنیة ومادیة وأفق بحثیة أوسع، الأمر الذي یكشف في جانبٍ منه عن 

  .ضعف أو قصور بعض الدول لاسیما النامیة في الحفاظ على رأس المال البشري النوعي

مشكلة بوضوح، حیث تشیر البیانات سنویًا إلى أنَّ معدلات هجرة الكفاءات من ى الففي الجزائر، تتجلَّ 

، مستمر في تزاید - وعلى رأسها قطاع الصحة وقطاع التعلیم العالي والبحث العلمي –مختلف القطاعات 

م المهني في بعض المؤسسات، بالإضافة إلى محدودیة فرص الترقیة والتقدُّ  مدفوعة بعوامل متشابكة تشمل

المغریات المادیة والمهنیة التي تقدِّمها الدول المتقدمة، كل هذا ینعكس سلبًا على القدرة التنافسیة للكثیر 

  .من المؤسسات في مختلف القطاعات لاسیما العمومیة التي تواجه صعوبة في تعویض هذه الكفاءات

ي لنمط من الهجرة یفرض ضرورة تبنِّ ومن منظور الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، فإنَّ استمرار هذا ا

سیاسات استبقاء فعَّالة، تقوم على تحفیز الكفاءات مادیًا ومعنویًا، ودمجها في مشاریع وطنیة ذات أثر 

كما یستدعي . ر المهني والبحث العلمي داخل الوطنملموس، إضافة إلى توفیر مسارات واضحة للتطوُّ 

ن الجزائر من التقلیل من هجرة لمعاییر العالمیة، حتى تتمكَّ بیئة العمل بما یتماشى مع االأمر تطویر 

  .الأدمغة وتحویل الكفاءات الوطنیة إلى رافعة للتنمیة بدل أن تكون رصیدًا مضافًا للاقتصادات الأجنبیة

  للعولمة وانعكاساتها على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةیات التكنولوجیة التحدِّ  :المطلب الثاني
  

في العصر الراهن جملة من التحوُّلات الجذریة التي فرضتها العولمة، ویُعدُّ المجال اجه المنظمات تو 

التكنولوجي من أكثر الجوانب تأثرًا وتأثیرًا في هذا السیاق، فقد أصبحت بیئة العمل المعاصرة أكثر 

لاتصال، مما فرض تحدِّیات سم بتسارع الابتكار، وتنامي استخدام تكنولوجیا المعلومات وادینامیكیة تتَّ 

  .مباشرة على مختلف الوظائف داخل المنظمة، وعلى رأسها وظیفة إدارة الموارد البشریة

لت في ظل  غیر أنَّ إدارة الموارد البشریة لم تعد تقتصر على مهامها التشغیلیة والتنفیذیة فقط، بل تحوَّ

یاغة الأهداف الكبرى للمؤسسة، وهنا تبرز هات الحدیثة إلى فاعل إستراتیجي محوري یُسهم في صالتوجُّ 

  .رات التكنولوجیة والإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةالعلاقة الوثیقة بین التحوُّلات والتطوُّ 
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في التكنولوجیا فرض على المنظمات ضرورة تبني رؤیة إستراتیجیة شاملة تمكِّنها من م السریع فالتقدُّ 

مرار، ویقتضي هذا التكیُّف تطویر أنماط القیادة، إعادة هندسة العملیات، وبناء التكیُّف مع بیئة تتغیَّر باست

  .ردود الفعل اللحظیةع والتخطیط طویل المدى بدلاً من إستراتیجیات للموارد البشریة تقوم على التوق

حیث  لقد فرضت التكنولوجیات الحدیثة أنماطًا جدیدة في تصمیم الوظائف وتنفیذ المهام داخل المنظمة،

أثَّرت بشكل مباشر على أداء العاملین، أنماط التحفیز، طبیعة المهارات المطلوبة، وأنظمة التقییم، فباتت 

المؤسسة مطالبة بإعادة النظر في مجمل ممارساتها، بما فیها تخطیط الموارد البشریة، التوظیف، التدریب 

  .وتطویر الكفاءات
  

  :یة على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ما یليیات التكنولوجومن أبرز انعكاسات التحدِّ 
  

  :الحاجة إلى موارد بشریة ذات كفاءة تكنولوجیة عالیة -

تُعد الحاجة إلى موارد بشریة ذات كفاءات تكنولوجیة متقدمة من أبرز الانعكاسات التي فرضتها التحدِّیات 

فقد غیَّرت التحوُّلات الرقمیة طبیعة الوظائف  التكنولوجیة على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة،

إعادة تشكیل بیئة العمل وأسالیب الإدارة في مختلف القطاعات، بما فیها أدَّت إلى وأسالیب العمل، و 

  .القطاعات الخدمیة

التي كانت تعتمد على المهارات التقنیة المحدودة  -وفي ظل هذه المعطیات، لم تعد الكفاءات التقلیدیة

جه كافیة لضمان التكیُّف مع بیئة العمل المعاصرة، بل بات من الضروري أن تتَّ  -ة العملیة التقلیدیةوالخبر 

المنظمات نحو استقطاب موارد بشریة ذات كفاءات ومهارات عالیة في مجال التكنولوجیات الحدیثة، 

وسریعة التغیُّر، فقد  تعقیدشدیدة الوقادرة على اتخاذ القرارات الصعبة والمعقَّدة في بیئة عمل دینامیكیة 

أصبح العنصر البشري مطالبًا بامتلاك مجموعة من المهارات تشمل البرمجیات، تحلیل البیانات، الإلمام 

  .والقدرة على التعلُّم الذاتي المستمر بمنهجیات الذكاء الاصطناعي،
  

  :في مجال التكنولوجیا تقادم المهارات -

لمنظمة أحد أبرز التحدِّیات التي فرضتها العولمة، لاسیما في ظل الطفرة یُشكِّل تقادم مهارات العاملین با

رة بوتیرة غیر التكنولوجیة الهائلة والتحوُّل الرقمي المتسارع، حیث أصبحت بیئة العمل المعاصرة متغیِّ 

أدَّى مسبوقة، فالتطور المستمر للأنظمة الذكیة، وتقنیات الإعلام الآلي المتطورة، والذكاء الاصطناعي، 
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بات الوظائف والمهام، بحیث لم تعد المهارات المكتسبة سابقًا كافیة لضمان استمراریة إلى تغیُّر متطلَّ 

  .الكفاءة المهنیة

في هذا السیاق، أصبحت المهارات في مجال التكنولوجیا والمعلوماتیة وأنظمة الإعلام الآلي عرضة 

تسبها الفرد من خلال التعلیم أو الخبرة قد تفقد جدواها للتقادم خلال فترة زمنیة قصیرة، فالمعرفة التي یك

العملیة بمجرد أن تحلَّ تقنیات أو أدوات جدیدة محلها، وبالتالي یجد الأفراد العاملون بالمنظمة أنفسهم أمام 

والتكیُّف باستمرار مع المستجدات المعرفیة  ،ضرورة التكوین وتحیین المعارف وتحسین مستوى الأداء

  .جیةوالتكنولو 

ویفرض تحدِّي تقادم المهارات على المؤسسات، خاصة في الدول النامیة كالجزائر، أن تعید النظر في 

نماذجها التقلیدیة لتكوین وتدریب الموارد البشریة، فبدلاً من الاعتماد على تكوینات دوریة روتینیة وجامدة، 

رین تسمح للموارد البشریة بتجدید كفاءاتها تبرز الحاجة إلى منظومات دینامیكیة للتكوین والتعلُّم المستم

  .باستمرار، مع إدماج آلیات التعلُّم الذاتي والتدریب الالكتروني

وهنا تبرز أهمیة البعد الاستراتیجي للتدریب كأداة محوریة في الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، إذ لا 

اعتباره استثمارًا طویل الأمد في رأس المال  یمكن التعامل مع التدریب كخیار أو نشاط ثانوي، بل یجب

البشري، ولهذا ینبغي اعتماد خطط تدریبیة ممنهجة ترتكز على تحلیل دوري لاحتیاجات المهارات، وتوقع 

  .فجوات الكفاءات قبل حدوثها، والتنبؤ بالتحوُّلات المستقبلیة في طبیعة الوظائف

علیم الإلكتروني نیات التعلیم الحدیثة على غرار التكما یتطلب هذا التحوُّل ضرورة الاستفادة من تق

ما یسمح بتوسیع نطاق الوصول إلى التدریب وتوفیر الوقت والجهد والموارد، إلى  والتدریب عن بعد،

ز من المبادرة الفردیة  جانب ذلك، ینبغي ترسیخ ثقافة تنظیمیة داعمة للتدریب والتعلُّم المستمرین، تعزِّ

ع على التجدید المعرفي داخل بیئة العملللتطویر الذاتي، وتش   .جِّ

إنَّ مواجهة تحدِّي تقادم المهارات في بیئة تكنولوجیة معقدة لا یمكن أن یتم دون تبنٍ شاملٍ لمفهوم التعلُّم 

التنظیمي والتدریب المستمر، مع ربط ذلك بالرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة، بما یُسهم في تعزیز قدرتها 

  .استدامتها في بیئة ملیئة بالتغیُّرات التنافسیة وتحقیق
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أدَّى الاستخدام المكثف للتكنولوجیا إلى ظهور وظائف جدیدة  :تغییر طبیعة الوظائف وأنماط أدائها -

تعد ترتبط بتحلیل البیانات، أمن المعلومات، الذكاء الاصطناعي، وغیرها، مقابل زوال وظائف تقلیدیة لم 

وهذا ما یتطلب من إدارة الموارد البشریة إعادة تصمیم الهیاكل التنظیمیة  تتماشى مع المتطلبات الجدیدة،

  .وتحدیث الوصف الوظیفي بما یتوافق مع هذه التحوُّلات

ع الكفاءات التكنولوجیة إنَّ اختلاف طبیعة الوظائف وتنوُّ  :ضرورة تطویر سیاسات تحفیزیة جدیدة -

النمطیة، حیث أصبحت الموارد البشریة ذات المهارات  صة تتجاوز النماذجیستلزم مقاربات تحفیزیة مخصَّ 

ا، مما یستوجب اعتماد حوافز ترتكز على النمو المهني، بیئة العمل الإبداعیة، والتحفیز بً العالیة أكثر تطلُّ 

  .المعنوي والمادي النوعي

صبح من الشائع ع في استخدام التقنیات المؤتمتة أمع التوسُّ  :تحدِّیات الفائض البشري بسبب الأتمتة -

ویُعدُّ هذا من  بعض المهام الیدویة أو التقلیدیة،حدوث فائض في الید العاملة نتیجة الاستغناء عن 

ا لإعادة الأمر تخطیطًا استراتیجیًا مسبقً  بأصعب التحدِّیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة، حیث یتطلَّ 

  .ةتوزیع القوى العاملة أو تأهیلها لأداء وظائف جدید

ت لات كبیرة نتیجة الاعتماد المتزاید على الأتمتة والذكاء الاصطناعي، حیث حلَّ شهد سوق العمل تحوُّ فقد 

ى وقد أدَّ . التكنولوجیا محل الإنسان في العدید من الوظائف التي كانت تعتمد سابقًا على الجهد البشري

العمال وظائفهم بسبب عدم  ثیر منالكذلك إلى ارتفاع معدلات البطالة في كثیر من الدول، حیث فقد 

  .بات السوق الجدیدةف مع متطلَّ قدرتهم على التكیُّ 

  :ر التكنولوجي تشملالوظائف الأكثر تأثرًا بالتطوُّ  تشیر الدراسات إلى أنَّ و 
  

رة بسرعة ودقة حیث أصبحت الروبوتات قادرة على تنفیذ المهام المتكرِّ  :الوظائف الیدویة في المصانع -

  .البشرأعلى من 

ر خدمات إلكترونیة دون الحاجة إلى حیث أصبحت الأنظمة الذكیة توفِّ  :الخدمات المصرفیة والإداریة -

  .موظفین بشریین
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حیث یمكن للذكاء الاصطناعي تحلیل كمیات ضخمة من  :المهن التي تعتمد على معالجة البیانات -

  .البیانات بسرعة وبدقة تفوق القدرات البشریة

ل ن - أدَّى التقدم التكنولوجي إلى تزاید أهمیة  :حو مجتمع المعرفة ومطلب المهارات المركَّبةالتحوُّ

المهارات الذهنیة والمعرفیة على حساب المهارات الیدویة، وهو ما فرض تحوُّلاً في الخصائص المطلوبة 

ة لصیاغة سیاسات  تعلیمیة وتكوینیة لدى الموارد البشریة، وهذا التحوُّل یضع المؤسسات أمام حاجة ملحَّ

  .ز القدرات التحلیلیة والابتكاریة لدى الأفراد العاملینتعزِّ 

ح مما سبق أنَّ التحدِّي التكنولوجي الذي تفرضه العولمة في مجال إدارة الموارد البشریة لا یمس فقط  یتضِّ

ذ وارد البشریة، إالإستراتیجیة للم الأدوات والآلیات التشغیلیة والتنفیذیة، بل یمتد إلى صلب السیاسات

رات ى المنظمات مقاربات شمولیة تعترف بأنَّ القدرة على استیعاب التغیُّ أصبح من الضروري أن تتبنَّ 

التكنولوجیة والتكیُّف معها تمثِّل میزة تنافسیة إستراتیجیة لا غنى عنها في بیئة الأعمال الحدیثة، وهذا ما 

  . ل تكنولوجیًا خیارًا إستراتیجیًا لا مجرد سیاسة وظیفیةیجعل من الاستثمار في رأس المال البشري المؤهَّ 

بعد استعراض التحدِّیات التكنولوجیة التي تفرضها العولمة على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة     

عام، یصبح من المهم الوقوف على كیفیة تجلِّي هذه التحدِّیات ضمن السیاق الجزائري، وخاصة في  بشكل

  .ات العمومیة الخدمیة والاقتصادیةالمؤسس

یُعدُّ تحدِّي التكنولوجیات الحدیثة من أبرز الإشكالات التي تواجه تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

البشریة في معظم المؤسسات العمومیة الجزائریة، سواءً كانت خدمیة أو اقتصادیة، لاسیما في ظل الفجوة 

ة العالمیة والمستوى المتواضع نسبیًا لاعتماد التكنولوجیا في معظم هذه رات التقنیالقائمة بین التطوُّ 

فعلى الرغم من الجهود المبذولة من طرف الدولة في مجال الرقمنة وتحدیث الإدارة، لا تزال . المؤسسات

من حیث العدید من المؤسسات والإدارات الجزائریة تعتمد أنماطًا تقلیدیة في إدارة وتسییر مواردها البشریة، 

التوظیف، التكوین، أو التقییم، دون أن تندمج بشكل فعَّال ضمن منطق إستراتیجي قائم على استشراف 

ة هذا التحدِّي ضعف البنیة التحتیة التكنولوجیة في التحوُّلات التكنولوجیة واستباق آثارها، ومما یزید من حدَّ 
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ي مجال تكنولوجیا المعلومات والتقنیات الحدیثة العدید من المؤسسات، ومحدودیة مهارات الموارد البشریة ف

  .بات الحدیثة لمختلف الوظائففي أنظمة الإعلام الآلي، مما ینعكس سلبًا على قدرتها على مواكبة المتطلَّ 

إنَّ النقص في الكفاءات في مجال التكنولوجیات الحدیثة لدى العدید من المؤسسات والإدارات العمومیة 

تأخر دمج الحلول الرقمیة المتقدمة  ي نماذج عمل أكثر مرونة وابتكارًا، كما أنَّ أمام تبنِّ  یمثل عائقًا حقیقیًا

بة، أو تقنیات الذكاء الاصطناعي في وسَ حمثل قواعد البیانات الذكیة، أنظمة إدارة الموارد البشریة المُ 

بات الأداء یتناسب مع متطلَّ الإدارات العمومیة، یؤدي إلى استمرار نماذج العمل الیدویة البطیئة، بما لا 

ب من المؤسسات كما أنَّ التحدِّیات المرتبطة بتقادم المهارات التكنولوجیة تتطلَّ . العالي في زمن العولمة

لاسیما الاقتصادیة إدخال معدات وبرمجیات جدیدة، تستوجب إعادة تكوین الموارد البشریة بشكل 

بسبب محدودیة المیزانیات أو ضعف ثقافة التكوین متواصل، وهو ما لا تزال تعانیه بعض المؤسسات 

  .المستمر للعاملین

من جهة أخرى، فإنَّ مساعي الدولة الجزائریة المتزایدة نحو رقمنة المرافق العمومیة، مثل منصات الإدارة 

طنین، هة للمواالإلكترونیة في جمیع القطاعات الوزاریة، أنظمة الدفع الإلكتروني، والخدمات الرقمیة الموجَّ 

تفرض تحوُّلاً جوهریًا في أدوار الموظفین العمومیین، مما یستدعي إعادة تصمیم وتوصیف بعض 

أضف إلى ذلك أنَّ السیاسات التحفیزیة سجم مع السیاق التكنولوجي الجدید، الوظائف وتكییفها بما ین

خذ في الحسبان المعتمدة من طرف المؤسسات العمومیة لا تزال في كثیر من الأحیان نمطیة ولا تأ

خصوصیة الكفاءات النادرة في مجال التكنولوجیات الحدیثة، الأمر الذي یجعل بعض هذه الكفاءات 

الوطنیة تتجه نحو القطاع الخاص أو حتى نحو الهجرة نحو الخارج، في ظل قلة المؤسسات القادرة على 

  .استقطابها والاحتفاظ بها

عالجة هذه الإشكالیات تقتضي من المؤسسات والإدارات عرضه، یمكن القول أنَّ م من خلال ما تمَّ 

العمومیة الجزائریة اعتماد مقاربة إستراتیجیة حقیقیة لإدارة الموارد البشریة، تقوم على الاستثمار المستدام 

م المستمرین في مجال التكنولوجیا، وإدماج أدوات الذكاء الاصطناعي والتحلیل التوقعي في التكوین والتعلُّ 
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د الفجوات في الأداء مبكرًا، وصیاغة سیاسات وإستراتیجیات خاصة بالموارد البشریة أكثر مرونة لتحدی

  . وقادرة على مواكبة التحوُّلات التكنولوجیة

  

  ي المنافسةتحدِّ : المطلب الثالث
  

كنولوجیة، لات جذریة في بیئة الأعمال، أدّت إلى تسارع وتیرة التغیّرات الاقتصادیة والتأحدثت العولمة تحوُّ 

 ة، فلموفرضت على المنظمات أن تتأقلم مع واقع جدید یتّسم بالتعقید والانفتاح الشامل على السوق العالمی

تعد المؤسسات المعاصرة تتحرك ضمن أطر محلیة ضیقة، بل باتت تنشط ضمن فضاء عالمي مفتوح 

اعتماد في المؤسسات البشریة یتّسم بحدة التنافس وسرعة الابتكار، وهو ما یفرض على إدارات الموارد 

 .ي المصیرياستراتیجیات أكثر مرونة وفعالیة لمواجهة هذا التحدِّ 

بیئة الأعمال في القرن الحادي والعشرین لم تعد تشبه تلك التي سادت خلال العقود الماضیة، فقد  إنَّ 

 :یلي فیماأصبحت تقوم على خصائص جدیدة، یمكن إجمال أبرزها 

تلف واق المحلیة إلى الأسواق العالمیة، ما یعني انفتاح المؤسسات على منافسین من مخل من الأسالتحوُّ  -

  .ع نطاق المنافسة إلى مستویات غیر مسبوقةأنحاء العالم، الأمر الذي وسَّ 

ف مع أطر تنظیمیة وقانونیة ات دولیة، تُلزم المؤسسات بالتكیُّ الانتقال من التشریعات المحلیة إلى اتفاقی -

 .نبني على قواعد التجارة العالمیةجدیدة ت

صعود الشركات المتحالفة بدل المتنافسة تقلیدیًا، في ظل شبكات تحالف استراتیجي تُعزز من تنافسیة  -

 .الكیانات الكبرى وتُضعف فرص المؤسسات الأقل تأهیلاً 

عرفة والخبرة ل المنتجات نحو الطابع المعرفي، حیث أصبحت القیمة التنافسیة متمثلة في المحوُّ ت -

، بدلاً من اعتمادها على المواد الخام أو رأس المال المادي "رأس المال الفكري"البشریة، أي ما یُعرف بـ

 .فقط

ر طبیعة العمیل من محلي إلى عالمي بفعل الثورة الرقمیة وهیمنة الإنترنت، ما جعل الزبون أكثر تغیُّ   -

 .أكثر تطلبًاأصبح ي بین العروض، وبالتالفي المقارنة وعیًا وخبرة 



یات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر  الثاني                    تحدِّ الفصل 

                               وآفاق تعزیز تطبیقها  

 
 

205 

 

في ظل هذه البیئة، تواجه المؤسسات تحدیًا استراتیجیًا حقیقیًا یتمثل في المنافسة الحادة، لا على أساس 

وأمام  .ما على أساس الجودة، والابتكار، وسرعة الاستجابة، والتخصیص، والخبرة البشریةالسعر فقط، وإنَّ 

وظیفة تقلیدیة تقتصر على التوظیف والتدریب، بل أصبحت شریكًا هذا الواقع، لم تعد إدارة الموارد البشریة 

  .استراتیجیًا في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة

 :ي في عدة مستویاتللموارد البشریة لهذا التحدِّ  الإستراتیجیةتتمثل استجابة الإدارة و 

  :الكفاءةذات الموارد البشریة ستقطاب ا -

بشریة ذات الكفاءة العالیة أحد المرتكزات الأساسیة التي تقوم علیها تُعدُّ عملیة استقطاب الموارد ال

سم بالتقلُّب، والسرعة، والتعقید، لم یعد كافیًا الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسات المعاصرة، ففي ظل بیئة تتَّ 

تقطب أن تسعى المنظمات إلى التوظیف من أجل شغل المناصب الشاغرة فقط، بل بات لزامًا علیها أن تس

الكفاءات النوعیة القادرة على تحقیق قیمة مضافة حقیقیة، وتمكین المؤسسة من التكیُّف مع التحدِّیات 

  .ة وتحقیق التفوُّق المستدامالمستجدَّ 

جه الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة نحو تطویر رؤیة استباقیة للاستقطاب، لا تكتفي بالبحث عن وتتَّ 

ز المهارات الفنیة التق لیدیة، وإنَّما تضع في صلب اهتمامها المؤهلات المعرفیة والسلوكیة التي تعزِّ

ب دة الثقافات، هذا ما یتطلَّ الابتكار، وروح المبادرة، والتعلُّم الذاتي، والقدرة على العمل في بیئات متعدِّ 

التقییم المعرفي إعادة هیكلة آلیات التوظیف، من خلال الاعتماد على أدوات تحلیل الكفاءات وتقنیات 

  .والسلوكي، وبناء قاعدة بیانات دینامیكیة تتُیح للمؤسسة استقطاب الكفاءات النوعیة في الوقت المناسب

ق في بیئة تنافسیة شرسة دون استقطاب موارد بشریة ذات مهارات یمكن للمؤسسة أن تحقق التفوُّ فلا 

  .رات، والمبادرة والابتكارغیُّ درة على التأقلم السریع مع التاعالیة، وكفاءات نادرة، وق

  :تدریب وتطویر الموارد البشریة  -

رة باستمرار، لم یعد ة المنافسة العالمیة وتحوُّل الأسواق إلى كیانات دینامیكیة متغیِّ ظل اشتداد حدَّ  في

ل إلى ركیزة إستراتیجیة لا غنى عنها في بنیة الإدارة  التدریب والتطویر مجرد خیار تنظیمي بل تحوَّ

فالحفاظ على التمیُّز التنافسي للمؤسسة في بیئة یسودها الابتكار والتجدید . الإستراتیجیة للموارد البشریة
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رات المستمر لمعارف ومهارات الموارد البشریة، بما ینسجم مع التحوُّلات والتطوُّ  یتطلب التحدیثَ 

  .التكنولوجیة والتغیُّرات في أنماط العمل

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة مقاربة شمولیة لتطویر الأفراد العاملین لا  ى المنظمات من خلالتتبنَّ 

فجوات الأداء الحالي، بل تمتد لتشمل تنمیة القدرات المستقبلیة التي تتطلبها رؤیة  تقتصر على سدِّ 

على تحلیل دقیق هة، تعتمد تشمل هذه المقاربة تصمیم برامج تدریبیة موجَّ . المؤسسة وأهدافها الإستراتیجیة

 مة محتوى البرامج مع السیاقات المهنیة الفعلیة،لاحتیاجات الموارد البشریة من التدریب والتعلیم، ومواءَ 

كما تولي اهتمامًا خاصًا بتطویر المهارات الرقمیة، والقدرات التحلیلیة، ومهارات العمل الجماعي والتواصل 

ة في متعدِّ    .بیئة الأعمال المعولمةد الثقافات، بوصفها ضرورات ملحَّ

ر إلى التدریب كعملیة معزولة، بل كجزء لا یتجزأ من إستراتیجیة إدارة المعرفة وفي هذا السیاق، لا یُنظَ  

في المؤسسة، فالتدریب الفعَّال یُسهم في بناء ثقافة تنظیمیة قائمة على التعلُّم المستمر، والتجریب، 

  .ة وقدرتها على التأقلم مع التغیُّرات المتسارعةز من مرونة المؤسسوالمشاركة، مما یُعزِّ 

نًا جوهریًا من  إنَّ الاستثمار في التدریب والتطویر لم یعد مجرد استجابة لتحدِّیات ظرفیة، بل أصبح مكوِّ

نات الإستراتیجیة المؤسسیة الشاملة، بما یضمن استدامة التفوُّق في سوق لم تعد فیه المیزة التنافسیة  مكوِّ

قط بالموارد المادیة أو رأس المال التقلیدي، وإنَّما بمستوى الكفاءات البشریة وقدرتها على التعلُّم مرتبطة ف

  . والتأقلم والابتكار

  :تحفیز الأداء وتمكین العاملین -

س المال البشري كمصدر أساسي للمیزة التنافسیة، ة المنافسة وتنامي التركیز على رأفي ظل تسارع وتیر  

املین وتمكینهم خیارًا إستراتیجیًا لا غنى عنه ضمن سیاسات الإدارة الإستراتیجیة للموارد بات تحفیز الع

فالمؤسسة التي تطمح إلى التفوُّق في بیئة دینامیكیة ومعقدة لا یمكنها الاعتماد فقط على . البشریة

الالتزام، والإبداع، وروح ز زة تعزِّ الكفاءات التقنیة لدى العاملین، بل یجب أن توفر لهم بیئة تنظیمیة محفِّ 

  .المبادرة

ز، ویشمل ذلك الحوافز المادیة كالأجور یشكِّل التحفیز عنصرًا محوریًا في تحقیق الأداء المتمیِّ و 

  .والمكافآت، إضافة إلى الحوافز المعنویة كالتقدیر والاعتراف بالإنجازات، وتوفیر فرص الترقیة
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ویات أعلى من السلطة والمسؤولیة، وتوفیر المعلومات والموارد أمَّا التمكین فیُقصد به منح العاملین مست

ویُسهم التمكین في تعزیز . زمة لاتخاذ القرارات، وتشجیعهم على المشاركة الفعَّالة في رسم الأهدافاللاَّ 

الثقة المتبادلة بین الأفراد العاملین والإدارة، ورفع درجة الولاء التنظیمي، وتحقیق نوع من اللامركزیة 

  .الإیجابیة التي ترفع من كفاءة الأداء وتُسرِّع الاستجابة للتغیُّرات الخارجیة

وفي ضوء ما سبق، یمكن القول أنَّ التحفیز والتمكین لا یُمثِّلان فقط أدوات لتحسین أداء الأفراد العاملین، 

زین والمتمكنین املین المحفَّ بل یُشكِّلان دعامة إستراتیجیة لتحقیق میزة تنافسیة مستدامة للمؤسسة، إذ أنَّ الع

  .هم الأقدر على ترجمة الخطط والإستراتیجیات إلى إنجازات ملموسة في المیدان

  :ترسیخ ثقافة الجودة -

أضحت الجودة عنصرًا هامًا وحاسمًا في تحدید مكانة المؤسسة ضمن الأسواق المحلیة والعالمیة، فهي  

  .دًا للتمیُّزومعیارًا محدِّ تُعتبر شرطًا أساسیًا لدخول عالم المنافسة، 

إنَّ ترسیخ ثقافة الجودة یبدأ من جعلها جزءًا من الرؤیة التنظیمیة الشاملة، وتضمینها في كل مراحل إدارة 

الموارد البشریة، بدءًا من الاستقطاب، والتعیین، والتكوین، ومرورًا بأنظمة وآلیات التحفیز والتقییم، وانتهاءً 

  .والإجراءات على نحوٍ یدعم الجودة الشاملةبإعادة تصمیم العملیات 

كما أنَّ إدارة الجودة الشاملة لم تعد حكرًا على قسم واحد أو وحدة معینة داخل المؤسسة، بل باتت فلسفة 

ب انخراطًا كاملاً من جمیع الأفراد العاملین في كل المستویات، مما یجعل الموارد تنظیمیة متكاملة تتطلَّ 

  .دلة التمیُّز والتفوُّقالبشریة في صلب معا

ومن هنا، یصبح التدریب على أدوات ومفاهیم الجودة مثل التحسین المستمر، وضبط العملیات، وتحلیل 

  .الأسباب الجذریة للمشكلات، جزءًا لا یتجزأ من الإستراتیجیة العامة للمؤسسة

ستدام والتمیُّز التنافسي ر المإنَّ تفعیل الجودة كثقافة ولیس كشعار یضع المؤسسة على مسار التطوُّ 

الحقیقي، فالجودة لا تعني فقط إرضاء الزبائن والعملاء، بل تُعبِّر عن التزام المؤسسة بمستوى عالٍ من 

 . الأداء على كل مستویاتها ووحداتها
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  :الاستثمار في رأس المال الفكري - 

لتحقیق التفوُّق  ة للمؤسسة وحدها كافیةمع التحوُّلات العمیقة التي فرضتها العولمة، لم تعد الأصول المادی 

بما یشمله من المعرفة الضمنیة، والخبرات التراكمیة، والقدرات  –التنافسي، بل أصبح رأس المال الفكري 

وتبعًا لذلك، فإنَّ أحد أبرز أدوار الإدارة . هو المورد الإستراتیجي الأكثر أهمیة للمؤسسات - الابتكاریة

بشریة یتمثل في بناء هذا النوع من رأس المال وتوظیفه كأداة لتحقیق التفوُّق والتمیُّز الإستراتیجیة للموارد ال

  .المستدام

مجموع الأفراد العاملین الذین یمتلكون معارف ومهارات وقابلیات نادرة وذات  "ویُمثِّل رأس المال البشري 

ت رأس المال البشري، فهي المدخلات وأمَّا استثمارا. قیمة للشركة في زیادة ثروتها المادیة والاقتصادیة

التي تخلقها أو توجدها أو تحققها الشركات من المواهب والتكنولوجیا المتطورة التي یستخدمها أفرادها بكل 

  .1"كفاءة وصولا لتحقیق المزایا التنافسیة

منظومة ومن هذا المنطلق، تعمل المؤسسة من خلال الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة على بناء 

ي متكاملة لتولید وتدویر رأس المال الفكري، وذلك عبر تطویر السیاسات التكوینیة والتعلیمیة، وتبنِّ 

إستراتیجیات لإدارة المعرفة، كما تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على الكفاءات من خلال بناء ثقافة تنظیمیة 

ة والإبداعیة، وتحویل المعارف الفردیة إلى ر، وتوفیر حوافز للمبادرات الفكریقائمة على التعلُّم والتطوُّ 

  .أصول تنظیمیة مستدامة

  :الابتكار كمحرك للمنافسة -

دات البقاء والتمیُّز في الأسواق العالمیة، حیث لم یعد یقتصر على تطویر یُعدُّ الابتكار من أهم محدِّ  

تحدیث أسالیب العمل، منتجات أو خدمات جدیدة، بل أصبح یشمل أیضًا تحسین العملیات الداخلیة، و 

فالمؤسسات الیوم أمام حتمیة بناء بیئة تنظیمیة . ي نماذج إداریة مرنة تتماشى مع التحوُّلات المتسارعةوتبنِّ 

محفِّزة على الابتكار واستقطاب الأفراد ذوي الفكر الإبداعي، وتمكینهم من تحویل أفكارهم إلى قیمة 

  .مضافة للمؤسسة

                                                           
الیازوري دار ): الأردن( عمَّان، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، لحصاعلي ، أحمد العنزيد علي سع 1

   .213:، ص2008العلمیة، 
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مناخًا تنظیمیًا یتیح حریة المبادرة، یتطلَّب لا یتحقق في بیئة تقلیدیة جامدة، بل في المؤسسة  الابتكار إنَّ 

ع على التعلُّم والتكوین المستمر، وعلیه، یجب أن تكون إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة متكاملة  ویُشجِّ

كیر النقدي، وتقدیم مع الرؤیة الابتكاریة للمؤسسة، وذلك من خلال استهداف الكفاءات القادرة على التف

  .الحلول غیر النمطیة، وتحقیق التطویر المستمر في العمل

فیما الضوء بعد هذا العرض العام لتحدِّي المنافسة في مجال الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، نسلِّط 

  .یلي على تجلیاته في البیئة الجزائریة

من أبرز الإشكالات التي تواجه الإدارة الإستراتیجیة  في الجزائر، یُعدُّ تحدي المنافسة في ظل العولمة

للموارد البشریة، لاسیما في ظل انفتاح السوق الوطني على المنتجات والخدمات الأجنبیة، وتزاید عدد 

  . تمتلك أنظمة متقدمة لإدارة مواردها البشریة التيدة الجنسیات العاملة داخل البلاد، و الشركات متعدِّ 

لانفتاح إلى تعاظم الضغوط على المؤسسات الجزائریة، خاصة العمومیة منها، لمواكبة وقد أدَّى هذا ا

المعاییر الدولیة في الأداء والجودة، مما فرض ضرورة إعادة هیكلة سیاستها في إدارة الموارد البشریة 

  .لتكون أكثر مرونة وتنافسیة

العمومیة، خاصة تلك التي تعمل في ح في المؤسسات الاقتصادیة و ى مظاهر هذا التحدِّي بوضوتتجلَّ 

قطاعات ذات طابع تنافسي كالنقل، الطاقة، والصناعة بمختلف أنواعها، حیث تجد هذه المؤسسات نفسها 

مطالبة بتحسین جودة خدماتها، وتقلیص تكالیفها، وزیادة إنتاجیتها في مواجهة منافسین یتمتعون بمرونة 

وفي ظل هذا الوضع، فإنَّ المؤسسات مطالبة  ببناء . الابتكارلى تنظیمیة، وكفاءة تشغیلیة، وقدرة عالیة ع

سیاسات استقطاب قائمة على تحلیل الكفاءات المستقبلیة، وتخطیط دینامیكي للموارد البشریة، وتفعیل 

  .آلیات تقییم الأداء وفق مؤشرات كمیة ونوعیة واضحة ومترابطة مع أهدافها الإستراتیجیة

الضغوط  ومیة الخدمیة، فرغم عدم خضوعها المباشر لمنطق الربح والخسارة، إلاَّ أنَّ أمَّا في الإدارات العم

یًا غیر مباشر یفرض المتزایدة لتحسین جودة الخدمة العمومیة ومردودیة الأداء، جعلت من المنافسة تحدِّ 

ستمر، وتمكین ي آلیات التكوین المعلى إدارات الموارد البشریة تحسین أدوات التسییر والتقییم، وتبنِّ 

  الموظفین من أدوات التحدیث والرقمنة، غیر أنَّ هذه الإدارات غالبًا ما تعاني من نقص الكفاءات، وضغط 
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المرونة التنظیمیة، والجمود في الهیاكل التسییریة، مما یجعل من تحقیق التنافسیة هدفًا بعید المنال ما لم 

موارد البشریة، تقوم على أسس علمیة وتحلیل دقیق للبیئة ي مقاربة إستراتیجیة حقیقیة لإدارة الیتم تبنِّ 

  .الداخلیة والخارجیة

كما أنَّ مظاهر ضعف القدرة التنافسیة تظهر بوضوح في عدم قدرة العدید من المؤسسات على الاحتفاظ 

. بداعبالكفاءات النادرة ذات المستوى العالي، نتیجة غیاب بیئة تحفیزیة ومناخ تنظیمي یدعم المبادرة والإ

        وفي ظل ارتفاع الطلب على الكفاءات في مجال التكنولوجیات الحدیثة، باتت المؤسسات الجزائریة 

في حاجة ماسة إلى مراجعة سیاساتها التحفیزیة، وتكییف منظوماتها التسییریة  -لاسیما العمومیة –

ة التحوُّلات الخارجیة المتسارعة، والتكوینیة وفق مقاییس الأداء العالمیة، بما یضمن القدرة على مجارا

  .واحتواء الموارد البشریة ذات القیمة العالیة

إنَّ مواجهة تحدِّي المنافسة في الجزائر لا یقتصر فقط على تطویر المنتجات والخدمات، بل یبدأ من 

ستراتیجي، ي إستراتیجیات فعَّالة لإدارة الموارد البشریة، تستند إلى التحلیل الإالداخل، من خلال تبنِّ 

والاستشراف، والابتكار التنظیمي، بما یُمكِّن المؤسسات الجزائریة من بناء رأس مال بشري تنافسي، قادر 

  .على خلق القیمة المضافة، وتحقیق التمیُّز في بیئة أعمال عالمیة متسارعة التطور
  

  ي تقادم المهارات و الخبراتتحدِّ : المطلب الرابع
  

د بوتیرة قة التي یشهدها العالم المعاصر نتیجة العولمة، أصبحت المعرفة تتجدَّ لات العمیفي ظل التحوُّ 

الیب العمل، ما أدى متسارعة، وبرزت تكنولوجیات جدیدة تُحدث تغییرات مستمرة في طبیعة المهام وأس

فلم  ،الخبراتتقادم المهارات و "إستراتیجي بالغ الأهمیة أمام إدارة الموارد البشریة یتمثل في  إلى بروز تحدٍّ 

رات المتسارعة، بل أصبحت عُرضة تعد القدرات المكتسبة في مرحلة زمنیة معینة كافیة لمواكبة التغیُّ 

  .دةللتجاوز والتقادم السریع بفعل الابتكارات المتواصلة والتقنیات المتجدِّ 

یها المنظمة في بناء میزتها تستند إل إستراتیجیةً  ، بل ركیزةً فقط المورد البشري الیوم عاملاً تنفیذیاً  یعد مل

رات مة مهارات المورد البشري مع التغیُّ استدامة هذه المیزة تقتضي الحفاظ على ملاءَ  التنافسیة، غیر أنَّ 
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مهارات من أكثر الإشكالات مشكلة تقادم ال وفي هذا الإطار، تُعدُّ . الجاریة في بیئة الأعمال العالمیة

 :رأس المال البشري یُواجه أربعة أشكال رئیسیة من التقادم ، إذ تشیر الدراسات إلى أنَّ اتعقیدً 

ر من طبیعة الوظائف وأسلوب لات التكنولوجیة والتنظیمیة التي تُغیِّ نتیجة التحوُّ  :تقادم صیغة العمل -

 .تنفیذها

بسبب غیاب التكوین المستمر، أو لعدم تحفیز الموظفین على استخدام مهاراتهم  :وقف نمو المهاراتت  -

 .تطویرهاو 

               وهو ما یحدث حین تستبدل المنظمة بعض الوظائف :تقادم المهارات ذات العلاقة بالمنظمة - 

  .أو العملیات الوظیفیة بتقنیات جدیدة

ل الاهتمام من القطاعات الصناعیة إلى نتیجة انتقال هیكلي في الاقتصاد، كتحوُّ  تقادم القطاعات -

  .اد الرقميقطاعات الخدمات أو الاقتص

هذا الواقع یفرض على إدارة الموارد البشریة العمل بمنهجیة استباقیة، من خلال الاستثمار في التدریب  إنَّ 

لات م مستمر، مع الحرص على ربط أنشطة التطویر المهني بالتحوُّ وإعادة التأهیل وتوفیر مسارات تعلُّ 

لات في فلسفة إدارتها للعنصر بإحداث تحوُّ  المنظمات أصبحت مطالبة كما أنَّ  ،للمنظمة الإستراتیجیة

ز على تنمیة القدرات ركِّ ستراتیجي یُ إعلى التسییر الإداري إلى نموذج  البشري من نموذج تقلیدي یعتمد

 .الذهنیة والإبداعیة للعاملین

ین مؤسسات ة نتیجة ضعف التكامل بي یزداد حدَّ هذا التحدِّ  وبالنسبة للبلدان النامیة، ومنها الجزائر، فإنَّ 

الة لإدارة المعرفة داخل المؤسسات، ما یساهم في تراكم ستراتیجیات فعَّ إبات السوق، وغیاب التكوین ومتطلَّ 

  .ف والمنافسةفجوة المهارات ویُضعف من قدرة المنظمات على التكیُّ 

 البشریة، الموارد ةإدار  سیاق في العولمة أفرزتها التي یاتالتحدِّ  أبرز أحد والخبرات المهارات تقادم یُعدُّ 

 الابتكارات وتسارع الرقمیة، الثورة نتیجة العالمي الاقتصاد یشهدها التي الهیكلیة لاتالتحوُّ  ظل في خاصة

 الیوم، اقتصاد في الأساسي المورد تُعدُّ  التي المعرفة، أصبحت لقد. التقلیدیة العمل أنماط روتغیُّ  التقنیة،

 مهارات من الأفراد یمتلكه ما بین متنامیة فجوة بروز إلى ىأدَّ  ما وهو مسبوقة، غیر بوتیرة رتتطوَّ 

 .وقدرات كفاءات من الجدیدة العمل بیئات بهتتطلَّ  وما ومعارف،
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 لضمان كافیًا معینة فترة في المكتسبة المهنیة الخبرة أو الأكادیمي بالتعلیم الاكتفاء یعد لم الإطار، هذا في

 عرضة المهنیة المهارات أصبحت بل ،باستمرار ریتغیَّ  عالم في اءةبكف مهامهم أداء على العاملین قدرة

 والقدرات السلوكیة، الأنماط التقنیة، المعارف یمسُّ   الذي المهارات، بتقادم یُعرف ما وهو بسرعة، للتجاوز

 .التواصلیة والكفاءات فیة،التكیُّ 

 مقاربات بتبنّي مطالبة باتت التي ة،البشری الموارد إدارات على استراتیجیًا ضغطًا التحدي هذا مثلویُ 

  .والعمل المعرفة عالم في الحاصلة الطفرات تُواكب المهني والتطویر التكوین في دینامیكیة

 :المهارات لتقادم رئیسیة أشكال أربعة وجود إلى الحدیثة الأدبیات وتشیر 

 المهام تشكیل إعادة إلى یةوالتنظیم التكنولوجیة لاتالتحوُّ  تؤدي عندما ویحدث :العمل صیغة تقادم -

 فظهور ،الجدید السیاق في الةفعَّ  غیر أو صلة ذات غیر التقلیدیة الأدوار بعض یجعل مما والوظائف،

 إلى الحاجة تراجع إلى ىأدَّ  المثال، سبیل على الضخمة، البیانات وتحلیل الاصطناعي، والذكاء الأتمتة،

 .متقدمة رقمیة كفاءات تتطلب دیدةج وظائف واستحداث التقلیدیة، الوظائف من عدد

 الحوافز بضعف أو المستمر، المهني التطویر فرص بغیاب النمط هذا ویرتبط :المهارات نمو توقف -

 لا تنظیمیة ثقافة نتیجة الجمود یكون قد كثیرة، حالات ، ففيومهاراتهم معارفهم لتحدیث العاملین تدفع التي

 .البشري المال رأس لإدارة واضحة استراتیجیات غیاب نتیجة أو ،ینمر المست والتكوین مالتعلُّ  بأهمیة تعترف

 حینما أهمیتها تفقد والتي الداخلیة، العمل ببیئة المرتبطة بالمهارات ویتعلق :ةالتنظیمی المهارات تقادم -

 نظامب تقلیدي محاسبي نظام لیُستبدَ  قد المثال، سبیل فعلى ،جدیدة تشغیل ظمنُ  أو تقنیات المؤسسة تعتمد

 .القدیم النظام في الموظفون اكتسبها التي السابقة المهارات قیمة من یُضعف مما متكامل، رقمي

 الوطني الاقتصاد في البنیویة لاتالتحوُّ  نتیجة وینشأ التقادم، من أعمق شكل وهو :القطاعات تقادم -

 التقادم من النوع هذا، خدماتوال المعرفة اقتصاد نحو الصناعي الطابع من الاقتصادات لكتحوُّ  والعالمي،

 مقابل الزوال أو بالانكماش دةمهدَّ  كاملة قطاعات تصبح حیث العمل، سوق في واسعة مشكلات یخلق

  .بالكامل جدیدة مهارات بتتطلَّ  أخرى قطاعات تنامي
 

التدریب  هذا الواقع یفرض على إدارة الموارد البشریة العمل بمنهجیة استباقیة، من خلال الاستثمار في إنَّ 

لات م مستمر، مع الحرص على ربط أنشطة التطویر المهني بالتحوُّ وإعادة التأهیل وتوفیر مسارات تعلُّ 
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لات في فلسفة إدارتها للعنصر المنظمات أصبحت مطالبة بإحداث تحوُّ  كما أنَّ  .للمنظمة الإستراتیجیة

 في الاستثمارعلى ز ركِّ استراتیجي یُ البشري، من نموذج تقلیدي یعتمد على التسییر الإداري، إلى نموذج 

 .دًامتجدِّ  تنافسیًا موردًا باعتباره البشري المال رأس وتنمیة الكفاءات

 البنیویة، الاختلالات من جملة نتیجة تعقیدًا أكثر أبعادًا یتخذ يالتحدِّ  هذا فإنَّ  الجزائري، السیاق في اأمَّ 

 وسوقة والتكوینیة المنتمیة لمختلف القطاعات مختلف المؤسسات التعلیمی بین التنسیق ضعف أبرزها

 داخل المعرفة لإدارة واضحة سیاسات غیاب جانب إلى والتطویر، البحث في الاستثمار وتدني العمل،

 ،ونمطیة تقلیدیة في بعض التخصصات تزال لا التعلیم والتكوین استراتیجیات أغلب أنَّ  كما ،المؤسسات

العدید  قدرة ویُضعف المهارات فجوة من قیُعمِّ  مما العالمیة، الأعمال بیئة في العمیقة راتالتغیُّ  تعكس ولا

 .الدولیة التنافسیة مواكبة على الجزائریة المؤسساتمن 

 إلى المؤسسات وافتقار التكوین، عملیات في الحدیثة التكنولوجیا استخدام محدودیة فإنَّ  ذلك، على علاوة

 أكثر يالتحدِّ  هذا مواجهة یجعل المطلوبة، المستقبلیة بالمهارات قارنةم الحالیة للمهارات دوریة تقییم آلیات

 مختلف  بین الشراكة على ترتكز المهارات، لإدارة الةفعَّ  وطنیة سیاسة بناء فإنَّ  وبالتالي، ،صعوبة

 لتحقیق قصوى ضرورةدُّ یُع والكفاءات، للوظائف الاستراتیجي التحلیل أدوات وتوظیف ،الفاعلة القطاعات

  .والكفاءة المعرفة على ةقائم اذج في إدارة وتسییر مواردها البشریة نم نحوالمؤسسات  لتحوُّ 
  

  بات الوظائفمة مخرجات التعلیم مع متطلَّ مواءَ ضعف : المطلب الخامس
  

یات البنیویة التي انسجام مخرجات التعلیم مع حاجیات سوق العمل من أهم التحدِّ  ضعفإشكالیة  تُعدُّ 

تعد  جه بسرعة نحو اقتصاد المعرفة، حیث لمالموارد البشریة، لاسیما في ظل عالم یتَّ  تواجه إدارة

 .ال في بیئات العمل المعاصرةلضمان التوظیف والاندماج الفعَّ  اكافیً  االشهادات الأكادیمیة معیارً 

سالیبها في ظل العولمة، أصبحت المؤسسات التعلیمیة التقلیدیة مطالبة بإعادة النظر في مناهجها وأ

رات السوق العالمي الذي بات یحكمه الابتكار، وتكنولوجیا المعلومات، وسرعة التدریسیة، بما یواكب تطوُّ 

ى بروز الاقتصاد الرقمي، والتعلیم الافتراضي، والتعلیم الذاتي، إلى زعزعة النماذج التعلیمیة لقد أدَّ  .التغییر
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رات التكنولوجیة ف مع التغیُّ هذا التأخر في التكیُّ  .النامیةول التقلیدیة التي لا تزال سائدة في العدید من الد

 .مة لمتطلبات الوظائف الجدیدة التي تفرضها بیئات العمل الرقمیةجعل من مخرجات التعلیم غیر ملائِ 

وقد أفرزت هذه الفجوة بین التعلیم وسوق العمل مجموعة من الظواهر الخطیرة، منها تفاقم معدلات البطالة 

یجي الجامعات، وضعف إنتاجیة العاملین الجدد، وارتفاع تكالیف التكوین الداخلي داخل لدى خر 

المؤسسات لتعویض القصور في الكفاءات، بالإضافة إلى هشاشة القدرة التنافسیة للموارد البشریة على 

 .الصعید الدولي

الجامعات ومراكز التكوین الكثیر من ة أكبر في السیاق الجزائري، حیث لا تزال وتبرز الإشكالیة بحدَّ 

تشتغل في بیئة منعزلة عن الدینامیكیات الاقتصادیة العالمیة، وتفتقر إلى الشراكة الهیكلیة مع القطاع 

ف مع زمة للتكیُّ الاقتصادي، مما یُعیق قدرتها على تقدیم خریجین یمتلكون المهارات التقنیة والفكریة اللاَّ 

 .بیئة العمل الحدیثة

ى الدول والمؤسسات التعلیمیة رؤیة إصلاحیة ي، أصبح من الضروري أن تتبنَّ ذا التحدِّ ومن أجل تجاوز ه

  :شاملة تدمج التعلیم بسوق العمل، من خلال

 .تعزیز التعلیم المهني والتقني وربطه بمتطلبات القطاعات المنتجة - 

  .م مدى الحیاة عبر منصات التعلیم الرقميتشجیع التعلیم الذاتي والتعلُّ  -

 ...)التفكیر النقدي، التعاون، الابتكار(تحدیث مناهج التعلیم لتشمل مهارات القرن الحادي والعشرین  -

  .إدماج أصحاب العمل والقطاع الخاص في رسم سیاسات التعلیم والتكوین  -

ارد المو  أمام إدارات یًامة مخرجات التعلیم مع حاجات سوق العمل لا تمثل فقط تحدِّ القدرة على مواءَ  إنَّ 

لضمان النمو الاقتصادي والاجتماعي للدول في عصر العولمة، حیث لا  اا استراتیجیً البشریة، بل تُعد رهانً 

لة، وقادرة على الإبداع والمساهمة نة، مؤهَّ كوَّ یمكن للمنظمات أن تبني تنافسیتها من دون موارد بشریة مُ 

  .الة في تحقیق أهدافهاالفعَّ 

جهود  مبات سوق العمل تحدِّیًا مركزیًا أمامة مخرجات التعلیم مع متطلَّ یُعدُّ ضعف مواءَ  ،في الجزائر

انفتاحًا  حوُّل التدریجي نحو اقتصادٍ أكثرتطویر الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، خصوصًا في ظل الت
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تعلیمیة فهناك فجوة واضحة بین البرامج ال. صة ومهارات عملیة مرنةب كفاءات متخصِّ وتنافسیةً، یتطلَّ 

  .رة لسوق العمل من جهة أخرىوالتكوینیة من جهة، وبین الحاجات المتغیِّ 

غیر أنَّ هذا التحدِّي، وعلى الرغم من صعوبته، لا یُعدُّ حتمیًا أو مستعصیًا، بل یمكن تحویله إلى فرصة 

عة في هذا جِّ فقد شهدت السنوات الأخیرة تحركات مش. توجیه الجهود بفعالیة إصلاحٍ شاملةٍ إذا ما تمَّ 

الاتجاه، تمثلت في مراجعة بعض المناهج الجامعیة، واستحداث تخصصات جدیدة مرتبطة بالتكنولوجیات 

الحدیثة، مثل الذكاء الاصطناعي، فضلاً عن تطویر الشراكات بین مؤسسات قطاع التعلیم العالي والبحث 

  .العلمي مع مختلف المؤسسات الاقتصادیة الكبرى

تكوین والتعلیم المهنیین في الجزائر یُعدُّ أحد الأدوات المهمة لتقلیص الفجوة بین التكوین كما أنَّ قطاع ال

  .رةبات المهن المتغیِّ والتشغیل، إذ یتیح إمكانات مرنة للتأهیل والتكوین المستمر للعاملین، وفق متطلَّ 

وتكییفها مع التغیُّرات  ومع ذلك، یبقى نجاح هذا القطاع رهینًا بمدى قدرته على تطویر عروض التكوین،

المتسارعة في طبیعة الوظائف والمهن، بما یقتضي تعزیز دوره ضمن الإستراتیجیة الوطنیة لتنمیة الموارد 

  .البشریة

وفي الإدارات العمومیة، یُطرح التحدِّي في سیاق مختلف نوعًا ما، إذ غالبًا ما یُعتمد على التوظیف على 

مة التخصص لطبیعة المهام، دون تقییم مُعمَّق للكفاءات أو مدى ملاءَ أساس المؤهل العلمي الأكادیمي 

ع تزاید الاعتماد على الرقمنة والإدارة مو . وهو ما یؤثر على فعالیة الأداء وجودة الخدمة العمومیة

جه نحو إدماج الكفاءات التكنولوجیة الحدیثة، مما یُشیر إلى تحوُّل الالكترونیة، بدأت بعض الإدارات تتَّ 

مة بین الوظائف والكفاءات والمهارات تدریجي في وعي القائمین على الإدارة الجزائریة بأهمیة المواءَ 

  .المطلوبة لشاغل الوظیفة

في هذا السیاق، أصبح من الضروري أن تعتمد الجزائر مقاربة شاملة ومندمجة، تشمل تعزیز الإطار 

ن جهة، ومختلف قطاعات التشغیل والإنتاج من التنسیقي بین مختلف المؤسسات التعلیمیة والتكوینیة م

جهة أخرى، مع ضرورة إشراك الفاعلین الاقتصادیین في تحدید الأولویات القطاعیة للتكوین الجامعي 

المهني، وتعمیم أنشطة التربصات التطبیقیة داخل  التكوینوالمهني، كما ینبغي إعطاء مكانة أكبر لبرامج 
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ین والمتكونین من الاتصال المباشر ببیئة العمل واكتساب المعارف المؤسسات، بما یُمكِّن المتعلم

  . والمهارات المطلوبة

بات سوق مة بین مخرجات التعلیم والتكوین ومتطلَّ تحقیق التوافق والمواءَ یمكن القول أنَّ إشكالیة ، وعلیه

في  تیجیة للموارد البشریةالإدارة الإستراتُعدُّ من أبرز التحدِّیات التي تواجه تطبیق العمل في الجزائر 

یتطلَّب اعتماد مقاربة تقوم على التكامل هذا التحدِّي  تجاوزنَّ إ المؤسسات لاسیما الاقتصادیة منها،

، من جهة أخرى العمل ومتطلَّبات سوقمن جهة ،  المهني والتكوین العالي منظومتي التعلیمالفعلي بین 

  .والخدمیةالتكوینیة ومختلف المؤسسات الاقتصادیة یة و المؤسسات التعلیممن خلال تعزیز الشراكة بین 
 

  التحدِّیات التنظیمیة والتشریعیة : الثالث المبحث
  

یهدف  دُّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة مدخلاً حدیثاً للتسییر الفعَّال والمتكامل للعنصر البشري،عتُ 

د البشریة مع الإستراتیجیة العامة للمنظمة وأهدافها السیاسات والإستراتیجیات الخاصة بالموار مة إلى مواءَ 

ب توافر بیئة تنظیمیة وتشریعیة داعمة، وقادرة م یتطلَّ غیر أنَّ تجسید هذا النموذج الإداري المتقدِّ . الشاملة

ا عدُّ تحدِّیً الإدارة الإستراتیجیة، وهو ما یُ  على مواكبة التحوُّلات الهیكلیة والوظیفیة التي تفرضها طبیعة

  .منها حقیقیًا للمؤسسات الجزائریة لاسیما العمومیة

رة التي بذلتها الدولة، فالبیئة التنظیمیة للمؤسسات العمومیة الجزائریة، وعلى الرغم من الإصلاحات المتكرِّ 

قات البنیویة والسلوكیة التي تحدُّ من فعالیة تطبیق الإدارة الإستراتیجیة  لا تزال تعاني من عدد من المعوِّ

قات هیمنة الثقافة التنظیمیة التقلیدیة التي لا تشجِّ ل ع على التفكیر لموارد البشریة، ومن أبرز هذه المعوِّ

الإستراتیجي، وانتشار أنماط إداریة تكرِّس البیروقراطیة، وتعیق المبادرة والمرونة، إضافة إلى ضعف قدرة 

   .المؤسسات على استیعاب التغییر

ظم معلومات الموارد البشریة الرقمیة، التي تُعدُّ أداة مركزیة ضعف تطبیق نُ  ومن جانب آخر، یبرز تحدِّي

في دعم التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة، من خلال توفیر البیانات الدقیقة، وتحسین تدفق المعلومات، 

  .ع مؤشرات الأداء والتخطیط المستقبليوتمكین متخذي القرار من تتبُّ 
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، تواجه الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة تحدِّیًا یتمثل في تقادم النصوص وعلى الصعید التشریعي

رات التي طرأت على القانونیة والتنظیمیة التي تنُظِّم إدارة وتسییر الموارد البشریة، والتي لم تسایر التطوُّ 

  .مفاهیم التسییر الإداري الحدیث
  

  تبني الفكر الإستراتیجيتحدِّي الثقافة التنظیمیة وضعف : المطلب الأول
  

  

الثقافة التنظیمیة عاملاً حاسمًا في نجاح أو فشل أي توجه إداري جدید، بما في ذلك الإدارة تُعتبر 

وفي الجزائر، لا تزال بعض الممارسات الإداریة محكومة بأنماط تقلیدیة  للموارد البشریة، الإستراتیجیة

یحدُّ من انفتاح المؤسسات على المقاربات الإستراتیجیة الحدیثة تستند إلى البیروقراطیة والتراتبیة، مما قد 

في إدارة وتسییر الموارد البشریة، ورغم وجود بوادر لتغییر جذري في بعض القطاعات، فإنَّ تعزیز ثقافة 

  .تنظیمیة داعمة للفكر الإستراتیجي یظل من التحدِّیات التي تستوجب مواكبةً وتطویرًا مستمرین
  

  صیل النظري للثقافة التنظیمیةالتأ: أولاً 

  مفهوم الثقافة التنظیمیة، خصائصها وأهمیتها - 1

  :مفهوم الثقافة التنظیمیة 1- 1

  :تعریف الثقافة التنظیمیة 1- 1- 1

ع زوایا النظر لهذا المفهوم، وفیما د الباحثین والمدارس الفكریة وتنوُّ دت تعریفات الثقافة التنظیمیة بتعدُّ تعدَّ 

  :لتعریفاتیلي أبرز هذه ا

 مزیج من القیم والاعتقادات والافتراضات والمعاني والتوقعات:" تُعرَّف الثقافة التنظیمیة بأنَّها - 

 التي یشترك فیها أفراد منظمة أو جماعة أو وحدة معینة، ویستخدمونها في توجیه سلوكهم وحل

  .1"المشكلات

                                                           
، 2009إثراء للنشر والتوزیع، ): الأردن( ، عمَّان1ط، مفاهیم معاصرةالسلوك التنظیمي، موسى سلامة اللوزي وآخرون،  1

   .264:ص
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ن اللغة والعادات والمعتقدات والقیم المتفق علیها نسیج متكامل م:" كما تُعرَّف الثقافة التنظیمیة بأنَّها - 

التي تنظم قواعد ووسائل السلوك المقبول وبمرور الوقت تصبح هذه القیم رموزًا مألوفة ومعاني مشتركة 

  .1"وجزءًا من شخصیة المنظمة

 مجموعة من الافتراضات:" الثقافة التنظیمیة بأنَّها )Kurt Lewin(وعرَّف المفكر كیرت لوین  - 

 والاعتقادات والقیم والقواعد والمعاییر التي یشترك بها أفراد المنظمة، وهي بمثابة البیئة الإنسانیة التي

ویمكن الحدیث عن ثقافة المنظمة بصورة عامة، أو ثقافة وحدة تنظیمیة، . یؤدي الموظف عمله فیها

 كالهواء یحیط بكلوالثقافة شيء لا یشاهد ولا یحس، ولكنه حاضر ویتواجد في كل مكان، وهي 

  .2" شيء في المنظمة ویؤثر فیه

منظومة متكاملة من القیم : " من خلال التعریفات السابقة یمكن تقدیم تعریف للثقافة التنظیمیة على أنَّها

ن في المنظمة، التي یشترك فیها الأفراد العاملو  والمعتقدات والافتراضات والقواعد والمعاییر والسلوكیات

ه تفاعلاتهم ویضبط أنماط عملهم، كما تعكس هویة المنظمة وتمیُّزها، ار المرجعي الذي یوجِّ وتُشكِّل الإط

  ".وتكتسب الثقافة التنظیمیة أهمیتها في ترسیخ الانتماء الوظیفي وتعزیز الالتزام الجماعي

  :خصائص الثقافة التنظیمیة 2- 1

  :یلي تتمیَّز الثقافة التنظیمیة بمجموعة من الخصائص، نوجزها فیما

 نات أو العناصر الفرعیةتتكون من مجموعة من المكوِّ  أنَّهاحیث  :بالثقافة التنظیمیة نظام مركَّ  -

 التي تتفاعل فیما بینها لتشكیل هذه الثقافة، ویمكن أن نقسم هذه المكونات إلى ثلاثة أقسام أساسیة

  : 3هي

 القیم والمعتقدات والأفكار التي یحملهاوتضم كل العناصر المعنویة من الأخلاق و : نات المعنویةلمكوِّ ا 

 .أفراد المنظمة

                                                           
   .12:، ص2001المكتبة الأكادیمیة، ): مصر( القاهرة، لموارد البشریةالعولمة ومشكلات إدارة اعایدة سید خطاب، 1
الحامد للنشر  دار): الأردن( ، عمَّان3ط، السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسین حریم، 2

   .309:، ص2009والتوزیع، 

.132:، ص2000الدار الجامعیة، : مصر، اتیجیةالتفكیر الإستراتیجي وإعداد الخطة الإستر مصطفى محمود أبوبكر،   3  
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 وتضم كل العناصر السلوكیة من عادات، تقالید، آداب، فنون وممارسات :نات السلوكیةلمكوِّ ا 

 .مختلفة والتي یمارسها أفراد المنظمة

 المعدات، وتضم كل الأشیاء الملموسة الموجودة في المنظمة كالمباني، الأدوات، :المادیةنات لمكوِّ ا 

 .وغیرها... المنتجات 

تُعتبر الثقافة التنظیمیة نظامًا متكاملاً یضم القیم والمعتقدات  :متكاملالثقافة التنظیمیة نظام  -

ه أفرادها، هذا التكامل یكفل درجة عالیة من التماسك  والسلوكیات والأفكار التي تحدد هویة المنظمة وتوجِّ

لسلوكیات الأفراد لثقافة واستمراریتها عبر الزمن، ویجعلها إطارًا مرجعیًا الداخلي، مما یضمن استقرار هذه ا

  .الجماعي وأالفردي  العاملین بالمنظمة سواءً على المستوى

 جیل من العاملین في المنظمة على توریث یعمل كل :تراكمي وتوارثيالثقافة التنظیمیة نظام  -

 وتتراكم الثقافة التنظیمیة. عن طریق التعلیم والمحاكاةالثقافة التنظیمیة للجیل الذي یأتي بعده وذلك 

  .1من خلال ما تضیفه الأجیال إلى مكوناتها من عناصر جدیدة

بقاء الثقافة التنظیمیة واستمرارها مرهون بقدرتها على  إنَّ  :لها خاصیة التكیُّفالثقافة التنظیمیة  -

مله ذلك من تلبیات حاجات وتوقعات الأفراد التفاعل الإیجابي مع البیئة الداخلیة للمنظمة، بما یش

دة، مثل تغیُّرات السوق والمنافسة العاملین، وكذلك مع البیئة الخارجیة التي تفرض تحدِّیات متجدِّ 

م بالمرونة التي تمكِّنها سظیمیة الفعَّالة لیس جامدة، بل تتَّ ویعني ذلك أنَّ الثقافة التن. رات التكنولوجیةوالتطوُّ 

  .مع المستجدات دون فقدان هویتها الأساسیة من التكیُّف

إنَّ استمراریة الثقافة التنظیمیة لا تعني انتقالها الحرفي عبر : رر ومتطوِّ الثقافة التنظیمیة نظام متغیِّ  -

الأجیال أو الحفاظ علیها كما هي دون تعدیل، وإنَّما تخضع لعملیة دینامیكیة مستمرة من التجدید وإعادة 

دخل علیها عناصر وقیم جدیدة تواكب التحوُّلات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة، في ت فقد ،التشكیل

 .مة لواقع المنظمة أو لبیئتها التنافسیةحین قد تتلاشى بعض الملامح التي لم تعد ملائِ 

  

  

                                                           

.133:، صمرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر،   1  
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  :أهمیة الثقافة التنظیمیة 3- 1

  :ملین بها، ویمكن تلخیص هذه الأهمیة فیما یليللثقافة التنظیمیة أهمیة بالغة بالنسبة للمنظمة والأفراد العا

مثل الثقافة التنظیمیة إطارًا مرشدًا للإدارة والعاملین على حدٍ حیث تُ  :إطار توجیهي للإدارة والعاملین -

التي ینبغي إتباعها داخل المنظمة، فهي تقوم سواء، من خلال تحدید أنماط السلوكیات والعلاقات المهنیة 

  .فراد نحو تحقیق رسالة المنظمة وأهدافها الإستراتیجیةبتوجیه أنشطة الأ

ن نظِّم أعمال وأنشطة الأفراد العاملیعتبر الثقافة التنظیمیة مرجعیة فكریة تُ حیث تُ  :مرجعیة فكریة -

ه طرائق تفكیرهم في معالجة القضایا واتخاذ القراراتبالمنظمة وعلاقاتهم المهنیة، وتُ    .وجِّ

حدِّد الثقافة التنظیمیة السلوكیات المهنیة المتوقعة من الأفراد العاملین داخل حیث تُ  :إطار تنظیمي -

حدِّد، بشكل غیر فهي تُ  بینهم، وكذلك بینهم وبین العملاء،نظِّم أنماط العلاقات المهنیة فیما المنظمة، وتُ 

المظهر و طرق التواصل والتنسیق،  وتشملرسمي ولكن فعَّال، المعاییر التي تضبط أسلوب العمل، 

جیات التعامل مع المشكلات واتخاذ إلى منهالخارجي للعاملین، ومستویات الأداء المتوقعة، إضافة 

  .القرارات

تعكس الثقافة التنظیمیة مجموعة من القیم مثل الابتكار، والتمیُّز،  :زة للمنظمةممیِّ وسمعة هویة  -

میِّزة للمنظمة، كما تعمل على ترسیخ والجودة، وهي قیم تسهم في بناء هویة تنظیمیة واضحة وسمعة م

زهم على الإسهام ز دافعیتهم ویحفِّ روح الانتماء والاعتزاز لدى الأفراد العاملین بالمنظمة، الأمر الذي یعزِّ 

  .الفعَّال في تحقیق رسالة المنظمة وأهدافها

في توجیه سلوك الأفراد  عنصرًا داعمًا للإدارة، إذ تسهمالثقافة التنظیمیة  عتبرتُ  :عنصر داعم للإدارة -

الاعتماد على الرقابة الرسمیة ل من العاملین وضبطه من خلال القیم والمعاییر المشتركة، مما یقلِّ 

  .ز الانضباط الذاتي والالتزام الطوعي داخل بیئة العملعزِّ ، ویُ والإجراءات الصارمة

المنظمة لتحقیق المیزة التنافسیة، إذ تمنح مصدرًا مهمًا الثقافة التنظیمیة تُعدُّ  :میزة تنافسیة للمنظمة -

 وخدمة العملاء، والعمل الجماعي، على سلوكیات إیجابیة مثل الإبداع ترتكز عندماالقدرة على التمیُّز 

ر إذا أمام التطوُّ  ل إلى عائقٍ تتحوَّ  رات البیئیة، وفي المقابل، قدوالاستجابة السریعة للتغیُّ ، بكفاءة عالیة
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من قدرة المنظمة على  بالإجراءات الرسمیة، مما قد یحدُّ الالتزام الحرفي  ، أوالجمودطغت علیها سمات 

  .بات السوقالابتكار والإبداع والتكیُّف مع متطلَّ 

زون وأصحاب الطموح العالي حیث یمیل الأفراد المتمیِّ  :زةعامل مهم في جذب الكفاءات المتمیِّ  -

م والتكوین ع على التعلُّ ز قیم الابتكار، وتشجِّ مات التي تعزِّ والدافعیة القویة نحو الانضمام إلى المنظ

م المهني، فكلما كانت الثقافة التنظیمیة داعمة زة على التطویر والتقدُّ حفِّ المستمر، وتوفر بیئة عمل م

عة على المشاركة الفعَّالة في صنع القرار، ازدادت قدرة المنظمة على استقطاب المواهب للإبداع ومشجِّ 

  .فاظ علیها، مما ینعكس إیجابًا على تحقیق أهدافها واستدامة بقائها ونجاحهاوالح

  :عناصر الثقافة التنظیمیة - 2

  : القیم التنظیمیة -

ن لدى الفرد من خلال مفهوم یدل على مجموعة من المعاییر والأحكام تتكوَّ :" بأنَّهاتعرف القیم : القیم - 

جتماعیة، بحیث تمكِّنه من اختیار أهداف وتوجیهات لحیاته یراها تفاعله مع المواقف والخبرات الفردیة والا

یة لتوظیف إمكانیاته، وتتجسد خلال الاهتمامات أو الاتجاهات أو السلوك العملي أو اللفظي بطریقة جدِّ 

  .1"مباشرة أو غیر مباشرة 

لجماعات والمتعلقة بالغایات التي المعتقدات التي یحملها الأفراد وا:" أمّا القیم التنظیمیة فتُعرَّف بأنَّها   

تسعى إلیها المؤسسة وتحدید ما یجب في إدارة المؤسسة وإنجاز الأعمال والاختیار بین البدائل وتحقیق 

  .2"أهداف المؤسسة

موقع الصدارة ضمن عناصر الثقافة التنظیمیة نظرًا لما لها من تأثیر مباشر في وتحتل القیم التنظیمیة 

فهي تشكِّل الإطار المرجعي الذي یسترشد به الأفراد . ملین داخل المنظمة وضبطهاتوجیه سلوكیات العا

ومن الأمثلة  .د الأنماط السلوكیة المرغوبة التي ینبغي الالتزام بهافي ممارساتهم المهنیة الیومیة، وتحدِّ 

                                                           
، 1988مكتبة إبراهیم الحلبي، ): السعودیة(، المدینة المنورة القیم الإسلامیة والتربیةخلیل مصطفى أبو العینین،  1

   .34:ص
دار ): الأردن(عمَّان  ،عیة والقیم التنظیمیة في الإدارة التربویةالصراع بین القیم الاجتماعبد االله عقلة مجلي الخزاعلة،  2

  .46:، ص2009حامد للنشر والتوزیع، 
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اص بالعملاء، جودة  المنتج أو الخدمة، إیلاء اهتمام خ: على القیم التي تحرص المنظمات على ترسیخها

  . تعزیز العلاقات التعاونیة بین العاملین وتحقیق المساواة بینهم

هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة  :المعتقدات التنظیمیة -

  .1العمل وكیفیة إنجاز العمل وغیرها من المهام التنظیمیة

عد والقیم غیر المكتوبة التي تنشأ ضمن ثقافة المنظمة، ویتوافق هي مجموعة القوا: الأعراف التنظیمیة -

علیها الأعضاء بصورة غیر معلنة، وتعمل على توجیه سلوكیاتهم وتفاعلاتهم داخل بیئة العمل، ورغم أنَّ 

ا هذه الأعراف لا تُوثَّق غالبًا في لوائح وإجراءات رسمیة، فإنَّها تظل راسخة في ثقافة المنظمة وتشكِّل جزءً 

  .أساسیًا من منظومتها غیر المعلنة التي تحكم الحیاة التنظیمیة

تنظیم متكامل من المفاهیم والمعتقدات، والعادات، والمیول "یمكن تعریف الاتجاهات بأنَّها  :الاتجاهات -

وتعتبر الاتجاهات میولاً أو استعدادات مكتسبة تدفع الفرد إلى التصرف بأسلوب معین، . 2"السلوكیة

ن لدیه من خلال عملیة التنشئة الاجتماعیة داخل الأسرة والمجتمع الذي نشأ فیه، وعند انتقاله إلى وَّ وتتك

المنظمة التي یعمل بها، فإنَّه یحمل معه هذه الاتجاهات إلى جانب منظومة القیم والمعتقدات التي یتبناها، 

  .وهو ما ینعكس بوضوح على سلوكه في بیئة العمل

السیاسات العامة والمبادئ  شیر الفلسفة الرسمیة للمنظمة إلى الإطار العام منت :الفلسفة الرسمیة -

ذات العلاقة، بما في ذلك  ه علاقات المنظمة وأسلوب تعاملها مع مختلف الأطرافتوجِّ الإیدیولوجیة التي 

هاتها ظمة وتوجُّ وتمثل هذه الفلسفة مرجعًا أساسیًا لتحدید أولویات المن. ن، والعملاءالعاملین، والمساهمی

  .الإستراتیجیة، كما تعكس القیم الجوهریة التي تسعى إلى ترسیخها في تعاملاتها الداخلیة والخارجیة

                                                           
، 2014دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان  ،اتجاهات جدیدة في إدارة الموارد البشریةرافدة الحریري،  1

   .168:ص
عمَّان  ،5، ط)دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال(یمي السلوك التنظمحمد قاسم القریوتي،  2

  .188:، ص2009دار وائل للنشر، ): الأردن(
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 ط لها جیدا تضم مظاهر ثقافیة متنوعة في حدث معینمجموعة أحداث تفصیلیة مخطَّ  :الشعائر -

 دة، مثل طقوسل رسائل محدَّ هذه الشعائر إلى نقتهدف یتم القیام به من خلال التفاعل الجماعي، و 

  .1التحاق موظف جدید بالمؤسسة
  

  تأثیرات الثقافة التنظیمیة : ثانیًا

  تأثیرات الثقافة التنظیمیة على المنظمة - 1

دورًا أساسیًا في تشكیل هویة المنظمة وتوجیه مسارها، إذ تمثل الإطار القیمي التنظیمیة  تؤدي الثقافة

سهم في تعزیز التماسك الداخلي وتحقیق الأهداف، وفیما یلي العاملین ویُ والسلوكي الذي ینظِّم تفاعلات 

  :أبرز تأثیرات الثقافة التنظیمیة على المنظمةنذكر 

  :تأثیر ثقافة المنظمة على الهیكل التنظیمي 1- 1

الشكل العام للمؤسسة الذي یحدد اسمها وشكلها واختصاصاتها ومجال "  :هف الهیكل التنظیمي بأنَّ عرَّ یُ 

عملها، وتقسیمها الإداري وتخصصات العاملین بها، وطبیعة العلاقات الوظیفیة بین العاملین وبین 

  .2"الرؤساء والمرؤوسین وبین الإدارات المختلفة، وارتباطها الإداري بالمنظمات الأعلى والموازیة

المنظمات ذات  تنعكس الثقافة التنظیمیة بشكل مباشر على طبیعة وبنیة الهیكل التنظیمي، حیث تمیل

كل تنظیمیة مسطحة تقل فیها المستویات الإداریة وتزداد فیها قنوات الاتصال االثقافة المرنة إلى اعتماد هی

في المقابل، فإنَّ الثقافة التنظیمیة  ت والاستجابة للتغیُّرات البیئیة،ز سرعة اتخاذ القراراعزِّ الأفقي، مما یُ 

كز السلطة في تدفع نحو هیاكل تنظیمیة متدرجة وهرمیة، حیث تترَّ ذات الطابع التقلیدي أو البیروقراطي 

 .المستویات العلیا وتطول خطوط الاتصال، وهو ما قد یبطئ من دینامیكیة العمل

 

 

  
  

                                                           

.332:ص ،مرجع سابقحسین حریم،   1  
دار ): الأردن(عمَّان  ،1، طالسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفاروق عبده فلیه، محمد عبد المجید،  2

   .296:، ص2005یرة للنشر والتوزیع والطباعة، المس
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  :الفعالیة التنظیمیةعلى ثقافة المنظمة تأثیر  2- 1

على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع المؤسسة قدرة  " :التنظیمیة بأنَّها الفعالیة )Miles(عرَّف میلز 

لتي تضم الأفراد والأعضاء الجماعات الإستراتیجیة التي ترتبط وتتعامل معها، واوتطلعات لطموحات 

  .1"، والمؤسسات المنافسة)الموردة(ن، المؤسسات ذات العلاقة المؤسسین والمساهمی

ئ بیئة العمل التي إمَّا تدعم المنظمة، إذ تهیِّ  التنظیمیة دورًا محوریًا في تحدید مستوى فعالیةتلعب الثقافة 

فالثقافة التي تشجع العمل . الإنجاز وتحفِّز العاملین على تحقیق الأهداف، أو تفرض قیودًا تضعف الأداء

الجماعي، وتكافئ المبادرات الإبداعیة، وتسمح بدرجة من الحریة في اتخاذ القرارات، تساهم في تحسین 

كفاءة استخدام الموارد، أمَّا الثقافة التي ترتكز على الرقابة الصارمة والإجراءات جودة الأداء وزیادة 

  .الشكلیة فقد تؤدي إلى تراجع مستوى المرونة والقدرة على مواجهة التحدِّیات

 :الولاء التنظیميعلى ثقافة المنظمة تأثیر  3- 1

والرغبة ت عالیة من الجهد لصالح التنظیم استعداد الفرد على بذل درجا: " یُعرَّف الولاء التنظیمي بأنَّه

  .2"القویة في البقاء في التنظیم وقبول القیم والأهداف الرئیسیة للتنظیم

یتأثر مستوى ولاء العامل بشكل وثیق بالثقافة السائدة داخل المنظمة، حیث أنَّ الثقافة التي تقوم على 

ور المهني، تخلق ارتباطًا نفسیًا وعاطفیًا قویًا بین الاحترام المتبادل، والتقدیر المعنوي، وتوفیر فرص التط

وعلى . ل من معدل الدوران الوظیفيالعامل والمنظمة، مما یرفع من معدل الاحتفاظ بالموارد البشریة ویقلِّ 

سم بالتمییز وعدم الشفافیة، تؤدي إلى ضعف الالتزام النقیض، فإنَّ الثقافة التي تفتقر إلى العدالة أو تتَّ 

 .ض الروح المعنویة، وهو ما قد ینعكس سلبًا على الأداء العام للمنظمةوانخفا

 

  

                                                           
1 Desreumaux.A, Introduction à la gestion des entreprises, Paris: éd Armand colin, 1992, P: 
133.  

دار ): الأردن(عمَّان الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة، نجم عبد االله العزاوي، عباس حسین جواد،  2

   .426:، ص2010ي العلمیة للنشر والتوزیع، الیازور 
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  :تأثیرات الثقافة التنظیمیة على الموارد البشریة - 2

الموارد البشریة داخل  شكِّل أنماط التفكیر والسلوك لدىدات الرئیسیة التي تتُعدُّ الثقافة التنظیمیة أحد المحدِّ 

لى مستوى أدائها واستعدادها للمساهمة في تحقیق الأهداف المنظمة، وتنعكس بصورة مباشرة ع

  : الإستراتیجیة، ویمكن إبراز أهم هذه التأثیرات فیما یلي

الثقافة التنظیمیة دورًا محوریًا في غرس الإحساس  حیث تلعب: تعزیز روح الولاء والانتماء للمنظمة -

ي، زاد ارتباط ا واضحة ومفهومة وقابلة للتبنِّ إذ كلما كانت قیم المنظمة وأفكارهبالهویة لدى العاملین، 

ن أساسي إنَّ وضوح المعاییر المشتركة یعزِّ . الأفراد العاملین برسالتها وأهدافها ز شعور العاملین بأنَّهم مكوِّ

  .في المنظمة، الأمر الذي یجعلهم أكثر استعدادًا للتضحیة بالمصلحة الفردیة لصالح المصلحة العامة

إنَّ الثقافة التنظیمیة التي تولي أهمیة متوازنة لكل من العمل : بالأمن الوظیفي والمهني تنمیة الشعور -

وتظهر هذه الثقافة . وسلامة العاملین، تسهم في خلق بیئة عمل آمنة تحمي الأفراد من المخاطر والحوادث

ادي والمعنوي لبرامج الم في السیاسات والإجراءات التي تترجم الاهتمام الفعلي بالصحة المهنیة، والدعم

هذا المناخ الآمن لا ینعكس فقط على سلامة العاملین، بل یزید من ثقتهم ویحفزهم على تقدیم  الوقایة،

  .متمیزأداء 

الثقافة التنظیمیة على مدى التزام العاملین  ینعكس تأثیر: تعزیز الانضباط والالتزام داخل المنظمة -

ل الأفراد بأنَّ جهودهم تحدث فرقًا ملموسًا في تحقیق النتائج، یتحوَّ بأهداف وغایات المنظمة، فعندما یشعر 

وهنا تُسهم الثقافة . العمل لدیهم من كونه وسیلة للكسب المادي إلى كونه رسالة ذات قیمة ومعنى

لحة صالتنظیمیة في خلق بیئة تحفِّز الالتزام الطوعي، حیث یضع الأفراد مصلحة المنظمة فوق الم

  .ل من الحاجة إلى الرقابة المباشرة ویزید من فاعلیة التنظیمیقلِّ الشخصیة، مما 

تُسهم الثقافة التنظیمیة في بناء شبكة تواصل فعَّالة داخل  :العاملینتحقیق التكامل الداخلي بین  -

فالثقافة التي  راد وتوضیح معاییر العمل الجماعي،المنظمة من خلال تحدید أسالیب التفاعل بین الأف

ز الانسجام بین الأقسام عزِّ ل من النزاعات الداخلیة، وتُ على الانفتاح وتبادل المعلومات تقلِّ ع تشجِّ 

  .والوحدات، مما یسَّهل تحقیق الأهداف المشتركة



یات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر  الثاني                    تحدِّ الفصل 

                               وآفاق تعزیز تطبیقها  

 
 

226 

 

د الثقافة التنظیمیة الطریقة التي تستجیب بها المنظمة للتغیُّرات تحدِّ  :البیئة الخارجیة معف تحقیق التكیُّ  -

ها البیئة الخارجیة، بما في ذلك العملاء والموردین والجهات التنظیمیة والمجتمع والضغوط التي تفرض

فالثقافة المرنة والمتفتحة تجعل المنظمة أكثر قدرة على قراءة مؤشرات البیئة واستباق التحوُّلات، . المحلي

  .من القدرة على التكیُّف والمنافسة بینما الثقافة المنغلقة أو الجامدة قد تحدُّ 

  تأثیرات الثقافة التنظیمیة على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة - 3

إلى جمیع مراحل وأنشطة العمل، یمتد تأثیر الثقافة التنظیمیة على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة 

  :ویمكن إبراز أهم مظاهر هذا التأثیر فیما یلي

   :صیاغة التوجهات الإستراتیجیة 1- 3

د المسار حدِّ عملیة محوریة تُ هات الإستراتیجیة للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ة التوجُّ تُعتبر صیاغ

وفي هذا الإطار، تلعب الثقافة . الذي ستسلكه المنظمة في إدارة رأسمالها البشري على المدى البعید

ه صانعي القرار في وجِّ وقیمي ی التنظیمیة دورًا أساسیًا في توجیه هذه العملیة، إذ تعمل كإطار مرجعي

فالثقافة . اختیار الأهداف الكبرى، ورسم أولویات العمل، وتحدید أسلوب التعامل مع القوى العاملة

التنظیمیة لیست مجرد خلفیة نفسیة أو اجتماعیة، بل هي منظومة متكاملة من المعتقدات والقیم والتقالید 

  .ؤثر في كل قرار إستراتیجي یُتخذالإداریة التي تتغلغل في جمیع مستویات التنظیم وت

د ملامح الرؤیة الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة، فهي التي تُملي حدِّ إنَّ القیم السائدة داخل المنظمة تُ 

على الإدارة ما إذا كان التركیز سیكون على الإبداع والابتكار، أو على الانضباط والالتزام، أو على مزیج 

، إذا كانت الثقافة التنظیمیة تقوم على تقدیر المبادرة الفردیة وتشجیع المثال سبیلفعلى . متوازن بینهما

ق، فإنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ستتَّ  جه إلى وضع برامج وخطط ترتكز على التفكیر الخلاَّ

ح للموظفین استكشاف م الذاتي، وتوفیر مسارات مهنیة مرنة تتیتطویر مهارات التفكیر النقدي، ودعم التعلُّ 

إمكاناتهم، أمَّا إذا كانت الثقافة التنظیمیة تمیل إلى المحافظة على الوضع القائم وإعطاء الأولویة 

هات الإستراتیجیة ستعكس ذلك من خلال تعزیز سیاسات الرقابة الإداریة، للاستقرار التنظیمي، فإنَّ التوجُّ 

  .من المخاطرة وتثبیت الإجراءات، والحدِّ 
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هات الإستراتیجیة فحسب، بل یمتد إلى آلیة یقتصر تأثیر الثقافة التنظیمیة على محتوى التوجُّ ولا 

صیاغتها، بدءًا من تحدید الأطراف المشاركة في وضع الإستراتیجیة، مرورًا بطریقة جمع المعلومات 

من شأن العمل فالثقافة التنظیمیة التي تعلي . ومعالجتها، وصولاً إلى أسلوب اتخاذ القرار النهائي

، بینما الثقافة التي ترتكز رؤیة المنظمةفي صیاغة  العاملیندة من الجماعي ستدفع نحو إشراك فئات متعدِّ 

على السلطة الهرمیة ستجعل القرار محصورًا في المستویات العلیا، فالثقافة التنظیمیة التي تثُمِّن التخطیط 

مس أو عشر سنوات، في حین أنَّ الثقافة التي ترتكز المستقبلي قد تدفع إلى وضع خطط طویلة الأمد لخ

  .على الإنجازات السریعة قد تكتفي بخطط قصیرة المدى

  :یات التنظیمیة نحو تحقیق الأهداف الإستراتیجیةتوجیه السلوك 2- 3

تبر د ما یُعهات التي تحدِّ تُعدُّ الثقافة التنظیمیة بمثابة نظام غیر مكتوب من القیم والمعتقدات والاتجا 

سلوكًا مقبولاً أو مرفوضًا داخل المنظمة، وبالتالي فهي تمارس تأثیرًا مباشرًا على أنماط السلوكیات التي 

یتبناها الأفراد والجماعات أثناء أدائهم لمهامهم الیومیة، هذا التأثیر لا یكون عرضیًا أو لحظیًا، بل هو 

ه تدریجیًا سلوكیات العاملین نحو مسارات تتوافق أو تتعارض مع الأهداف  تأثیر عمیق ومتراكم، یوجِّ

  .الإستراتیجیة للمنظمة

، فإنَّها تعمل كأداة للمنظمة عندما تنسجم الثقافة التنظیمیة مع الرؤیة المستقبلیة والأهداف الإستراتیجیة

اء وتحقیق تحفیزیة قویة تدفع الأفراد العاملین إلى تبنِّي السلوكیات المرغوبة التي تساهم في رفع كفاءة الأد

میزة تنافسیة مستدامة، على سبیل المثال، إذا كانت الإستراتیجیة تعتمد على الابتكار، فإنَّ الثقافة 

زة على ع المبادرة الفردیة، وتكافئ الأفكار الجدیدة، ستخلق بیئة عمل محفِّ التنظیمیة التي تثمِّن وتشجِّ 

  .ومةالإبداع والتطویر، مما یُسرِّع من تحقیق الأهداف المرس

أمَّا في حال غیاب هذا الانسجام أو وجود فجوة بین الثقافة السائدة والأهداف الإستراتیجیة، فإنَّ ثقافة 

ل إلى حاجز أمام التغییر أو تطویر الأداء، حیث یتمسك الأفراد بسلوكیات روتینیة المنظمة قد تتحوَّ 

  .بات المرحلة الجدیدةتقلیدیة تتناقض مع متطلَّ 
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"     كیف"الأفراد، بل أیضًا على " ما یفعله" قول أنَّ الثقافة التنظیمیة لا تؤثر فقط على وبذلك، یمكن ال

دات الأساسیة لنجاح الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في یقومون به، مما یجعلها أحد المحدِّ " لماذا" و

  .تحویل الأهداف المعلنة إلى واقع ملموس

   :توظیفالتأثیر على إستراتیجیة ال 3- 3

 تلعب الثقافة التنظیمیة دورًا محوریًا في تحدید معاییر إستراتیجیة التوظیف داخل المنظمة، إذ لا تقتصر

عملیة استقطاب الموارد البشریة على مجرد البحث عن الأفراد ذوي المؤهلات والخبرات المهنیة المناسبة، 

جاهاتهم السلوكیة مع المنظومة القیمیة بل تتعدى ذلك إلى التحقق من مدى توافق قیمهم الشخصیة وات

فالمنظمات التي تتمتع بثقافة تنظیمیة واضحة وراسخة غالبًا ما تسعى إلى . والسلوكیة السائدة في المنظمة

انتقاء الأفراد الذین یبدون انسجاما فطریًا مع هذه الثقافة، بما یضمن سرعة اندماجهم في بیئة العمل 

  .یمي أو السلوكي مستقبلاً وتقلیل احتمالات الصراع الق

ه القائمین إنَّ الثقافة التنظیمیة، بما تحمله من قیم أساسیة وتصوُّ  رات معیاریة، تشكِّل إطارًا مرجعیًا یوجِّ

على التوظیف نحو وضع معاییر انتقائیة تتجاوز المهارات التقنیة إلى الكفاءات السلوكیة، مثل الالتزام 

ففي . ضروریة لضمان التوافق الثقافي بین الفرد والمنظمة صر تُعدُّ والانضباط وروح الفریق، وهي عنا

یصبح المیل نحو التفكیر  بداع والابتكار، على سبیل المثال،المنظمات الكبیرة التي تعطي أهمیة كبیرة للإ

الإبداعي وحل المشكلات معیارًا أساسیًا في الاختیار، بینما في المنظمات ذات الثقافة القائمة على 

نضباط الصارم والالتزام بالإجراءات الرسمیة، تبرز سمات مثل الدقة والالتزام الحرفي باللوائح كعوامل الا

  .حاسمة في قرارات التوظیف

وعلى المستوى الإستراتیجي، یؤثر وضوح الثقافة التنظیمیة في صیاغة سیاسات التوظیف طویلة المدى، 

ة قویة للمنظمة في سوق العمل، تُعرف من خلالها القیم التي تمكِّن من بناء صورة ذهنی فالثقافة التنظیمیة

من استنزاف الموارد في عملیات استقطاب غیر  مثلها، مما یسهِّل عملیة جذب المرشحین المناسبین ویحدُّ تُ 

ز قدرة المنظمة على استقطاب الكفاءات النوعیة التي عزِّ فعَّالة، كما أنَّ وجود ثقافة تنظیمیة واضحة یُ 

ى فلسفتها وتشاركها رؤیتها المستقبلیة، وهو ما یشكِّل عنصرًا داعمًا لاستقرار القوى العاملة وتحقیق تتبنَّ 

  .أهداف المنظمة على المدى البعید
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سهم في تقلیل معدلات الدوران مة إستراتیجیة التوظیف مع الثقافة التنظیمیة یُ إضافة إلى ذلك فإنَّ مواءَ 

وظفون الجدد منذ البدایة بوجود انسجام بین توقعاتهم الشخصیة وبیئة الوظیفي إذ یشعر العمال أو الم

  .العمل الفعلیة، ما ینعكس إیجابًا على مستویات الرضا والانتماء المؤسسي

ومن ثمن یمكن القول أنَّ الثقافة التنظیمیة، من خلال تأثیرها المباشر على إستراتیجیة التوظیف، تضمن 

عن الإطار القیمي والإستراتیجي للمنظمة،  بمعزلٍ  قطاب الموارد البشریة لا تتمُّ أنَّ القرارات المتعلقة باست

بل تأتي كجزء من عملیة تكاملیة تهدف إلى بناء رأس مال بشري متجانس ومتماسك، قادر على العمل 

  .بفعالیة في سبیل تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة

   :تحسین الأداء وتعزیز الكفاءة المهنیة 4- 3

أحد المحركات الخفیة التي تدفع المنظمات نحو تحقیق مستویات عالیة من الأداء  الثقافة التنظیمیة تُعتبر

د حدِّ ى أهمیتها في كونها تمثل منظومة متكاملة من القیم والممارسات والمعاییر التي تُ والكفاءة، حیث تتجلَّ 

ومن منظور الإدارة . د واتجاهاتهم ومواقفهمالتي یُنجز بها العمل، وتؤثر في سلوكیات الأفراالأسالیب 

الإستراتیجیة للموارد البشریة، فإنَّ الأداء التنظیمي لا یرتبط فقط بالمهارات الفردیة أو البنیة التقنیة 

المتاحة، بل یتوقف بدرجة كبیرة على الإطار الثقافي الذي یحتضن العملیات الإداریة ویُنظِّم التفاعلات 

  .لینالیومیة بین العام

ى معاییر عالیة للجودة والالتزام وتكافؤ الفرص تخلق بیئة عمل تحفِّز على الثقافة التنظیمیة التي تتبنَّ  إنَّ 

الإنجاز المتقن، وتمنح العاملین شعورًا بالرضا الفخر، مما ینعكس مباشرة على معدلات الإنتاج وجودة 

سم بالتساهل أو عدم الثقافة التنظیمیة التي تتَّ على العكس من ذلك، فإنَّ . الخدمات أو المنتجات المقدمة

الوضوح في المسؤولیات، أو ضعف نظام التعویضات والمكافآت، قد تؤدي إلى انخفاض الدافعیة، وارتفاع 

  . معدلات الأخطاء، وتراجع مستویات الأداء العام

  ةتحدِّي الثقافة التنظیمیة في المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائری: ثالثاً

ل الثقافة تتشكَّ  :ملامح الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة - 1

التنظیمیة في المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة من مزیج من القیم والممارسات الإداریة الموروثة 
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، ویتمیَّز هذا النموذج روقراطيعقود من الزمن من التسییر القائم على النموذج البیالتي تبلورت عبر 

بتركیزه على القوانین والأنظمة والتعلیمات، حیث تُعطى الأولویة لتطبیق الإجراءات حرفیًا والحفاظ على 

كما أنَّ . الحذر الانضباط الشكلي، في حین یُنظر إلى الابتكار والمبادرة الفردیة أحیانًا بعین الریبة أو

لى الطابع الهرمي الصارم، إذ تتُخذ القرارات على مستوى القیادة العلیا وتنُقل تمیل إأنماط القیادة السائدة 

هذه البنیة الهرمیة، رغم أنَّها توفر . إلى المستویات الدنیا للتنفیذ دون مشاركة واسعة أو تشاور فعَّال

ثقافة ار وضوحًا في الصلاحیات، تضعف من قدرة العاملین على التأثیر في القرارات، وتؤدي إلى انتش

ویُضاف إلى ذلك أنَّ هذه المؤسسات غالبًا ما تتأثر بعوامل خارجیة، مثل  التبعیة وانتظار التعلیمات،

ذات طابع رد الفعل بدل  التغیُّرات السیاسیة أو القرارات الحكومیة المركزیة، وهو ما یُرسِّخ ثقافة إداریة

الإیجابیة الحدیثة مثل الابتكار والعمل الجماعي یؤدي ز القیم عزِّ ي سیاسات تُ كما أنَّ ضعف تبنِّ  المبادرة،

  .رات في بیئة العمل المعاصرةإلى استمرار قیم تقلیدیة تعیق التكیُّف مع المتغیِّ 

  أثر الثقافة التنظیمیة على تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر - 2

في قدرة  الجزائریة بشكل مباشرلعدید من المؤسسات العمومیة تؤثر الثقافة التنظیمیة التقلیدیة السائدة في ا

فمن جهة، یُسهم التركیز . ي وتطبیق أسالیب الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةعلى تبنِّ  المؤسساتهذه 

على الانضباط والالتزام بالإجراءات في ضمان استقرار نسبي للعملیات والأنشطة داخل المؤسسة، لكن 

رار غالبًا ما یكون على حساب المرونة والقدرة على التكیُّف، إذ أنَّ الثقافة التي تمیل إلى تجنب هذا الاستق

، أو التوظیف، التكوین إستراتیجیاتللتغییر، ما یجعل إدخال إصلاحات في  مقاوِمةً  المخاطر تخلق بیئةً 

على النتائج، والاكتفاء بقیاس الالتزام ي ثقافة الأداء القائم كما أنَّ ضعف تبنِّ  التقییم مسألة بطیئة ومعقدة،

  . ظم التحفیز والمكافآتبالمهام الإجرائیة، یؤدي إلى ضعف الدافعیة لدى العاملین، ویحدُّ من فاعلیة نُ 

                                                           
  ماكس فیبریُقصد بالنموذج البیروقراطي كما أورده)Max Weber(  أحد أبرز رواد علم الاجتماع التنظیمي، ذلك

 ویختلف. النموذج المثالي للتنظیم الإداري القائم على العقلانیة، تقسیم العمل، والاعتماد على القواعد والإجراءات الرسمیة

في الخطاب العام، الذي غالبًا ما یحمل معنى سلبیًا "  البیروقراطیة" هذا الاستخدام العلمي عن المعنى الشائع لمصطلح 

  .یرتبط بالجمود والروتین الإداري
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وفي المقابل، توجد مؤسسات وإدارات عمومیة بدأت تدرك أهمیة الثقافة التنظیمیة كأداة للتطویر، فسعت 

  .، وتحسین قنوات الاتصال الداخلي، وتشجیع روح الابتكارإلى تعزیز قیم العمل الجماعي

ومن منظور إستراتیجي، فإنَّ تحدیث الثقافة التنظیمیة في المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة یستلزم 

متها مع بیئة العمل الحدیثة، بما في إعادة النظر في منظومة القیم والأعراف السائدة، والعمل على مواءَ 

یع المبادرات الفردیة، دعم الإبداع والابتكار، وتعزیز ثقافة الأداء القائم على النتائج، بدلاً من ذلك تشج

صة، ب قیادة إداریة واعیة، وبرامج تكوینیة متخصِّ إنَّ تحقیق ذلك یتطلَّ . الاكتفاء بقیاس الالتزام بالإجراءات

ل إلى رافعة أساسیة لنجاح الإدارة حتمَ ق مُ ل الثقافة التنظیمیة من عائوآلیات تحفیز فعَّالة، حتى تتحوَّ 

  .الإستراتیجیة للموارد البشریة

من خلال ما سبق عرضه، یمكن القول أنَّ الثقافة التنظیمیة تمثِّل في المؤسسات والإدارات العمومیة 

ین، فهي من جهة عامل استقرار وضبط، ومن جهة أخرى قد تكون عائقًا أمام الجزائریة سیفًا ذا حدَّ 

وعلیه فإنَّ نجاح الإدارة . تطویر والتجدید إذا لم تتم إدارتها وتوجیهها بما یخدم الإدارة الإستراتیجیةال

الإستراتیجیة للموارد البشریة في هذا السیاق یقتضي فهمًا عمیقًا لخصوصیات الثقافة التنظیمیة، والعمل 

التوافق بین القیم والممارسات من جهة  على تعدیل عناصرها السلبیة وتعزیز جوانبها الإیجابیة، بما یضمن

  .بات الكفاءة والابتكار من جهة أخرىومتطلَّ 
  

  تحدِّي مقاومة التغییر داخل المؤسسات والإدارات العمومیة: المطلب الثاني
  

من مسار التطویر الإداري، ویكتسي أهمیة خاصة في سیاق الانتقال  یُعدُّ التغییر التنظیمي جزءًا لا یتجزأ

ففي الجزائر، ما تزال العدید من المؤسسات والإدارات، ولاسیما  رة الإستراتیجیة للموارد البشریة،دانحو الإ

ي مسار التغییر، إمَّا بسبب العقلیات الإداریة التقلیدیة أو نتیجة العمومیة منها، تواجه صعوبات في تبنِّ 

بأهمیة التحدیث، وتنامي الحاجة إلى غیر أنَّ تزاید الوعي  التكوین والتأهیل في هذا المجال، محدودیة

سس علمیة وتشاركیة، یُشكِّلان قاعدة أساسیة یمكن أن تُمهِّد الطریق لاعتماد إرساء ثقافة التغییر على أُ 

الفكر الإستراتیجي في إدارة وتسییر الموارد البشریة، ما یسمح برفع مستوى الأداء وتعزیز فعالیة 

  .المؤسسات والمرافق العمومیة
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   التغییر التنظیمي: أولاً 

  :تعریف التغییر التنظیمي - 1

 عملیة إدخال وتحسین أو تطویر المؤسسات بحیث تكون" :یُعرَّف التغییر التنظیمي على أنَّه - 

  .1"وتتمكن من تحقیق أهدافها بشكل أفضل ،مختلفة عن وضعها الحالي

 ةخر، ویتضمن ذلك أیَّ كميٌ  أو نوعي من مرحلة أو وضع لآ تقالان:" كما یُعرَّف بأنَّه - 

  .2"رها من جوانب التنظیم المختلفةیأو غ تكنولوجیةتعدیات مادیة أو بشریة أو 

طویلة المدى لتحسین أداء المؤسسة في طریقة  خطة:" ویُعرِّف أحمد ماهر التغییر التنظیمي على أنَّه - 

لخطة على مجهود تعاوني بین یرها لممارساتها الإداریة، وتعتمد هذه ایللمشاكل وتجدیدها وتغ هاحلِّ 

الأخذ في الحسبان البیئة التي تعمل فیها المؤسسة، وعلى التدخل من طرف خارجي،  الإداریین، وعلى

  .3"للعلوم السلوكیة وعلى التطبیق العلمي

طة تهدف إلى عملیة مخطَّ أنَّ التغییر التنظیمي هو  من تعاریف یمكن القول تقدیمهمن خلال ما سبق 

ق الأمر بالأهداف والسیاسات كمیة أو نوعیة على عناصر المنظمة المختلفة، سواءً تعلَّ  لاتتعدیإدخال 

تحقیق مستویات أعلى من أو بالهیاكل والعملیات أو بالموارد البشریة أو بالتكنولوجیا، وذلك من أجل 

  .راتغیِّ المتمختلف التكیُّف مع تحقیق أهدافها و على ة المنظمة وتعزیز قدر الأداء والفعالیة، 

  :أهداف وأهمیة التغییر التنظیمي - 2

عتبر التغییر التنظیمي ضرورة تفرضها التحوُّلات المستمرة في بیئة یُ  :التغییر التنظیمي أهداف 1- 2

العمل الداخلیة والخارجیة، إذ تسعى من خلاله المؤسسات إلى تحسین أدائها وتعزیز قدرتها على التكیُّف 

المنطلق یمكن تحدید جملة من الأهداف التي تسعى إلیها المنظمات من ذا ومن ه. ومواكبة المستجدات

  : خلال التغییر التنظیمي، أبرزها

                                                           
، 2006دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان ، 1ط ،إدارة التغییرمحمد بن یوسف النمران العطیات،  1

   .54:ص

.285:، ص2013دار زهران للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان  الهیاكل والأسالیب،نائل عبد الحافظ العوالمة،   2  
الدار الجامعیة للنشر ): مصر(الإسكندریة  ،)لدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیةا(التنظیم أحمد ماهر،  3

   .586:، ص2004والتوزیع، 
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  .ها ونموها واستدامة أدائهارات البیئیة بما یضمن بقاءَ تعزیز قدرة المنظمة على التكیُّف مع المتغیِّ  - 

لتحقیق الانسجام التنظیمي وتعزیز  تطویر آلیات التنسیق والتكامل بین الوحدات والوظائف المختلفة - 

  .الجماعيثقافة العمل 

  .تجدید الثقافة التنظیمیة عبر غرس قیم حدیثة مثل الجودة، الشفافیة، وروح المسؤولیة - 

رات بناء المرونة التنظیمیة التي تُمكِّن المنظمة من مواجهة الأزمات غیر المتوقعة والتكیُّف مع التغیُّ  - 

  .بسرعة وفعالیة

زیز قدرة المنظمة على الابتكار والإبداع باعتبارهما مدخلاً أساسیًا للتغییر ومصدرًا لمیزة تنافسیة تع - 

  .مستدامة

ل من مظاهر التمییز دعم العدالة التنظیمیة عبر إصلاح أنظمة التسییر والحوافز والترقیات، بما یقلِّ  - 

  .ویزید من شعور العاملین بالإنصاف

التنظیمي بإعادة تصمیم الهیاكل التنظیمیة والعملیات بما یتیح المرونة  مواجهة الجمود والركود - 

  .رات البیئیةوالاستجابة الفوریة للمتغیِّ 

تحسین صورة المنظمة وسمعتها داخلیًا من خلال تعزیز الولاء، وخارجیًا عبر الارتقاء بجودة الأداء  - 

  .والنتائج

ملین في اتخاذ القرارات وتوسیع صلاحیاتهم، بما یرفع تعزیز المشاركة والتمكین من خلال إشراك العا - 

  .مستوى الدافعیة لدیهم والانخراط في عملیة التغییر

هات العالمیة في بات العمل الحدیثة والتوجُّ م مع متطلَّ تنمیة قدرات العاملین وتطویر مهاراتهم بما یتلاءَ  - 

  .إدارة الموارد البشریة

  :أهمیة التغییر التنظیمي 2- 2

  :1عناصر أساسیة جعلت لعملیة التغییر أهمیة كبیرة وهي ةالعموم هناك ثلاثعلى 

  :وذلك من خلال :أهمیة التغییر بالنسبة للعاملین -أ

                                                           

.62:ص مرجع سابق،النمران العطیات ،  محمد بن یوسف 1  
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هم المساواة في المناخ التنظیمي بحیث یحقق لهم التأثیر المتبادل في علاقاتهم داخل المؤسسة؛ لأنَّ  - 

دة الطبقات وتضع حواجز اجتماعیة وإداریة بین ومتعدِّ  بنى على هیاكل تنظیمیة طویلةالمؤسسات تُ  یرون

  .د قنوات إصدار الأوامر والتعلیماتالوظیفیة، بتعدُّ  المراكز

  .جل تنمیة شخصیاتهم وتوسیع خبراتهمأومهام تتحدى مهاراتهم، وهذا من  العاملون یریدون وظائف - 

 متـه الإنسانیة، هذا یكون بالدرجـةرؤیة العامل للعمل الذي یقوم به، ومدى احترام المؤسسة لكرا - 

 على الوظیفة، وتنسى ظ أن الممارسات الإداریة مازالت تؤكد على التحفیز المادي والحفاالأولى، إلاَّ 

  .باقي الاهتمامات

 ، وخاصة تحقیق الذات للفرد،العاملون یریدون المزید من الاهتمام بالمسائل الاجتماعیة في المؤسسة -

  .بین أعضاء المؤسسة، والإحساس بالدفء الاجتماعي والثقة المتبادلة

  :للعملاءأهمیة التغییر بالنسبة  - ب

مها له في الوقت المناسب وأن تسلِّ  م له منتجات خالیة من العیوب،العمیل یرید من المؤسسة أن تقدِّ  إنَّ  

ت المؤسسة وأصبح له إستراتیجیا وبالكمیة المناسبة، وبالتالي فإن رضا العملاء احتل مكانة الصدارة في

شراك العملاء في وضع إفقد انتهجت بعض المؤسسات سیاسة  روحسب هذا التطوُّ . تأثیر كبیر علیها

الخدمة المادیة والمعنویة  سیاسات وإجراءات وخطط المؤسسة، لدرجة أصبح البعض یتكلم عن جودة

  .ها كل ما یلبي رغبات واحتیاجات العملاءوأصبحت الجودة تعرف بأنَّ 

   ):الجودة الشاملة( أهمیة التغییر بالنسبة للمؤسسة  -ج

عل مع البیئة الخارجیة النظم، هي نظام مفتوح، ومتفا ا لنظریة، وباختلاف أنواعها وطبقً اتالمؤسسإنَّ 

ما تتغیر باستمرار وبالتالي علیها سكون أو ثبات، وإنَّ  ویؤثر فیها، ولذلك فهي لیست في حالة یتأثر بها

ه یتم من خلال مدخل واحد ا كلُّ وهذا طبعً  ،معه ر والتأقلملدیها من أجل مواجهة هذا التغیُّ  العمل بكل ما

الهادف إلى التحسین المستمر في مستوى  ألا وهو الجودة الشاملة، الذي یعتبر من أهم مداخل التغییر

  .الأداء
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  مقاومة التغییر، مفهومها وأسبابها: ثانیًا

  :تنظیميتعریف مقاومة التغییر ال - 1

وقوف الأفراد والمجموعات موقفًا سلبیًا یدل على عدم رضا أو  :"بأنَّها مقاومة التغییر التنظیمي تُعرَّف - 

  .1"تقبل أي تعدیلات أو تبدیل ترى الإدارة أنَّه ضروري لتحسین مستوى الأداء وزیادة فعالیة المنظمة

ى في معارضة التحوُّلات یر وعي، یتجلَّ موقف فردي أو جماعي، بوعي أو غ" :اأنَّهبعرَّف تُ كما  - 

  .2"سلبي یعتمده العمال لأنَّه تمَّ إدخال تحوُّلات جدیدة على دورة العمل العادیة وتأثیرها، وهو موقف

امتناع الموظفین عن التغییر أو عدم : " مقاومة التغییر التنظیمي تعنيفإنَّ الأعرجي عصام  وحسب - 

والركون إلى المحافظة على الوضع القائم، وقد تعني مقاومة التغییر في الامتثال له بالدرجة المناسبة، 

  .3"بعض الحالات القیام بعملیات متناقضة ومنافیة لعملیات التغییر الإداري

موقف سلبي للأفراد : "هي التغییر التنظیميمقاومة أنَّ  من خلال ما سبق طرحه من تعاریف یمكن القول

المقترحة داخل المنظمة، یظهر في تأخر التكیُّف معها أو رفضها جزئیًا أو  أو الجماعات تجاه التحوُّلات

عة تتراوح ى في سلوكیات متنوِّ كلیًا، تنشأ هذه المقاومة من عوامل شخصیة، تنظیمیة واجتماعیة، وقد تتجلَّ 

ت معاكسة عدم الالتزام بها بالدرجة المطلوبة، أو القیام بسلوكیاأو بین الامتناع عن تطبیق التغییرات 

لأهداف التغییر، ما یجعل فهم أسبابها وإدارتها خطوة أساسیة لضمان نجاح أي عملیة تغییر داخل 

  ". المؤسسات

  :أسباب مقاومة التغییر - 2

  :تيفها كالآ، یمكننا أن نصنِّ التنظیمي التغییر مقاومةهناك أسباب عدیدة تدفع بالأفراد إلى 

                                                           
دار وائل للنشر، ): الأردن(عمَّان  ،4، طالإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي،  1

   .431:، ص2014

 2 Bareil.C, La Résistance Au Changement ": Synthèse et Critique Desécrits",  Montréal       

(Canada): Centre d'études en transformation des organisations, 2004, P: 03.  
دار الفكر للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان  منظور تطبیقي،: دراسات معاصرة في التطویر الإداريالأعرجي عصام،  3

   .275:، ص1995
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نظیمیة من أبرز المحركات التي تدفع العاملین إلى مقاومة مساعي تُعدُّ العوامل الت :أسباب تنظیمیة -

التغییر داخل المؤسسات، إذ أنَّ غیاب الاستعداد التنظیمي الكافي أو عدم تهیئة البیئة التنظیمیة بشكل 

فعندما یغیب الوضوح عن الإجراءات والتعلیمات، . م غالبًا ما یثیر مشاعر القلق والرفض لدى الأفرادملائِ 

دة بدقة، فإنَّ ذلك یزرع الشكوك في و تظل الجوانب الفنیة والإداریة الخاصة بمشروع التغییر غیر محدَّ أ

كما أنَّ  التخطیط السلیم،نفوس العاملین ویجعلهم ینظرون إلى عملیة التغییر على أنَّها تفتقر إلى الجدِّیة و 

ن سوء فهم لمحتوى خطة التغییر ضعف قنوات الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین، وما یترتب عنه م

  .ة هذه المقاومةوأهدافها، یُعمِّق من حدَّ 

ن حالیًا، وهو ما و كما أنَّ التغییر غالبًا ما یستلزم اكتساب معارف ومهارات جدیدة تتجاوز ما یمتلكه العامل

  .بات المتزایدةالعمل المكثفة والمتطلَّ  اتبء إضافي یضعهم أمام ضغوطر إلیه كعِ قد یُنظَ 

نتیجة لذلك، تصبح مقاومة التغییر استجابة طبیعیة تُعبِّر عن حالة من الدفاع الذاتي في مواجهة بیئة و 

  .تنظیمیة یراها الأفراد غیر مهیأة بالقدر الكافي لاستقبال التحوُّل المنشود

 منها إلى عوامل ذاتیة وشخصیة كبیرٍ  ى مقاومة التغییر التنظیمي في جانبٍ تُعزَ  :أسباب شخصیة -

راتهم تجاه التحوُّلات التنظیمیة، إذ یمیل العدید من العاملین إلى رفض التغییر تعكس مواقف الأفراد وتصوُّ 

بدافع الخوف من المجهول أو القلق من فقدان الوظیفة أو امتیازاتها أو المكانة التي یشغلونها، حیث 

كما أنَّ محدودیة القدرات الفردیة على  .ینظرون إلى التغییر كتهدید مباشر لاستقرارهم المهني والاجتماعي

بات جدیدة، سواءً من حیث المعارف أو المهارات، تزید من احتمالیة ظهور مواقف التكیُّف مع متطلَّ 

  .دفاعیة عن الوضع الحالي ورافضة للتغییر

لة، إلى جانب ذلك، قد یواجه بعض الأفراد صعوبة في التخلي عن أنماط عمل اعتادوا علیها لفترات طوی

كما أنَّ عدم اقتناع الفرد العامل . وهو ما یعكس قوة العادات التنظیمیة وتأثیرها في تشكیل السلوك المهني

بجدوى وأهداف التغییر یؤدي إلى نشوء مقاومة داخلیة قد تتخذ أشكالاً مختلفة، سواءً بالتباطؤ في تنفیذ 

  .التعلیمات أو بالتشكیك في جدوى الإجراءات الجدیدة

ى الأسباب الإجرائیة لمقاومة التغییر في مجموعة من العوامل المرتبطة بآلیات تتجلَّ : ب إجرائیةسباأ -

في الخطوات والتعلیمات  تامٍ  تحتاج إلى وضوحٍ  عملیة تغییرٍ  التطبیق والتنفیذ داخل المنظمة، حیث أنَّ أيَّ 
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إرباك العاملین ویجعلهم غیر مدركین فغیاب هذا الوضوح یؤدي إلى . زمة لنجاحهابات الفنیة اللاَّ والمتطلَّ 

لما هو مطلوب منهم، الأمر الذي یفتح المجال أمام تفسیرات متباینة قد تقود في النهایة إلى مواقف سلبیة 

، یهم لهادة في عملیة التغییر یُشكِّل شرطًا أساسیًا لتبنِّ إنَّ إدراك الأفراد لأدوارهم المحدَّ . تجاه التغییر ذاته

  .ي هذا الجانب غالبًا ما یُترجَم إلى مقاومة مباشرة أو غیر مباشرةف غموضٍ  وأيُّ 

تنبع بعض أشكال مقاومة التغییر التنظیمي من عوامل ذات طبیعة اجتماعیة تتصل : أسباب اجتماعیة -

إذ یسعى العاملون في الغالب إلى . مباشرة بالعلاقات القائمة داخل المنظمة وبشبكات التفاعل بین الأفراد

اظ على الروابط والعلاقات المستقرة التي اعتادوا علیها، ویرون في أيِّ تغییر تنظیمي تهدیدًا لإعادة الحف

كما أنَّ الولاء المتبادل والتضامن الاجتماعي والتكافل . تشكیل هذه العلاقات أو التأثیر على استمراریتها

افضة للتغییر، حتى وإن كان مفیدًا على بین أفراد الجماعة المهنیة قد یدفعهم إلى اتخاذ مواقف جماعیة ر 

  .المستوى التنظیمي، وذلك انطلاقًا من منطق حمایة مصالح المجموعة والمحافظة على تماسكها الداخلي

إضافة إلى ذلك، فإنَّ حاجة الأفراد الدائمة إلى بیئة اجتماعیة مستقرة تجعلهم أقل استعدادًا لقبول التحوُّلات 

دیدة من التفاعل أو تقود إلى إعادة توزیع الأدوار والعلاقات داخل المنظمة، كما التي قد تفرض أنماطًا ج

أنَّ عدم التوافق بین مضامین التغییر المطروح والقیم الاجتماعیة السائدة في المنظمة یزید من حدة هذه 

ه سلوكیاتهم المقاومة، حیث ینظر العاملون إلى التغییر على أنَّه یتعارض مع منظومة القیم التي توجِّ 

  . الیومیة

  :مقاومة التغییرشكال أ - 2

دة وذلك بناء على معتقدات الأفراد وشخصیاتهم والمستویات التي یمكن أن تتخذ المقاومة أشكالا متعدِّ 

  :1دة نذكرها في النقاط التالیةیعملون بها، وتتخذ المقاومة أشكالا متعدِّ 

  قیام الفرد بالتهجم على أي فكرة أو رأي جدید؛ -

  توجیه العدید من الأسئلة من قبل الفرد، بعضها لا یتعلق بموضوع التغییر؛ - 

  الصمت وعدم اتخاذ موقف معین؛ - 

  وغیر قادر على اتخاذ قرار بشأن التغییر المقترح؛ أنَّه منزعجالفرد على  یظهر - 

                                                           

.390-389:ص ، ص2009والتوزیع،  دار الحامد للنشر): الأردن(عمَّان ، 3، طلسلوك التنظیميحسین حریم، ا  1  
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  الدفاع عن الوضع الحالي مقابل المشروع المقترح؛ - 

  التقلیل من أهمیة التغییر؛ - 

  الموافقة على التغییر المقترح وإعطاء اقتراحات أخرى؛ - 

  .بداء خطط تغییر بدیلةإ - 
  

  المؤسسات الجزائریةالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في تطبیق تأثیر مقاومة التغییر على : ثالثاً

و تطویر الممارسات تُعدُّ مقاومة التغییر من الظواهر التنظیمیة الطبیعیة التي ترافق أي محاولة لتجدید أ

والإستراتیجیات الإداریة، فهي لیست مجرد عقبة تحول دون تطبیق السیاسات الحدیثة، بل قد تكشف عن 

  .في التخطیط أو التنفیذ، مما یجعلها في بعض الأحیان منبِّهًا لتصحیح المسار قصورٍ جوانب 

التحدِّیات المتسارعة نتیجة التحوُّلات  وفي السیاق الجزائري، تواجه المؤسسات والإدارات العمومیة جملة من

الاقتصادیة والتكنولوجیة والاجتماعیة، وهو ما یجعل مسألة مقاومة التغییر عاملاً مؤثرًا في فعالیة الإدارة 

فدرجة استعداد هذه المؤسسات لقبول التغییر أو رفضه تُعدُّ محدِّدًا أساسیًا . الإستراتیجیة للموارد البشریة

  .بات العصراستیعاب الإصلاحات ومواكبة متطلَّ لقدرتها على 

إنَّ أول ما یظهر من أثر المقاومة هو تعطیل وتیرة إدخال ممارسات حدیثة في تسییر الموارد البشریة، 

رة أو تطبیق فعلى سبیل المثال، تسعى العدید من المؤسسات الجزائریة إلى اعتماد أنظمة معلوماتیة متطوِّ 

 لتسییر والتوظیف، غیر أنَّ التردد في قبول هذه المستجدات یجعل عملیة التنفیذأسالیب أكثر مرونة في ا

ومع ذلك، فإنَّ هذه المقاومة لا تعني بالضرورة الفشل، إذ یمكن أن  بطیئة وقد تتعرض لبعض العراقیل،

  .یةتمنح القائمین على الإصلاح فرصة لمراجعة آلیات إدخال التغییرات وتكییفها مع الخصوصیات المحل

كما أنَّ سیاسات التوظیف في مختلف المؤسسات الجزائریة، التي تمثل أحد الأعمدة الرئیسیة للإدارة 

ففي بعض المؤسسات العمومیة، یسود . الإستراتیجیة للموارد البشریة، تتأثر هي الأخرى بمقاومة التغییر

دُّ من فرص ترقیة، الأمر الذي قد یحالمیل إلى المحافظة على الأسالیب التقلیدیة في التوظیف والتعیین وال

غیر أنَّ هذا الواقع یبرز الحاجة إلى إستراتیجیات أكثر إقناعًا وشفافیة في عرض  جذب الكفاءات المؤهلة،

ل التغییر من مصدر قلق إلى مصدر ثقة   .جدوى الإصلاحات على العاملین، حتى یتحوَّ



یات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر  الثاني                    تحدِّ الفصل 

                               وآفاق تعزیز تطبیقها  

 
 

239 

 

ین المستوى، إذ قد یتردد بعض العاملین في ویظهر تأثیر المقاومة أیضًا على برامج التدریب وتحس

بات الجدیدة الانخراط في الدورات التدریبیة أو التعامل مع التقنیات الحدیثة، لصعوبة التكیُّف مع المتطلَّ 

إلاَّ أنَّ هذا التردد یكشف للإدارة العلیا في المؤسسة أهمیة الاستثمار في برامج توعیة موازیة . للوظائف

ز من فرص النجاح عزِّ رات التدریبیة وتبیِّن مزایاها للفرد العامل قبل المنظمة، وهو ما یُ تشرح أهداف الدو 

  .على المدى البعید

من جانب آخر، قد تؤثر مقاومة التغییر في مستویات الدافعیة والانتماء، حیث یُولِّد الغموض أو غیاب 

ن التعامل الحكیم مع هذه المقاومة یمكن أن لك شعورًا بالقلق لدى بعض العاملین،التواصل الفعَّال أحیانًا 

لها إلى فرصة لتعزیز الانتماء، وذلك من خلال إشراك العاملین في صیاغة التوجُّ  هات الجدیدة ومنحهم یُحوِّ

  .مساحة للتعبیر عن مخاوفهم ومقترحاتهم

لممارسات البیروقراطیة أمَّا على صعید ثقافة المنظمة، فإنَّ مقاومة التغییر تُسهم أحیانًا في تكریس بعض ا

انفتاحًا على الإبداع  الموروثة داخل المؤسسات العمومیة، وهو ما قد یعیق مسار التحوُّل نحو ثقافة أكثر

ومع ذلك، فإنَّ المؤسسات من خلال الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة قادرة، إذا ما أحسنت  والمبادرة،

تدریجي یمهِّد الطریق نحو غرس قیم جدیدة دون صدام مع القیم  استغلال هذه المقاومة، على بناء توافق

  .السائدة

من خلال ما تمَّ عرضه، یمكن القول أنَّ مقاومة التغییر تؤثر على القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریة، 

لیس  غیر أنَّ هذا التأثیرستقطاب الكفاءات والمحافظة علیها، سواءً في تقدیم خدماتها بكفاءة أو في ا

ي أسالیب دائمًا سلبیًا، إذ یمكن أن یُشكِّل دافعًا للإدارة لمراجعة خططها، وتصحیح مواطن الخلل، وتبنِّ 

  . أكثر شمولیة في إدارة الموارد البشریة

وبالتالي فإنَّ مقاومة التغییر، رغم ما تحمله من تحدِّیات، تبقى ظاهرة طبیعیة یمكن تحویلها من عائق إلى 

  .ر إلیها كجزء من عملیة التغییر ذاتها، لا كعنصر خارجي یعرقلهایُنظَ  رافعة، شرط أن
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  تحدِّي تطبیق نظم معلومات الموارد البشریة حدیثة ورقمیة في المؤسسات الجزائریة : المطلب الثالث

  

 أداة محوریة في تطویر الممارسات الإداریة الحدیثة، (HRIS)ظم معلومات الموارد البشریة أصبحت نُ 

تُسهم في تحسین فعالیة التخطیط، وسرعة المعالجة، ودقة اتخاذ القرارات في مجالات التوظیف،  حیث

ظم لا یرتبط فقط بتوفر ي هذه النُ غیر أنَّ تبنِّ  ،من وظائف إدارة الموارد البشریة والتقییم، والتكوین، وغیرها

مة تتیح إدماج هذه النظم ضمن ئِ البنیة التكنولوجیة، بل یتطلب أیضًا وجود بیئة تنظیمیة وتشریعیة ملا

  .المنظومة الإداریة بطریقة سلسة وفعَّالة

وفي هذا السیاق، تبرز إشكالیة تفعیل نظم معلومات حدیثة ورقمیة لتسییر الموارد البشریة كأحد التحدِّیات 

دارات الجوهریة التي تعترض ترسیخ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، لاسیما في المؤسسات والإ

تسییر الموارد البشریة، إدارة و العمومیة الجزائریة التي لا تزال العدید منها تعتمد على أسالیب تقلیدیة في 

ترتكز أساسًا على المعالجة الیدویة للبیانات والملفات الورقیة، رغم الجهود المبذولة من طرف الدولة في 

  .ل الرقميمجال الإصلاح الإداري والتحوُّ 
  

  الإطار المفاهیمي والوظیفي: ام معلومات الموارد البشریةنظ: أولاً 

  م المعلوماتانظ - 1

  :م المعلوماتانظ مفهوم 1- 1

إذ ینظر  تبعًا لاختلاف زوایا النظر إلیه، م المعلوماتاالتعریفات التي قدَّمها الباحثون لمفهوم نظدت تعدَّ 

نات المادیة والبرمجیة لجمع البیانات ومعالجتها البعض إلیه من الزاویة التقنیة على أنَّه یعتمد على المكوِّ 

وتخزینها واسترجاعها، في حین یُركِّز آخرون على بعده الإداري باعتباره أداةً لدعم عملیات التخطیط 

  :التي أُعطیت لنظام المعلوماتوفیما یلي بعض التعریفات . والرقابة والتنظیم وصنع القرار داخل المنظمة

نات المتداخلة والتي تعمل على جمع ومعالجة وتخزین :" علومات بأنَّهف نظام المیُعرَّ  -  مجموعة من المكوِّ

وتوزیع المعلومات بهدف المساعدة في دعم عملیة اتخاذ القرارات والتحكم والسیطرة على المنظمة، 
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تحلیل بالإضافة إلى دعم عملیات التنسیق والتنظیم والتخطیط ومساعدة المدراء والموظفین في عملیات 

  .1"المشكلات ورؤیة المواضع المعقدة وبناء منتجات جدیدة

ذلك النظام الذي یستخدم الأفراد والمعدات والإجراءات وسیاسات التشغیل لتجمیع : " بأنَّه یُعرَّفكما  - 

على نظام یقوم بجمع  بمعنى آخر نظم المعلومات مصطلح یدلُّ . ومعالجة البیانات وتوزیع المعلومات

نصیة، مرئیة، ( وتنظیمها وتخزینها ومعالجتها وعرضها في أشكالها المختلفة ) یدویًا أو آلیًا(  المعلومات

  .2)"صوتیة

 مجموعة من الإجراءات التي تتضمن تجمیع، تشغیل، تخزین،:" وعُرِّف نظام المعلومات أیضًا بأنَّه - 

  .3"ل المنظماتنشر واسترجاع المعلومات بهدف تدعیم عملیات صنع القرار والوقایة داخ

منظومة :" تعریف نظام المعلومات في المنظمات على أنَّهومن خلال ما سبق طرحه من تعاریف یمكن 

متكاملة من الموارد البشریة والمعدات والبرمجیات والإجراءات التنظیمیة، تعمل بصورة مترابطة على جمع 

ت معنى، تخزینها واسترجاعها عند البیانات من مصادر متعددة، معالجتها وتحویلها إلى معلومات ذا

الحاجة، وتوزیعها على مختلف المستویات الإداریة بهدف دعم اتخاذ القرارات، والتخطیط، والرقابة، بما 

  ".یُسهم في تحقیق أهداف المنظمة ورسالتها

  :خصائص نظام معلومات المؤسسة 2- 1

  :4ز نظام معلومات المؤسسة ببعض الخصائص نذكر منهایتمیَّ 

  جل الحصول على المعلومات؛أات وبرمجیات فاعلة من ستخدام معدَّ تشغیل والمعالجة للبیانات باال - 

                                                           
، 2012دار الحامد للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان ، 1، طإدارة تكنولوجیا المعلوماتخضر مصباح الطیطي،  1

   .22:ص
دار الجنان للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان ، 1، ط نظم المعلومات الإداریة، النظریة والتطبیقهویدا علي عبد القادر،  2

   .22:ص، 2012

.11:ص، 2000كلیة التجارة، جامعة الإسكندریة، ): مصر(الإسكندریة ، نظم المعلومات مدخل إداريابراهیم سلطان،   3  
، 2009عالم الكتاب الحدیث، ): الأردن(عمَّان ، 1، طإدارة المعرفة ونظم المعلوماتأحمد الخطیب، خالد زیغان،  4

   .33:ص
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  دارة فاعلة للمعلومات والتركیز على عملیة إدارة ملفات المعلومات؛إ - 

  ؛أي یمكن للنظام أن یعالج عملیات متنوعة تتعلق بالبیانات والمعلومات: المرونة - 

  ؛ن من النظامبات المستفیدیتحقیق متطلَّ  - 

 فالنظام الناجح هو ذلك النظام الذي یتم بواسطة تسهیل وتطویر الإجراءات وسبل: البساطة - 

  الحصول على البیانات ومعالجتها وتوصیلها للمستنفدین بكل بساطة؛

  .النظام الكفء هو النظام الذي یحقق الهدف بأقل كلفة ممكنة مقارنة بالعائد المتحقق :الاقتصادیة - 

  معلومات الموارد البشریةم انظ - 2

  :معلومات الموارد البشریة مامفهوم نظ 1- 2

ى بإدارة المورد ص یُعنَ انطلاقًا من نظم المعلومات، برزت نظم معلومات الموارد البشریة كتطبیق متخصِّ 

وفیما یلي بعض . البشري، باعتبار هذا الأخیر أهم عنصر في العملیة التنظیمیة والإنتاجیة والخدمیة

  :الموارد البشریة معلوماتالتي أُعطیت لنظام لتعریفات ا

ا لدعم ومساندة الإدارة في إدارة م تكنولوجیً ظام مصمَّ ن:" بأنَّه معلومات الموارد البشریةف نظام یُعرَّ  - 

أنشطة الاستقطاب، التوظیف، التدریب والتطویر، التحفیز، تقییم  الموارد البشریة في المؤسسة، كإدارة

المستویات الإداریة، من خلال دعم القوى البشریة، دعم قرارات  حدیث بیاناتهم باستمرار في كافةالأداء، ت

توثیق وحفظ وترتیب بیانات الموظفین، المساندة في انجاز  المدراء، تحلیل الموقع، التنقل للمستوى الفني،

  .1"كافة عملیات الأفراد في المؤسسة

ام معلومات الموارد البشریة النظام المتضمن معلومات حول یُقصَد بنظ:" وحسب سهیلة محمد عباس - 

الموارد البشریة في المنظمة، یمكن الاستفادة منها في صناعة القرارات المختلفة الخاصة بالموارد البشریة 

  .2"الخ...كالتدریب والتطویر والتحفیز والترقیة والتنقلات

                                                           

، 2004دار الصفاء للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمَّان ، 1، ط نظم المعلومات الإداریةغبي، إیمان السمرائي، هیثم الز 1 

   .106:ص
، 2006دار وائل للنشر، ): الأردن(عمَّان ، 2، طإدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجيسهیلة محمد عباس،  2

   .322:ص
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 ذلك النظام الذي یعمل على دعم وظیفة المـوارد :"نَّهویُعرَّف نظام معلومات الموارد البشریة أیضًا بأ - 

  .1"البشریة في المؤسسة، حیث یقوم بتخزین ومعالجة البیانات التفصیلیة المتعلقة بالموارد البشریة

تعریف نظام معومات الموارد البشریة في المنظمات على ومن خلال ما سبق طرحه من تعاریف یمكن 

یة متكاملة تهدف إلى جمع البیانات الخاصة بالعنصر البشري داخل المنظمة، تنظیم -منظومة تقنیة:" أنَّه

معالجتها وتحویلها إلى معلومات إستراتیجیة دقیقة، وتوفیرها للإدارة في الوقت المناسب بما یخدم وظائف 

  ".التوظیف، والتدریب، والتقییم، والتحفیز، ویساعد على دعم القرارات الإداریة
  

  :م معلومات الموارد البشریةام المعلومات ونظانظالعلاقة بین  - 3

یُعتبر نظام معلومات الموارد البشریة امتدادًا وظیفیًا لنظم المعلومات بوجه عام، فكما أنَّ نظم المعلومات 

، فإنَّ ...)المحاسبة، التسویق، المالیة، الإنتاج( تسعى لدعم عملیة اتخاذ القرار في مختلف المجالات 

  .صًا لهذه النظم في مجال إدارة العنصر البشريالموارد البشریة تمثل تطبیقًا متخصِّ نظم معلومات 

ه لخدمة مجال جَّ جوهره نظام معلومات، لكنَّه مُو وعلیه، فإنَّ كلَّ نظام معلومات للموارد البشریة هو في 

ع البیانات، تخزینها، جم( فهو یعتمد على نفس المبادئ الأساسیة  یتمثل في إدارة الموارد البشریة، دمحدَّ 

، غیر أنَّه یُركِّز على مخرجات متعلقة بالموارد البشریة مثل التوظیف، التكوین، تقییم )معالجتها، توزیعها

  . الأداء، وإدارة المسار المهني

إنَّ هذا التخصص یعكس الأهمیة المتزایدة للعنصر البشري في المنظمات المعاصرة، حیث لم یعد یُنظر 

كعنصرٍ تشغیلي فحسب، بل كموردٍ إستراتیجي ینبغي إدارته بكفاءة وفعالیة، ومن ثمَّ، فإنَّ نظم إلى العامل 

معلومات الموارد البشریة أصبحت تمثل حلقة وصل بین البعد التقني لنظم المعلومات والبعد الإستراتیجي 

  .للموارد البشریة ةالإستراتیجیلإدارة الموارد البشریة، مما یجعلها إحدى الركائز الأساسیة لتفعیل الإدارة 

  

  

                                                           
الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، ): مصر(الإسكندریة ، یةنظم المعلومات مدخل لتحقیق میزة تنافسمعالي فهمي حیدر،  1
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نات نظم معلومات الموارد البشریة - 4   :مكوِّ

حها فیما  عناصر أساسیةن نظام معلومات الموارد البشریة من مجموعة یتكوَّ  مترابطة فیما بینها، نوضِّ

  :یلي

الموارد البشریة تتمثل في البیانات المُراد إدخالها في الحاسب الآلي ومعالجتها، والمتعلقة ب :المدخلات -

  .إلخ...للمنظمة ومختلف الوظائف،  وكذلك البیانات الإداریة، بیانات سوق العمل

وهي النشاطات التشغیلیة التي تتم على المدخلات والمتمثلة في العملیات  ):العملیات(المعالجة  -

لاستفادة منها في بهدف تحویلها إلى صورة واضحة و سهلة حتى یمكن ا التحلیلیة والحسابیة والإحصائیة

تدقیق و مراجعة رصد و تخزین البیانات،  تشغیل و: إدارة الموارد البشریة بالشكل الجید و تشمل العملیات

  .1وتفسیر البیانات، تحلیل تحدیث البیانات

للعملیات التحویلیة التي تجري على البیانات المخزنة، وغالبا ما تُعتبر النتیجة المباشرة  :المخرجات -

هذه المخرجات في صورة تقاریر ومؤشرات كمیة ونوعیة تُعنى بالعاملین والوظائف والعملیات  تأتـي

وتشمل . الإداریة المختلفة، سواءً ما تعلق منها بالأوضاع السابقة أو الحالیة أو حتى التوقعات المستقبلیة

ت أو التخصصات أو دة كالمؤهلاالمخرجات كذلك بیانات عن توزیع الموارد البشریة وفق معاییر محدَّ 

مستویات ومواقع العمل، فضلاً عن تقاریر مفصلة عن حركة العمالة كالانتقالات والترقیات والاستقالات، 

  .وأخرى متعلقة بتنمیة الموارد البشریة وتطویرها عبر برامج التدریب والتأهیل

معلومات الموارد البشریة، تُعتبر التغذیة العكسیة أحد العناصر الحیویة في نظام  :العكسیةالتغذیة  -

من خلال هذه ف .المخطط لها مسبقًاوالأهداف حیث تقوم على قیاس مدى مطابقة المخرجات للمعاییر 

وهو ما  مه،علیة وما كان من المفترض أن یقدِّ العملیة تتم المقارنة بین ما یقدِّمه النظام من معلومات ف

وتكمن أهمیة التغذیة . لى معالجتها بشكل استباقيالانحرافات وتشخیص أسبابها والعمل عتحدید یتیح 

العكسیة في تعزیز فاعلیة نظام معلومات الموارد البشریة وضمان استدامة جودته، خاصة وأنَّها ترتبط 

  .مباشرة بعملیة صنع القرار التي تعتمد على دقة وموثوقیة المخرجات
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یة الإطار الذي یضمن سیر العملیات وفق یُمثل التحكم في نظام معلومات الموارد البشر : مالتحكُّ  -

. المخطط لها، ویعكس قدرة النظام على مراقبة مختلف خطوات إدخال البیانات ومعالجتها وإخراجها

ضبط مسار العمل داخل النظام والتنبیه في حال ظهور أعطال أو ثغرات أو أخطاء سواءً في قصد به یُ و 

  .في صیاغة المخرجات في معالجة المعلومات أو وإدخال البیانات أ

  .1أي أنَّه ذاكرة النظام ن فیه المخرجات و مدخلات النظام،هو الوعاء الذي تخزَّ  :الذاكرة  -
  

  :أهمیة نظم معلومات الموارد البشریة - 5

  : أهمیة نظام معلومات الموارد البشریة في النقاط التالیةتبرز 

بیرٍ من المعلومات المتعلقة بالموارد البشریة یتیح النظام حفظ كمٍّ ك: تخزین واسترجاع البیانات -

  .ومعالجتها بشكل سریع ودقیق، مما یُسهِّل استرجاعها عند الحاجة

یُقدِّم النظام معلومات تفصیلیة عن العاملین، عملیات تخطیط الموارد  :توفیر قاعدة بیانات متكاملة -

  . ة، بالإضافة إلى نظام التعویضات والأجورالبشریة، الاستقطاب، أسس التعیین، التدریب، ومعاییر الترقی

ساهم النظام في تقلیل الاعتماد على السجلات الیدویة والمراسلات ی :التعاملات الورقیةتقلیص  -

  . الورقیة، وهو ما یرفع من كفاءة الإجراءات الإداریة ویحدُّ من الأخطاء

قة وفي الوقت المناسب حول مختلف من خلال تزوید الإدارة بتقاریر دقی :دعم عملیة صنع القرار -

  .ز سرعة ودقة القرارات المتخذةعزِّ قضایا الموارد البشریة، الأمر الذي یُ 

تغیُّرات تخص  یكشف نظام معلومات الموارد البشریة عن أيِّ : متابعة التغیُّرات الداخلیة والخارجیة -

ا یساعد الإدارة على وضع خطط استباقیة الموارد البشریة سواءً داخل المنظمة أو في بیئتها الخارجیة، مم

  .لمواجهتها

التوظیف، ( یُسهم النظام في ربط مختلف وظائف إدارة الموارد البشریة  :تعزیز التكامل والتنسیق -

  .، كما یُحقق الانسجام بین هذه الإدارة وبقیة إدارات المنظمة...)التدریب، تقییم الأداء، التعویضات
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  :ت الموارد البشریةتطبیقات نظم معلوما - 6

إلیها المؤسسات في إدارة  تستنددوات المعاصرة التي مات الموارد البشریة أحد أهم الأأصبحت نظم معلو 

یعد دورها یقتصر على جمع البیانات وتخزینها فحسب، بل تجاوز ذلك وتسییر رأس المال البشري، إذ لم 

ومن أبرز التطبیقات الرئیسیة . رارات الإستراتیجیةإلى تحلیلها واستثمارها في صیاغة السیاسات واتخاذ الق

  :لهذه النظم ما یلي

یُعدُّ التخطیط الفعَّال للموارد البشریة من الركائز التي یقوم علیها  :تطبیقات تخطیط الموارد البشریة -

د والمهارات نجاح أي منظمة، إذ یُمكِّنها من التنبؤ باحتیاجاتها المستقبلیة من القوى العاملة من حیث العد

وهنا تبرز قیمة نظم المعلومات، حیث . والتوزیع، وضمان المواءمة بین العرض والطلب على الكفاءات

توفر قاعدة بیانات متكاملة ومُحدَّثة بصورة مستمرة عن الموارد البشریة المتاحة، سواءً من حیث المؤهلات 

  .حتى معدلات الدوران الوظیفي والغیاب و، أالعلمیة، أو الخبرات العملیة، أو التوزیع العمري والوظیفي

إنَّ وجود مثل هذه المعلومات یساعد الإدارة على إعداد خطط واقعیة ودقیقة، كما یسمح ببناء سیناریوهات 

  .بدیلة للتوظیف أو الإحلال أو إعادة توزیع العاملین بما یتوافق مع الأهداف الإستراتیجیة للموارد البشریة

سم بالتغیُّر المستمر في أسواق العمل یقات ذات أهمیة خاصة في البیئة الدینامیكیة التي تتَّ وتُعدُّ هذه التطب

والتكنولوجیا والمهارات، حیث یتیح نظام معلومات الموارد البشریة للإدارة مرونةً أكبر في التكیُّف 

  .والاستجابة للتغیُّرات الطارئة

لین كل من عملیة جذب واستقطاب العاملین تتضمن تطبیقات توظیف العام :تطبیقات التوظیف -

  .1والمساعدة في توفیر فرص العمل المناسبة والحفاظ على قاعدة البیانات الخاصة بالعاملین

وتُعتبر تطبیقات التوظیف أداة أساسیة في إدارة عملیات التوظیف بدءًا من الإعلان عن الوظائف 

ملفات المترشحین، وفي الأخیر جدولة المقابلات الشاغرة، یلیه استقبال الطلبات والفرز المبدئي ل

  .والمسابقات وإعلان النتائج

توظیفهم أو  كما تتیح تطبیقات التوظیف أیضًا الاحتفاظ بقاعدة بیانات خاصة بالمترشحین، سواءً الذین تمَّ 

لتطبیقات على كما تساعد هذه ا. الذین لم یُقبلوا، مما یوفر فرصة للاستفادة منهم في المستقبل عند الحاجة
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ل من احتمالیة الخطأ البشري ویزید من مقارنة مؤهلات المتقدمین بالمعاییر المطلوبة بدقة أكبر، مما یقلِّ 

سهم في تقلیص موضوعیة الاختیار، وبالإضافة إلى ذلك، فإنَّ استخدام التطبیقات الالكترونیة للتوظیف یُ 

  .والعدالة في عملیة التوظیف ز مبدأ الشفافیةعزِّ التكالیف والوقت المستغرق، ویُ 

عتبر تقییم الأداء من أكثر العملیات الإداریة حساسیة وأهمیة في آن واحد، لأنَّه یُ  :تطبیقات تقییم الأداء -

یُسهم في الحكم على مدى فاعلیة العاملین وكفاءاتهم، وبالتالي ینعكس مباشرة على تحسین الأداء 

ت تقییم الأداء أدوات وتقنیات متقدمة تسهِّل عملیة جمع البیانات وفي هذا الصدد، توفر تطبیقا. التنظیمي

كما تمكِّن هذه التطبیقات . المتعلقة بأداء العاملین وتخزینها وتحلیلها وفق معاییر كمیة وكیفیة موضوعیة

الإدارة من إعداد تقاریر دقیقة حول مستویات الأداء، وتحدید الفجوات بین الأداء الفعلي والأداء 

، كما تساعد على ربط نتائج التقییم ببرامج ف، فضلاً عن متابعة تطور أداء العاملین عبر الزمنتهدَ المس

  . ز الثقة لدى العاملینعزِّ التدریب والتطویر، وأنظمة الحوافز والترقیات، مما یضمن عدالة وشفافیة أكبر، ویُ 

  :تطبیقات التدریب والتطویر المهني -

كل أساسي في توثیق المعلومات الخاصة بإدارة التدریب، وهذه المعلومات تُستخدم تطبیقات التدریب بش

الخ، إضافة إلى ذلك معلومات ...تتضمن عدد المشاركین وخصائصهم، محتوى البرنامج، وكلف التدریب

  .حول مهارات العاملین والنشاطات التدریبیة الضروریة

انات التدریبیة؛ إضافة إلى شهادة المهارات والخبرة إنَّ قاعدة البیانات الخاصة بإدارة التدریب تتضمن البی

التعلیمیة، كما وأنَّه بالإمكان استخدام المعلومات الخاصة بالتكالیف لتحدید أي الأقسام تكون الموازنة 

التدریبیة مرتفعة فیها، إذ أنَّ هذه المعلومات یمكن استخدامها في إعادة تخفیض الموارد المالیة في الخطط 

  .1المستقبلیة التدریبیة

تلعب تطبیقات التعویضات دورًا محوریًا في إدارة الرواتب والأجور والمكافآت : تطبیقات التعویضات -

مستویات حول  شاملةبیانات دقیقة و قاعدة  توفر، فهي بمختلف أنواعها والحوافز والتعویضات الاجتماعیة

راعي التوازن ع أنظمة تعویضات عادلة تُ وضالإدارة على  مما یساعدالأجور وحدودها الدنیا والقصوى، 

  .بین العدالة داخل المنظمة والتنافسیة الخارجیة في سوق العمل
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  واقع نظم معلومات الموارد البشریة في الجزائر وتأثیراتها على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: ثانیًا
  

رات شریة خیارًا لا مفر منه في ظل التحوُّلات والتطوُّ لقد أصبح التحوُّل نحو الإدارة الإستراتیجیة للموارد الب

التي یعرفها العالم الیوم، حیث لم تعد إدارة الموارد البشریة مجرد وظیفة إداریة روتینیة تقتصر على حفظ 

لت إلى وظیفة إستراتیجیة ترتبط بشكل مباشر برسم  الملفات وتسییر المسار المهني للعاملین، بل تحوَّ

ومن بین أهم الأدوات التي تدعم هذا التحوُّل . سات وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف الكبرىسیاسات المؤس

نجد نظم معلومات الموارد البشریة، والتي تُشكِّل الإطار التقني والمعرفي الذي یسمح بجمع ومعالجة 

ضع وتخزین وتحلیل بیانات العاملین، وتحویلها إلى معلومات دقیقة تساعد صانعي القرار في و 

  .إستراتیجیات قائمة على معطیات واقعیة

نات المتكاملة تجعلها أداة فعَّالة لدعم  إنَّ نظم معلومات الموارد البشریة تقوم على مجموعة من المكوِّ

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، إذ توفر معلومات دقیقة تتیح التخطیط للاحتیاجات المستقبلیة من 

اء سیاسات استقطاب فعَّالة، وتطویر برامج التكوین، وضع معاییر موضوعیة للتقییم، الموارد البشریة، وبن

  .و تصمیم أنظمة عادلة للتعویضات والأجور

ه الدولة نحو الإصلاح الإداري وفي الجزائر، تزاید الاهتمام بنظم معلومات الموارد البشریة لاسیما مع توجُّ 

أسالیب إدارة وتسییر الموارد البشریة یعتمد بدرجة كبیرة على  والرقمنة، فقد أصبح من الواضح أنَّ تحدیث

إدماج نظم معلومات فعَّالة تسمح بتجاوز الأسالیب التقلیدیة التي طالما اتسمت بالبطء وضعف الدقة نحو 

ه یواجه تحدِّیات عدیدة غیر أنَّ هذا التوجُّ  لسرعة والدقة والتكامل والشفافیة،أسالیب حدیثة قائمة على ا

صة في بعض المؤسسات، إضافة إلى تعلق بالبنیة التحتیة التكنولوجیة، ونقص الكفاءات المتخصِّ ت

  .تحدِّیات مرتبطة بالأمن المعلوماتي ومقاومة التغییر داخل بعض الإدارات

إنَّ الوضعیة الراهنة لواقع تطبیق نظم معلومات الموارد البشریة في الجزائر تكشف عن صورة مزدوجة 

الجهود المبذولة والصعوبات القائمة، فمن جهة، أطلقت الدولة عدة مشاریع تهدف إلى رقمنة تجمع بین 

صة اعتماد برمجیات متخصِّ  الملفات الإداریة وإنشاء قواعد بیانات مركزیة خاصة بالموظفین، كما تمَّ 

مؤشرات  تُعدُّ  تهذه المبادرا ما في المؤسسات والإدارات الكبرى،لاسیوالموظفین ییر شؤون العاملین لتس
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ورفع كفاءة استغلال على وجود وعي متنامٍ بأهمیة نظم معلومات الموارد البشریة ودورها في تحسین الأداء 

الموارد ودعم متخذي القرار، ومن جهة أخرى، فإنَّ التطبیق العملي لا یزال یعاني من التفاوت بین 

معتبرة في هذا المجال على غرار قطاع  القطاعات المختلفة، حیث أنَّ بعض القطاعات قطعت أشواطا

إلخ، في حین مازالت ...التعلیم العالي والبحث العلمي، قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، قطاع التربیة

بعض المؤسسات تابعة لبعض القطاعات تسیر بوتیرة بطیئة وتعتمد على أسالیب تقلیدیة لا تواكب 

  .متطلبات الإدارات الحدیثة

ز التحدِّیات التي تواجه نظم ملومات الموارد البشریة في الجزائر في محدودیة البنیة التحتیة ى أبر وتتجلَّ 

التكنولوجیة في عدد من المؤسسات، حیث تعاني من نقص التجهیزات وضعف الصیانة الدوریة، وهو ما 

المعلومات والاتصال یعرقل فعالیة هذه النظم، كما أنَّ نقص الكفاءات البشریة المؤهلة في مجال تكنولوجیا 

كما تبرز مشكلة ضعف التكامل المعلوماتي بین المنصات  في بعض المؤسسات یُمثل عقبة أخرى،

ء رؤیة المختلفة المستعملة عبر كل القطاعات، الأمر الذي یؤدي إلى صعوبة في تبادل البیانات وبنا

لأمن المعلوماتي، إذ أنَّ تزاید حجم كما لا یمكن إغفال التحدِّي المرتبط با شاملة على المستوى الوطني،

البیانات الحسَّاسة للموارد البشریة، لا سیما في القطاع العمومي، یفرض ضرورة وجود أنظمة حمایة قویة 

  .تمنع أي اختراق أو تسریب قد یهدد خصوصیة الأفراد وأمن المؤسسات

طویر نظم معلومات الموارد البشریة في مقابل هذه التحدِّیات، بذلت الدولة الجزائریة جهودًا معتبرة لت

إصدار مجموعة من الإصلاحات  وتوظیفها في خدمة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، فقد تمَّ 

التشریعیة والتنظیمیة التي تهدف إلى تشجیع الرقمنة واعتماد الشفافیة في التسییر، كما أطلقت الدولة  

ل الرقمي شملت رقم نة ملفات الموظفین، إلى جانب إنشاء منصات إلكترونیة لتسییر مشاریع وطنیة للتحوُّ

الاستثمار في التكوین والتأهیل من خلال  ومن جهة أخرى، تمَّ . الموارد البشریة وتبسیط الإجراءات الإداریة

هة لإعداد الموظفین لمواكبة التغیُّرات التكنولوجیة، إضافة إلى الجهود المبذولة في مجال برامج موجَّ 

وكمة الإلكترونیة التي تسعى إلى ربط مختلف الإدارات عبر منصات رقمیة تسمح بتبادل المعلومات الح

  .وتعزیز التنسیق
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وتنعكس هذه الجهود بشكل مباشر على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، إذ أنَّ توفر نظم معلومات 

ي قرارات مبنیة على بیانات ة فرصة أكبر لتبنِّ للموارد البشریة فعَّالة یتیح للمؤسسات والإدارات الجزائری

دقیقة، سواءً فیما یتعلق بالتخطیط للاحتیاجات المستقبلیة من الید العاملة وذوي الكفاءات العلمیة 

، أو حتى في إعادة تنظیم هیاكل وأدوار إدارة الموارد والتأهیل، أو في تصمیم سیاسات التكوین والمهاریة

ورغم أنَّ بعض التحدِّیات لا تزال قائمة، إلاَّ أنَّ . الأهداف الإستراتیجیة للمؤسساتبما یتماشى مع  البشریة

الإرادة السیاسیة والإداریة الواضحة في الجزائر تمثل ضمانةً لاستمرار الإصلاحات وتوسیع نطاق الرقمنة 

  .في المستقبل

المؤسسات الموارد البشریة في خاصة ب حدیثة وفعَّالةنظم معلومات تبنِّي ومن ثمَّ، یمكن القول إنَّ تحدي 

فهو من جهة یمثل عائقًا أمام تطبیق  ،یعكس مزیجًا من العقبات والفرص في آن واحد والإدارات الجزائریة

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة إذا لم تتم معالجته بشكل شامل، ومن جهة أخرى یُشكِّل فرصة حقیقیة 

ویبقى الرهان الأكبر . رتقاء بجودة الخدمات إذا ما تمَّ استثماره بشكل صحیحلتطویر الأداء المؤسسي والا

هو الانتقال من مرحلة المبادرات الجزئیة إلى بناء منظومة وطنیة متكاملة لنظم معلومات الموارد البشریة، 

ات تكون قادرة على تزوید صانعي القرار بالمعلومات الدقیقة والآنیة التي تضمن فعالیة السیاس

  .الإستراتیجیة المرتبطة بالموارد البشریة

  ضعف مواكبة المنظومة التشریعیة للتحوُّلات الحدیثة في مجال إدارة الموارد البشریة : المطلب الرابع

  

الأساسیة التي تبُنى علیها تُعدُّ المنظومة التشریعیة الناظمة لمجال إدارة الموارد البشریة أحد المرتكزات 

الإداریة في أيِّ دولة، فهي لا تكتفي بتحدید الإطار القانوني للعلاقات الوظیفیة وتنظیم  فعالیة السیاسات

لتطویر الأداء وتحقیق الأهداف الإستراتیجیة  وتحفیزٍ  المسارات المهنیة، بل تشكِّل أیضًا أداة توجیهٍ 

لتوظیف والتسییر لوضع إطار قانوني ینظِّم ا ةوفي الجزائر، بذلت الدولة جهودًا متواصل. للمؤسسات

ت جملة من القوانین والمراسیم التي استهدفت ضبط هذا المجال الوظیفي في القطاع العام، حیث أقرَّ 

  .بات الخدمة العمومیةوضمان انسجامه مع متطلَّ 
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غیر أنَّ الواقع المتغیِّر، وما یشهده محیط العمل من تحوُّلات متسارعة على المستویین الوطني والدولي، قد 

ویبرز في  .كبةً أكثرَ دینامیكیة ومرونةتحدِّیات جدیدة باتت تفرض على التشریعات المعمول بها موا أفرز

هذا السیاق إشكالیة جمود النصوص القانونیة والتنظیمیة وتأخر تحیینها، مما أوجد فجوة بین التشریعات 

طرح إشكالیة جمود الإطار ومن هنا، ت. الحالیة والممارسات الحدیثة في مجال إدارة الموارد البشریة

القانوني وضعف التحیین الدوري له نفسها كأحد العوائق التي قد تحدُّ من فعالیة التسییر الإستراتیجي 

  . للموارد البشریة، دون أن ینفي ذلك وجود إرادة مؤسساتیة للتطویر والإصلاح في هذا المجال
 

  د البشریةالمنظومة التشریعیة كإطار ناظم لإدارة الموار : أولاً 
  

د حقوق في صیاغة القواعد العامة التي تنُظِّم علاقات العمل وتحدِّ تلعب المنظومة التشریعیة دورًا محوریًا 

وواجبات العمال والموظفین من جهة، وصلاحیات ومسؤولیات الإدارة من جهة أخرى، بما یضمن انسجام 

، فهي تمثل بذلك المرجع القانوني الذي تستند إلیه العملیة التسییریة مع مبادئ العدالة والشفافیة والاستقرار

القرارات الإداریة في مختلف المجالات على غرار التوظیف، التكوین، الترقیة، التعویضات، الانضباط، 

ولا یقتصر دور هذه المنظومة على ضبط الإطار القانوني للعلاقات الوظیفیة، بل یتعداه . وإنهاء الخدمة

یجیة لدعم السیاسات المتعلقة بالموارد البشریة، إذ أنَّ التشریع المرن والمواكب إلى كونه أداة إسترات

للتحوُّلات یسمح بتجسید ممارسات حدیثة في مجال إدارة وتسییر الموارد البشریة، مثل اعتماد التسییر 

  ...).العمل عن بعد، عقود المناولة( المبني على الأداء، أو تشجیع صیغ العمل الجدیدة 

هذا السیاق، یمكن القول أنَّ فعالیة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة رهینة بمدى قدرة المنظومة وفي 

التشریعیة على توفیر بیئة قانونیة ملائمة تسمح بالتحرك بمرونة لمواكبة المتغیرات الاقتصادیة 

قدرة المؤسسات على تطویر فكلما كانت القوانین متجددة ودینامیكیة، زادت . والاجتماعیة والتكنولوجیة

مواردها البشریة بما یخدم تحقیق أهدافها الإستراتیجیة، والعكس صحیح؛ إذ یؤدي الجمود في القوانین إلى 

  .على كفاءة التسییر الوظیفي اخلق فجوة بین النصوص وبین الواقع العملي، وهو ما ینعكس سلبً 
  

  حدیثةمظاهر ضعف مواكبة التشریعات للتحوُّلات ال: ثانیًا

على الرغم من الجهود التي بذلتها الدولة الجزائریة لوضع أطر قانونیة تهدف إلى تنظیم شؤون الوظیفة 

العمومیة وتسییر الموارد البشریة، إلاَّ أنَّ الواقع العملي یكشف عن وجود بعض التحدِّیات التي تحدُّ من 
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. لات الحدیثة في مجال إدارة الموارد البشریةقدرة هذه المنظومة التشریعیة على الاستجابة الكاملة للتحوُّ 

  :ویمكن إبراز أهم هذه التحدِّیات فیما یلي

  :جمود النصوص القانونیة والتنظیمیة - 1

لا تزال الكثیر من النصوص القانونیة والتنظیمیة تعكس مقاربات یغلب علیها الطابع الإداري البیروقراطي، 

لیات الحدیثة في مجال الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، ویترتَّب وهو ما یحدُّ من قدرتها على إدماج الآ

على ذلك بطء في استیعاب ممارسات متطورة أثبتت فعالیتها في التجارب الدولیة، مثل الإدارة بالكفاءات، 

ات الإدارة بالأهداف، وإدارة الأداء المبنیة على النتائج، وهو ما یخلق فجوة بین ما تسمح به التشریع

الوطنیة وما تتیحه الممارسات الإداریة المعاصرة، الأمر الذي یطرح تحدِّیات أمام تطور الإدارة 

  .الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة

ائریة تُظهر التجربة التشریعیة في مجال تسییر الموارد البشریة داخل المؤسسات والإدارات العمومیة الجز و 

أنَّ النصوص القانونیة وُضعت في سیاق محدد كانت فیه الأولویة لضبط وتنظیم علاقات العمل وضمان 

غیر أنَّ وتیرة التحوُّلات  ستجابة واقعیة لاحتیاجات المرحلة،الاستقرار الوظیفي، وهو ما مثَّل آنذاك ا

لت هذه النصوص تبدو أقل قدرة على المتسارعة التي فرضتها العولمة والتكنولوجیا وتنامي المنافسة، جع

مواكبة متطلبات المرحلة الراهنة، إذ أنَّ طابعها الموروث من ظروف سابقة یجعلها بحاجة مستمرة إلى 

ترتَّب عن ذلك أنَّ المؤسسات والإدارات العمومیة الخدمیة والاقتصادیة على حدٍّ سواء یالتحیین والتطویر، و 

من فاعلیة السیاسات الموجهة نحو استقطاب  یقلِّلد من المرونة، ما دة في نطاق محدو تجد نفسها مقیَّ 

  .یتماشى مع التحدِّیات الجدیدة الكفاءات أو تطویر وتنمیة قدرات الموارد البشریة بما

كما أنَّ هذا الجمود یُفرز إشكالات عملیة أخرى، منها بطء تحدیث الهیاكل التنظیمیة، وصعوبة تبني 

سوق العمل  ونة قائمة على النتائج، فضلاً عن ضعف القدرة على استباق حاجاتأسالیب تسییر أكثر مر 

ومن ثمَّ فإنَّ مراجعة النصوص القانونیة والتنظیمیة المتعلقة بتسییر الموارد البشریة في  المتغیرة،

ة أكثر مرونةً وملاءمةً للتحوُّلات الحدیثة أصبح ضرور  آلیاتالمؤسسات الجزائریة بشكل دوري وإدراج 

  . ملِّحة لضمان فاعلیة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة
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  :تأخر التحیین والتكییف مع المستجدات - 2

الموارد البشریة في الجزائر غالبًا ما یظل ثابتًا لفترات  وإدارة یُلاحظ أنَّ الإطار التشریعي المنظِّم لتسییر

قدرة على التفاعل مع المستجدات المتسارعة  طویلة دون مراجعة أو تعدیل جوهري، وهو ما یجعله أقل

فالتغیرات التي یشهدها العالم الیوم،  .التي یعرفها محیط عمل المؤسسات الجزائریة لاسیما العمومیة منها

سواءً من حیث ظهور أنماط تشغیل جدیدة مثل العمل الجزئي والعمل عن بعد، أو من حیث التوسع 

لحدیثة في مختلف جوانب التسییر، تتطلب بالضرورة أطرًا قانونیة مرنة الكبیر في استخدام التكنولوجیات ا

  .قابلة للتحیین المستمر

إنَّ التأخر في تحیین القوانین یترتب عنه صعوبات عملیة في تكییف سیاسات وإستراتیجیات إدارة الموارد 

التي لم تواكب بعد فالتشریعات . البشریة، خصوصًا فیما یتعلق بأنظمة التقییم، وأنظمة التعویضات

التحوُّلات الرقمیة مثل اعتماد أنظمة العمل عن بعد أو آلیات الرقمنة في تسییر شؤون العمال والموظفین 

تبقى قاصرة عن تلبیة متطلبات المرحلة الراهنة التي تقوم على المرونة والابتكار، هذا ما یؤثر بشكل 

  .لبشریةمباشر على فعالیة الإدارة الإستراتیجیة للموارد ا

إنَّ هذا الوضع یفرض تحدِّیًا حقیقیًا على الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر، حیث یجد 

مسؤولو الموارد البشریة في المؤسسات أنفسهم مقیَّدین بأطر قانونیة قد لا تسایر إیقاع التحوُّلات العالمیة، 

وتثمینها، ویجعلها في كثیر من الأحیان في مما یضعف من قدرة المؤسسات على استقطاب الكفاءات 

وبالتالي، فإنَّ وضع آلیات مؤسساتیة . موقف ردِّ الفعل بدل المبادرة والتخطیط الإستراتیجي الاستباقي

لمراجعة القوانین والنصوص التنظیمیة بشكل دوري، وفق مقاربة تشاركیة تستحضر التحوُّلات الاقتصادیة 

یُعدُّ شرطً أساسیًا لتعزیز فاعلیة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في مواجهة والاجتماعیة والتكنولوجیة، 

  . متطلبات العصر

  :ضعف المرونة في التطبیق - 3

تتسم المنظومة التشریعیة الجزائریة المنظمة لتسییر الموارد البشریة بقدر معتبر من التفصیل والدقة، وهو 

اسي العام للوظیفة العمومیة ونصوصه التنظیمیة، وكذلك قانون ما یتضح من خلال نصوص القانون الأس

العمل، حیث تسعى هذه التشریعات والنصوص إلى تغطیة مختلف جوانب العلاقة الوظیفیة وضبطها 
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ویُعدُّ هذا التوجه في أصله عاملاً إیجابیًا، إذ یوفر وضوحًا في . بشكل لا یترك مجالاً للفراغ القانوني

وق والواجبات، ویُسهم في تحقیق الاستقرار الوظیفي وضمان السیر العادي للمؤسسات المسؤولیات والحق

  .والإدارات العمومیة

غیر أنَّ هذه التفصیلات الدقیقة قد تفُضي، عند التطبیق، إلى قدر كبیر من الصرامة والجمود إذا لم تُرفق 

ا قد لا تتلاءم في كل الحالات مع فالنصوص، وإن كانت شاملة، فإنَّه. بآلیات مرنة للتأویل والتكییف

المستجدات السریعة التي یشهدها مجال تسییر الموارد البشریة، ففي هذه الحالات، یجد مسیرو الموارد 

ل من مساحة المبادرة، وتجعل عملیة التجدید البشریة في المؤسسات أنفسهم أمام التزامات قانونیة دقیقة تقلِّ 

  . وص القانونیة والتنظیمیة للتأویل أو التحدیثالإداري رهینة بمدى قابلیة النص

ویُترجَم هذا الوضع عملیًا في المؤسسات العمومیة، حیث یكون الالتزام الحرفي بالنصوص التشریعیة 

ییر من قدرة المدیرین على توظیف مقاربات أكثر دینامیكیة ترتكز على التس لأولویة قصوى، ما یقلِّ 

ومع ذلك، لا یمكن اعتبار هذه الصرامة في حد ذاتها عنصرًا سلبیًا مطلقًا، إذ  بالكفاءات أو الإدارة المرنة،

أنَّها تضمن الشفافیة والعدالة في التسییر، لكن الإشكال یظهر عندما لا یُفتح المجال أمام التكییف مع 

  .الحالات الخاصة أو المستجدات غیر المنصوص علیها صراحة

إیجاد صیغة متوازنة تضمن الاستفادة من دقة ووضوح النصوص ومن ثمَّ، فإنَّ التحدِّي یكمن في 

القانونیة، وفي الوقت ذاته تسمح بمرونة كافیة لمواكبة مختلف التطوُّرات، وهذا ما یتطلب آلیات قانونیة 

  .للتأویل والاجتهاد الإداري، إضافة إلى مراجعة للنصوص القانونیة والتنظیمیة بصفة دوریة
 

  

عرضه، یتبیَّن أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر تواجه مجموعة من  من خلال ما تمَّ     

التحدِّیات التنظیمیة والتشریعیة التي تفرضها طبیعة التحوُّلات المتسارعة في بیئة العمل، فعلى المستوى 

رسات الإستراتیجیة، إذ یمكن أن التنظیمي، تُشكِّل الثقافة التنظیمیة عاملاً أساسیًا في نجاح أو تعثر المما

تساهم في دعم قیم التعاون والابتكار والانفتاح، لكنَّها في حالات أخرى قد تحدُّ من الانفتاح على أسالیب 

كما أنَّ ظاهرة مقاومة التغییر تُعدُّ من التحدِّیات . التسییر الحدیثة إذا لم یتم توجیهها بالشكل المطلوب

ح، حیث تبرز نتیجة الخوف من المجهول أو نقص في التكوین، الأمر الذي الطبیعیة في أي عملیة إصلا

یستوجب إستراتیجیات مدروسة للتواصل والتحفیز والتكوین تسمح بتحویل هذه المقاومة إلى عنصر داعم 
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وإلى جانب ذلك، یبرز تحدِّي نظم معلومات الموارد البشریة، حیث یمثل تطویر هذه النظم شرطًا . للتطویر

  .سیًا لتوفیر بیانات دقیقة وحدیثة تمكِّن من تحسین التخطیط واتخاذ القرارات الإستراتیجیةأسا

أمَّا على الصعید التشریعي، فقد بذلت الدولة الجزائریة جهودًا معتبرة من أجل وضع أطر قانونیة تنظم 

ع المتغیرات یجعل تسییر الموارد البشریة في المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطاتها، غیر أنَّ تسار 

من الضروري تحیین هذه النصوص بشكل مستمر وتبسیطها بما یضمن مرونة أكبر في التطبیق، 

  .وانسجام تام مع متطلبات التسییر الإستراتیجي

وعلیه، فإنَّ هذه التحدِّیات، سواءً التنظیمیة أو التشریعیة، تعكس في جانب منها محدودیة مواكبة بعض 

ومتطلبات التسییر الإستراتیجي، وفي جانب آخر تكشف فرص حقیقیة لتعزیز الكفاءة التحوُّلات الحدیثة 

فهي من جهة تُعبِّر عن صعوبات مرتبطة بالثقافة التنظیمیة، . المؤسسیة وتطویر الممارسات الإداریة

والمقاومة الطبیعیة للتغییر، وضعف نظم المعلومات، ومن جهة أخرى، تمثل حافزًا لإطلاق إصلاحات 

  . دریجیة تستند إلى التحدیث التشریعي والهیكليت

إنَّ التعاطي الواقعي مع هذه التحدِّیات بما تحمله من صعوبات وإمكانات یُعدُّ شرطًا أساسیًا لترسیخ أسس 

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات والإدارات الجزائریة وجعلها أكثر قدرة على الاستجابة 

 .تغییر والتنمیة الوطنیةلمتطلبات ال
  

  آفاق تعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر: المبحث الرابع
 

للموارد البشریة في الجزائر، سواءً تلك بعد استعراض أبرز التحدِّیات التي تواجه الإدارة الإستراتیجیة 

تصادیة، أو ما یتعلق بالقیود التنظیمیة المرتبطة بالعولمة وما تفرضه من متغیرات تكنولوجیة واق

والتشریعیة، وكذا التحدِّیات الداخلیة المرتبطة بالثقافة التنظیمیة وضعف مواءمة الكفاءات البشریة مع 

متطلبات السوق، تبرز الحاجة الملِّحة إلى تبني جملة من السیاسات والآلیات الكفیلة بمواجهة هذه 

  .التحدِّیات والتخفیف من آثارها

وفي السیاق الجزائري، لاسیما على مستوى المؤسسات والإدارات العمومیة، تبدو هذه المسألة أكثر 

إلحاحًا، إذ یظل تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة محدودًا نسبیًا بسبب الاعتماد على أنماط 

والتنظیمیة كثیرًا ما تُشكِّل عائقًا أمام  تسییر تقلیدیة لا تواكب التغیرات المتسارعة، كما أنَّ البیئة القانونیة
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إدخال إصلاحات فعلیة، فضلاً عن ضعف الاهتمام بتطویر رأس المال البشري بما یضمن مرونته وقدرته 

  .التنافسیة

وعلیه، فإنَّ مواجهة هذه التحدِّیات تتطلب رسم آفاق واضحة لتعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

ل تبني مجموعة من السیاسات والآلیات التي من شأنها إحداث نقلة نوعیة في طرق البشریة، من خلا

ومن أبرز . التسییر، وتفعیل دور الموارد البشریة باعتبارها شریكًا أساسیًا في تحقیق أهداف المؤسسات

تأهیل هذه الآلیات تحدیث الأطر التشریعیة والتنظیمیة، تطویر الكفاءات البشریة، تنمیة المهارات وال

المستمر، بالإضافة على تحدیث وتطویر ممارسات إدارة الموارد الشریة، وهي سیاسات إذا تمَّ تطبیقها 

أكثر كفاءة  بفعالیة في المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة ستساهم في تجاوز العوائق وتحقیق أداءٍ 

  .وفعالیة
  

  راتیجیة للموارد البشریةإرساء إطار تشریعي داعم للإدارة الإست: المطلب الأول
 

الإداریة ى علیها السیاسات والممارسات دولة الركیزة الأساسیة التي تبُنَ لتشریعي في أيِّ الإطار ا یُعدُّ 

تسییر الموارد البشریة لا إدارة و والتنظیمیة، ومن ثم فإنَّ تحدیث وتكییف المنظومة القانونیة قي مجال 

د قدرة الدولة على الانتقال من إدارة حدِّ و خیار إستراتیجي محوري یُ یُعتبر مجرد إصلاح إداري تقني، بل ه

تقلیدیة للموارد البشریة إلى إدارة ذات بعد إستراتیجي ینسجم مع رهانات التنمیة المستدامة وتحدِّیات 

یة، تتحوَّل فالمنظومة القانونیة القائمة، إذا لم تواكب التحوُّلات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوج. العولمة

  .ي أسالیب تسییر مرنة وحدیثةإلى عامل مقیِّد یمنع المؤسسات والإدارات العمومیة من تبنِّ 

وفي السیاق الجزائري، تبدو الحاجة ماسَّة إلى مراجعة عمیقة للنصوص التشریعیة والتنظیمیة التي تحكم 

دیة التي تواجه ضغوطًا متزایدة الموارد البشریة، سواءً في المؤسسات العمومیة الاقتصا إدارة وتسییر

مرتبطة بالمنافسة العالمیة وتذبذب الأسواق، أو في المؤسسات العمومیة الخدمیة التي تضطلع بأدوار 

الخ، حیث یفرض علیها ...أساسیة في مجالات الصحة، التعلیم العالي، التربیة، التكوین والتعلیم المهنیین

فالمؤسسات الاقتصادیة تحتاج إلى قوانین أكثر . استدامتهاالواقع ضرورة تحسین جودة الخدمة وضمان 

مرونة تسمح لها باعتماد سیاسات جذب الكفاءات والمحافظة علیه، وإدراج آلیات حدیثة للتوظیف والتكوین 
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وتقییم الأداء تتماشى مع معاییر الاقتصاد العالمي، أمَّا المؤسسات الخدمیة فهي مطالبة بإصلاح أنظمتها 

  .بما یضمن تطویر رأس المال البشري ورفع كفاءة الموظفین لمواكبة مختلف التحوُّلات القانونیة

المتعلق بالوظیفة العمومیة، على سبیل المثال، وإن كان قد حدَّد تنظیم المسار المهني  03- 06فالقانون 

ه، وأنماط للموظفین، من خلال تحدید شروط وأسالیب التوظیف، آلیات التقییم، شروط التكوین وكیفیات

ن آلیات واضحة تسمح باعتماد التسییر بالكفاءات أو إدراج مفاهیم حدیثة مثل الترقیة، إلاّ أنَّه لا یتضمَّ 

التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة، إدارة المواهب، أو التحفیز المبني على الأداء، وهذا ما یجعل 

الاستجابة للتحوُّلات المتسارعة، حیث یظل  العدید من الإدارات العمومیة الخدمیة تواجه صعوبات في

  .03- 06التوظیف والترقیة محكومین بالتطبیق الحرفي لأحكام القانون 

 الذي یُنظِّم علاقات العمل في القطاع الاقتصادي، فیُظهر هو الآخر محدودیةً  11- 90أمَّا قانون العمل 

. ي تسعى لمواكبة المنافسة الإقلیمیة والدولیةبات المؤسسات العمومیة الاقتصادیة التفي الاستجابة لمتطلَّ 

فالقانون یُركِّز أساسًا على حقوق وواجبات العامل، شروط التوظیف وكیفیاته، والاتفاقیات الجماعیة، لكنَّه 

ي آلیات مبتكرة في استقطاب الكفاءات، أو لتكییف أنظمة العمل لا یمنح المؤسسات المرونة الكافیة لتبنِّ 

  . لتحوُّل الرقمي والاقتصاد المعرفيبات امع متطلَّ 

مثل دعامة أساسیة لتعزیز الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، وعلیه، فإنَّ إرساء تشریعي حدیث وفعَّال یُ 

التسییر بالكفاءات، التوظیف المبني على : فالتشریعات الجدیدة ینبغي أن تُدمج فیها مفاهیم حدیثة مثل

لمبني على النتائج، مرونة أنماط العمل، كما یجب أن تعكس النصوص القانونیة الجدارة، تقییم الأداء ا

مبادئ الحوكمة والشفافیة، بحیث تحقق التوازن بین الفعالیة الاقتصادیة للمؤسسات من جهة، وضمان 

  .الاستقرار الاجتماعي والعدالة الوظیفیة من جهة أخرى

ستراتیجي یسمح بترجمة خطط الموارد البشریة إلى إنَّ إصلاح هذه التشریعات سیكون بمثابة مدخل إ

ممارسات عملیة قابلة للتطبیق، ویدعم قدرة المؤسسات والهیئات العمومیة، سواءً الاقتصادیة أو الخدمیة، 

  .بات التنمیة الوطنیة، مع الاستجابة في الوقت نفسه للتحوُّلات الدولیةعلى تطویر كفاءاتها ومواكبة متطلَّ 
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  ث القوانین تحدی: أولاً 

فرضت العولمة وما رافقها من تطورات تكنولوجیة متسارعة أنماطًا جدیدة من العمل والعلاقات المهنیة لقد 

لم تكن مألوفة في السابق، مثل العمل عن بعد، العمل المرن، العقود قصیرة المدى، إضافة إلى تزاید 

هذه . تساع مجال الاستثمارات الأجنبیةالاعتماد على المنصات الرقمیة والتعاملات الإلكترونیة، وا

النظر، بشكل مستمر، في  ةالتحوُّلات العمیقة أفرزت واقعًا معقدًا یُملي على المشرِّع الجزائري ضرورة إعاد

رة للموارد البشریة حتى تظل منسجمة مع دینامیكیة التغیُّرات القوانین والنصوص التنظیمیة المؤطِّ 

  .ماعیةالاقتصادیة والسیاسیة والاجت

فمنذ نهایة القرن العشرین وبدایة القرن الحادي والعشرین، أصبحت بیئة العمل أكثر تأثرًا بثورة تكنولوجیا 

المعلومات والاتصالات، وهو ما انعكس بشكل مباشر على أنظمة إدارة الموارد البشریة في مجالات 

هذا الواقع أفرز مقاربة . الاجتماعیةالتوظیف، التكوین، الترقیة، أنظمة الأجور والتعویضات، والمزایا 

جدیدة لإدارة الموارد البشریة تقوم على التكییف والمرونة بدلاً من الاقتصار على الأطر التقلیدیة الجامدة 

التي كانت سائدة، ومن ثمَّ أصبح لزامًا على المؤسسات العمومیة الاقتصادیة وعلى الإدارات العمومیة 

  .رةبات هذه البیئة المتغیِّ ة أنظمتها القانونیة مع متطلَّ ممواءَ  تعمل علىالخدمیة أن 

من هذا المنطلق، فإنَّ التعامل الفعَّال مع تحدِّیات العولمة یقتضي مراجعة شاملة ودوریة للتشریعات 

: وتشمل هذه التشریعات وى الدولة أو على مستوى المنظمات،الخاصة بالموارد البشریة سواءً على مست

مة للعمل عن بعد والعمل المؤقت، الضمانات القانونیة للعاملین في حالات إعادة الهیكلة أو القوانین المنظِّ 

الخصخصة، الأنظمة الخاصة بالتقاعد المبكر، والتشریعات التي تكفل حمایة الحقوق الاجتماعیة والمهنیة 

  .للعاملین

  التحدیث المستمر لأنظمة إدارة الموارد البشریة: ثانیًا
  

هًا الأثر، بل أصبح توجُّ  یث المستمر لأنظمة إدارة الموارد البشریة لم یعد خیارًا إداریًا محدودَ التحدإنَّ 

. ستراتیجیًا یحمل في طیاته بُعدًا استشرافیًا یستجیب للتحوُّلات العمیقة التي یشهدها العالم المعاصرإ

اتها وممارساتها بما یتناسب مع فالمؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة أصبحت أمام حتمیة تغییر أدو 
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تسییر مواردها البشریة لا ینبغي أن یكون إجراءً إدارة و بات المرحلة الراهنة، فالإصلاح في مجال متطلَّ 

، بل خیارًا استراتیجیًا یهدف إلى تعزیز قدراتها التنافسیة وتحقیق الاستقرار المؤسسي آنیةً  ظرفیًا أو استجابةً 

  .العصريومواكبة معاییر التسییر 

ومع بروز الاقتصاد الرقمي، وظهور الذكاء الاصطناعي وانتشار استعماله على نطاق واسع، وتزاید 

ل أنظمة إدارة الموارد البشریة الاعتماد على أنماط العمل المرنة والهجینة، أصبح من الضروري أن تتحوَّ 

لمرونة والتجدید، وقادرة على استباق في المؤسسات والإدارات الجزائریة إلى أنظمة دینامیكیة قائمة على ا

رات فحسب، بل فالرهان لم یعد یتمثل في مواكبة التطوُّ  كتفاء بالتكیُّف معها بعد وقوعها،التحوُّلات بدل الا

  .في استشرافها ورسم السیاسات التي تتیح تحویلها إلى فرص للنمو وتعزیز القدرات المؤسسیة

إدارة الموارد البشریة یتجاوز البعد الإجرائي، لیعكس فلسفة جدیدة ومن هذا المنظور، فإنَّ تحدیث أنظمة 

في التسییر تهدف إلى بناء مؤسسة أكثر جاذبیة للكفاءات، وأكثر قدرة على الاستجابة لتوقعات الأجیال 

مستمرین، م وتكوین الجدیدة من الموظفین والعمال، التي تمیل إلى تفضیل بیئات عمل مرنة، وفرص تعلُّ 

كما أنَّ هذه الرؤیة الاستشرافیة تقتضي إدماج التكنولوجیات الحدیثة في مختلف  الجهود المتمیزة، وتقدیر

مراحل إدارة وتسییر الموارد البشریة، ابتداءً من الاستقطاب والاختیار ثم التكوین والتطویر، بالإضافة إلى 

  .زة للتعویضات والأجوروضع نظم محفِّ 
  

  :الموارد البشریة في عدد من الأبعاد، أهمهاى تحدیث أنظمة إدارة ویتجلَّ 
  

  :تطویر آلیات الاستقطاب والاختیار -

 الجزائریة مجرد عملیة إجرائیة تهدف إلى سدِّ والإدارات لم یعد استقطاب الموارد البشریة في المؤسسات 

تحتاجها على  بل تحوَّل إلى رهان استراتیجي یتطلب التفكیر في نوعیة الكفاءات التيالمناصب الشاغرة، 

صیة لم تكن مطروحة مع تنامي أنماط العمل الجدیدة وظهور مهن رقمیة ومجالات تخصُّ ف المدى الطویل،

قبل عقد من الزمن، أصبح لزامًا تحدیث أسالیب التوظیف بما یتیح استقطاب كفاءات قادرة على الإسهام 

  .في التحوُّل الرقمي والإصلاح الإداري
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ي أسالیب اختیار تعتمد الكفاءات بدل الاقتصار على حة في هذا السیاق تبنِّ ومن أبرز الآفاق المطرو 

المؤهلات العلمیة الأكادیمیة فقط، وتوظیف أدوات التقییم الحدیثة مثل الاختبارات الالكترونیة والمقابلات 

عملیات  كما أنَّ إدماج تكنولوجیا المعلومات في ل السلوكیات والقدرات المستقبلیة،المبنیة على تحلی

یمكن أن یُسهم في تسریع وتیرة عملیة  -صةمن خلال منصات رقمیة وطنیة متخصِّ  –الاستقطاب 

  .التوظیف وتعزیز الشفافیة، وهو ما یمثل خطوة محوریة في تحدیث الإدارة العمومیة الجزائریة
  

  :تحیین نظم التعویضات والحوافز -

وات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة التي تُسهم في تُشكِّل سیاسات ونظم التعویضات والحوافز إحدى أد

النظام القانوني للوظیفة العمومیة  وفي الجزائر، ورغم أنَّ . تحقیق الرضا الوظیفي وتعزیز الولاء المؤسسي

على جعل  الجزائریة ، إلاَّ أنَّ التحدِّي یكمن في مدى قدرة المؤسسات والإداراتالاستقرار الوظیفيیضمن 

العمل محفِّزة بما یكفي لمواجهة الامتیازات والإغراءات التي یقدمها القطاع الخاص أو الفرص التي  بیئة

  . تقدِّمها شركات ومؤسسات الدول الأجنبیة

من هنا، فإنَّ تحدیث نظم التعویضات والحوافز لا یعني بالضرورة زیادة الأجور بشكل مطلق، بل یمكن 

رص للتكوین المستمر لاسیما في الخارج، اعتماد آلیات الترقیة أن یتجسد في صیغ أخرى مثلك منح ف

هذه الإجراءات من شأنها أن . المبنیة على الأداء، وإرساء ثقافة الاعتراف بالإنجازات الفردیة والجماعیة

عات المستقبلیة للموارد ز الدافعیة الداخلیة للموظفین والعمال وتخلق بیئة عمل تتماشى مع التطلُّ عزِّ تُ 

  .بشریةال

  :المحافظة على الكفاءات والتقلیل من هجرة الأدمغة -

سم الاحتفاظ بالكفاءات أحد أكبر التحدِّیات التي تواجه المؤسسات الجزائریة في ظل بیئة عالمیة تتَّ  یُعدُّ  

ى فهجرة الأدمغة إلى الخارج أو انتقالها إل د المنافسة على استقطاب الكفاءات،بانفتاح أسواق العمل وتزای

القطاع الخاص المحلي یُشكِّل خسارة مزدوجة، سواءً على مستوى الاستثمار في تكوینها، أو على مستوى 

ولذلك فإنَّ آفاق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في . إضعاف القدرة التنافسیة للمؤسسات العمومیة

توسیع مسارات الترقیة، وخلق الجزائر تستدعي وضع سیاسات استبقاء تقوم على تحسین ظروف العمل، و 

مناخ تنظیمي قائم على العدالة والشفافیة، كما أنَّ تشجیع ثقافة الإبداع والابتكار داخل المؤسسات 
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والإدارات العمومیة یمكن أن یكون وسیلة فعَّالة للحفاظ على الموارد البشریة المؤهلة عبر منحها فضاءً 

  .اتهاو للتعبیر عن قدراتها وتحقیق ذ

ل ما تمَّ عرضه، یمكن القول أنَّ التحدیث المستمر لأنظمة إدارة الموارد البشریة لیس مجرد من خلا

رات الخارجیة، بل هو خیار استراتیجي یهدف إلى بناء مؤسسة أو إدارة عمومیة جزائریة استجابة للتغیُّ 

، فإنَّ نجاح ومن ثمَّ  لة،الوطنیة في خدمة التنمیة الشامقادرة على الاستباق، التكیُّف، وتوظیف كفاءاتها 

بات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر یرتبط بمدى قدرتها على إحداث هذا التوازن بین متطلَّ 

  .الواقع المحلي وضغوطات البیئة الدولیة، بما یجعل من التحدیث أفقًا دائمًا لا مرحلة مؤقتة
  

  تشریعات محفِّزة لنهایة الخدمة: ثالثاً

مرحلة محوریة في المسار الوظیفي للفرد العامل، إذ لا تُختزل فقط في مغادرته لمكان ثل نهایة الخدمة متُ 

وفي كثیر . عمله، بل ترتبط أیضًا بمدى شعوره بالتقدیر لما قدَّمه من عطاءات على مدار سنوات طویلة

لمادي أو الاجتماعي، وهو ما من الأحیان، یقترن بلوغ هذه المرحلة بمشاعر القلق من فقدان الاستقرار ا

ینعكس سلبًا على أداء الموظف في سنوات عمله الأخیرة إذا لم ترافقه سیاسات واضحة تكفل له الأمان 

ومن هذا المنطلق، فإنَّ تعدیل التشریعات الخاصة بنهایة الخدمة یُعدُّ خیارًا . الوظیفي وتقدِّر مساهماته

مؤسساتهم حتى آخر یوم من عملهم، كما یُسهم في رفع درجة الولاء  استراتیجیًا لتعزیز انخراط العاملین في

  .والانتماء المؤسسي

به وفي السیاق الجزائري، تبرز أهمیة هذا البعد بالنظر إلى ما یشهده سوق العمل من تحوُّلات، وما تتطلَّ 

عادة النظر في لذا، فإنَّ إ اءات وخبرات یصعب تعویضها بسهولة،المؤسسات والإدارات العمومیة من كف

التشریعات المنظمة لنهایة الخدمة یُعدُّ رهانًا استراتیجیًا لتعزیز ولاء الموظفین والعمال وتحفیزهم على 

  .العطاء حتى آخر مراحل عملهم، وفي الوقت نفسه الحفاظ على الرصید المعرفي والمهني الذي راكموه

  :د هذا التوجه من خلال جملة من السیاساتویمكن أن یتجسَّ 
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بحیث تكون هذه المكافآت مرتبطة بمسار الموظف : سنّ قوانین تضمن مكافآت عادلة لنهایة الخدمة -

ع على الاستمرار في الأداء بجودة  المهني ومساهماته الفعلیة، بما یعكس مبدأ العدالة التحفیزیة، ویُشجِّ

  .عالیة حتى السنوات الأخیرة من الخدمة

من خلال إدماجهم  إذ یمكن استثمار خبراتهم: في التكوین والاستشارة الاستفادة من خبرة المتقاعدین -

  ز استدامة المعرفة داخل المؤسسات العمومیة ویضمن انتقالاً سلسًا عزِّ في برامج تدریبیة أو استشاریة، بما یُ 

  .للمهارات نحو الأجیال الجدیدة من الموظفین

تنظیم دورات تحضیریة للتقاعد، أو خلق فرص مثل : إدراج برامج مرافقة لمرحلة ما بعد الخدمة -

المجتمعیة والتطوع، وهي آلیات تُسهم في تقلیل الأثر النفسي والاجتماعي لمرحلة ما بعد العمل للمشاركة 

  . وتمنح الموظف إحساسًا بالاستمراریة والجدوى

یندرج ضمن منظور  إنَّ تطویر التشریعات الخاصة بنهایة الخدمة لا یُمثل مجرد بعد اجتماعي بحت، بل

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، لأنَّه یعكس اهتمام المؤسسة بالموارد البشریة كعنصر محوري یمتد 

ومن ثمَّ، یمكن القول إنَّ هذه السیاسات تُسهم في بناء ثقافة تنظیمیة . عطاؤه حتى بعد مغادرته للوظیفة

  . قوامها الاعتراف، الاستدامة، والاستشراف
  

  تعزیز التشریعات المرتبطة بالتكوین المستمر: رابعًا

، إذ یُمثل یُعتبر التكوین المستمر من أهم الركائز التي تقوم علیها الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

رات الضمانة الأساسیة للحفاظ على حداثة الكفاءات ورفع قدرة الجهاز العمومي على التكیُّف مع المتغیِّ 

فالموارد البشریة لا تُعد ثابتة في معارفها ومهاراتها، بل هي بحاجة دائمة إلى . في بیئة العملالمستمرة 

ومن ثمَّ، . تحدیث وتطویر حتى تظل قادرة على الإبداع والابتكار ومواكبة التحوُّلات التكنولوجیة والتنظیمیة

ا استراتیجیًا یساهم في بناء مؤسسة وإدارة مة للتكوین المستمر یُعدُّ توجهً زة وملزِ فإنَّ إقرار تشریعات محفِّ 

  .عمومیة أكثر كفاءة واستدامة

لت في شروط وإجراءات التكوین المستمر، إلاَّ أنَّ  إنَّ  النصوص التشریعیة والتنظیمیة الحالیة رغم أنَّها فصَّ

لمرحلة الراهنة، بات اهذا الأخیر یبقى اختیاریًا في كثیر من الأحیان، هذا الوضع قد لا یتناسب مع متطلَّ 
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 اة،حیث أصبحت المعرفة تتقادم بسرعة، وأصبحت الكفاءات المهنیة مرهونة بالقدرة على التعلُّم مدى الحی

ج منح للتكوین المستمر المكانة التي یستحقها، ویُدرَ وبالتالي، فإنَّ تحدیث الإطار التشریعي ینبغي أن یُ 

  .لا یتجزأ من المسار المهني كجزءٍ 

  : ه في جملة من المحاورهذا التوجُّ ویمكن ترجمة 

على إلزامیة خضوع الموظفین لدورات  واضحٍ  القانون بشكلٍ  ینبغي أن ینصَّ  :الإلزامیة والانتظام -

أدنى من ساعات التكوین السنویة أو الدوریة، بما یضمن أنَّ التحدیث  تكوینیة بشكل دوري، مع تحدید حدٍّ 

  .التزامًا وظیفیًاالمعرفي لا یبقى خیارًا ثانویًا بل 

من الضروري وضع نظام تحفیزي یمنح امتیازات إضافیة للمؤسسات التي تستثمر  :الحوافز والامتیازات -

  .في تطویر كفاءات موظفیها

ع على إبرام اتفاقیات تعاون بین مختلف المؤسسات والإدارات مكن للتشریعات أن تشجِّ یُ : الشراكات -

بهدف ربط المسارات التكوینیة  راكز البحث والتكوین من جهة أخرى،العمومیة من جهة، والجامعات وم

مثل هذه الشراكات تُسهم في إدماج البحث العلمي في محیطه  حتیاجات الفعلیة للاقتصاد الوطني،بالا

  .وتطویر مسارات مهنیة أكثر مرونة ،العملي

التكوین المستمر أحد معاییر التقییم من بین الآلیات الفعَّالة أن یصبح : دمج التكوین في تقییم الأداء -

وهذا من  ،السنوي للأداء، یحیث یُنظر إلى المشاركة في البرامج التكوینیة كجزء من التزام الموظف بمهامه

  .شأنه أن یُغیِّر نظرة الموظفین للتكوین من كونه عبئًا إضافیًا إلى كونه فرصة لتعزیز المسار المهني

التشریع على اعتماد أنماط تعلیم جدیدة مثل التعلیم  یمكن أن ینصَّ : ثةاستخدام التكنولوجیا الحدی -

المنصات الرقمیة، بما یسمح بتوسیع قاعدة المستفیدین وتخفیض التكالیف المرتبطة  عبر الإلكتروني

تاحة إنَّ إدراج هذه الوسائل الحدیثة في التكوین یمنح مرونة أكبر ویجعل عملیة التعلُّم م .بالتكوین التقلیدي

  .في أي زمان ومكان

ومن منظور استشرافي، فإنَّ التشریعات الخاصة بالتكوین المستمر ینبغي أن تذهب أبعد من مجرد الإلزام 

والتشجیع، لتصل إلى حدِّ وضع رؤیة وطنیة شاملة للتكوین المستمر والتعلُّم مدى الحیاة، تتكامل فیها 

تنافسیة المورد البشري  ز منعزِّ قطاع الاقتصادي، بما یُ الأدوار بین المؤسسات العمومیة والجامعات وال
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ى الجزائر مقاربة تعتبر التكوین المستمر حقًا وشرطًا أساسیًا لمواصلة شغل كما یُمكن أن تتبنَّ  الجزائري،

  .وظیفتهالموظف ل

فقط من خلال  إلى ذلك، فإنَّ بناء ثقافة تنظیمیة قائمة على التعلُّم والتكوین المستمرین لا یتحقق إضافةً 

النصوص القانونیة والتنظیمیة، بل یحتاج إلى سیاسات تواصلیة وتوعویة تشرح للموظف أهمیة التكوین 

  . ودوره في تحسین أدائه وفتح آفاق مهنیة جدیدة أمامه

ل التكوین المستمر من واجب تشریع إلى ممارسة راسخة في الوعي  يومع مرور الوقت، یمكن أن یتحوَّ

 .ظفین، تُسهم في تجدید روح المبادرة والابتكار في القطاع العموميالجماعي للمو 
  

  مواكبة التحوُّلات في تركیبة الموارد البشریة والتكیُّف مع التغییر المستمر: المطلب الثاني
  

  

  مواكبة التحوُّلات في تركیبة الموارد البشریة: أولاً 

رات راهن تحوُّلات عمیقة ومعقدة بفعل التغیُّ تشهد تركیبة الموارد البشریة في المنظمات في العصر ال

المتسارعة في المجالات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة، وهو ما یجعل عملیة إدارتها أكثر تعقیدًا 

فلم یعد یُنظر إلى الموارد البشریة باعتبارها مجرد عنصر من  وحساسیة مما كانت علیه في السابق،

د قدرة المؤسسات على المنافسة حدِّ بل أضحت تُعدُّ رأس مال استراتیجي یُ عناصر العملیة الإنتاجیة، 

ح أنَّ التطور المستمر في العلوم یؤدي إلى نشوء وفي هذا السیاق، یتضِّ . والبقاء في بیئة دولیة متقلبة

احتیاجات جدیدة في سوق العمل، سواءً من حیث نوعیة المهارات أو مستوى التأهیل المطلوب، في حین 

سهم الاستثمار في تطویر القدرات البشریة في دفع عجلة الابتكار وتوجیه مسارات البحث العلمي یُ 

  .دةوالتكنولوجي نحو تلبیة الحاجات الاقتصادیة والاجتماعیة المتجدِّ 

افیة أمَّا في الحالة الجزائریة، فإنَّ هذه التحوُّلات تكتسي أبعادًا أكثر عمقًا، نظرًا لخصوصیة البنیة الدیموغر 

مثل الفئة النشطة نسبة معتبرة من مجموع السكان، ما یُشكِّل التي یغلب علیها الطابع الشبابي، حیث تُ 

غیر أنَّ استثمار هذه الطاقة البشریة  ات رشیدة،إذا ما أُحسن استغلالها في إطار سیاس إستراتیجیةفرصة 

لرصد اتجاهات سوق العمل المحلي یظل مرهونًا بقدرة الدولة ومؤسساتها على توفیر آلیات فعَّالة 

والإقلیمي والدولي، واستشراف المهن المستقبلیة، بما یسمح بتوجیه جهود التكوین والتشغیل نحو 



یات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر  الثاني                    تحدِّ الفصل 

                               وآفاق تعزیز تطبیقها  

 
 

265 

 

صات الأكثر طلبًا، وهنا تظهر الحاجة الماسَّة إلى تطویر أسالیب تطبیق الإدارة الإستراتیجیة التخصُّ 

میة الجزائریة، بما یضمن التوقع، المرونة، والقدرة على للموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمو 

  .التكیُّف المستمر مع هذه التحوُّلات

ومن ثمَّ، فإنَّ نجاح الجزائر في تحقیق التوازن بین الإمكانات البشریة الهائلة التي تتوفر علیها، وبین 

لإعادة تنظیم تركیبة  اتیجیةإستر متطلبات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، یمر حتمًا عبر بناء رؤیة 

م لتطبیق فعَّال للإدارة الموارد البشریة في مختلف المؤسسات، رؤیة تهدف إلى تهیئة المناخ الملائِ 

ه عملیة لتحقیق التنمیة الشاملة بدل أن تبقى مجرد توجُّ  الإستراتیجیة للموارد البشریة، بما یجعلها أداة

  .نظري

من مستوى الطرح العام إلى مستوى السیاسات والإجراءات التطبیقیة  وعلیه، یصبح من الضروري الانتقال

التي تسمح بتحویل هذه الرؤیة إلى واقع عملي، وهو ما یُشكِّل جوهر الآفاق المستقبلیة لتفعیل الإدارة 

  .الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر

 إستراتیجیةب رؤیة بشریة في الجزائر تتطلَّ انطلاقًا مما سبق، یتضح أنَّ إعادة تنظیم تركیبة الموارد ال

فالمؤسسات والإدارات العمومیة لم تعد قادرة على . متكاملة تستند إلى مبادئ التكیُّف والمرونة والاستشراف

الاكتفاء بالأسالیب التقلیدیة في التسییر والتوظیف، بل أصبحت مطالبة بإدماج مناهج حدیثة ترتكز على 

ومن بین . تستفید من التجارب الدولیة الناجحة مع مراعاة خصوصیات البیئة الجزائریةالكفاءة والابتكار، و 

الأولویات في هذا المجال ضرورة تقلیص الفوارق في الأجور والحوافز بین قطاع الوظیفة العمومیة 

والقطاعات الأخرى على غرار القطاع الاقتصادي والقطاع الخاص، هذه الفوارق یمكن أن تؤدي إلى 

  . ز نزعة الهجرة نحو الخارجعزِّ وتُ وف الكثیر من الكفاءات عن العمل في قطاع الوظیفة العمومیة، عز 

إنَّ معالجة هذه الإشكالیة عبر اعتماد سیاسات أجور متقاربة بین مختلف القطاعات یُعدُّ خیارًا استراتیجیًا 

زلعمومیة، و من شأنه أن یضمن استقرار الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات ا قدرتها التنافسیة  یُعزِّ

 فالتقارب في منظومة الأجور والحوافز یُسهم في خلق مناخ عملٍ  .في استقطاب الكفاءات والاحتفاظ بها
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ه الدولة نحو تفعیل مبادئ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة على نحوٍ ، ویدعم توجُّ أكثر توازنًا وعدالةً 

  .والاستقرار الوظیفي بات الكفاءةراعي متطلَّ یُ 

وفي السیاق ذاته، یُمثل اعتماد برامج التعلیم والتكوین الإلكتروني والرقمي خیارًا استراتیجیًا لا غنى عنه 

ل الرقمي في الإدارات العمومیة الجزائریة فالطلب . في المرحلة الراهنة، خاصة مع تسارع وتیرة التحوُّ

جالات البرمجة، إدارة قواعد البیانات، الأمن السیبراني، والخدمات المتزاید على المهارات التكنولوجیة في م

وعلیه، فإنَّ . رات العالمیةلمواكبة التغیُّ  محوریةً  الرقمیة یجعل من الاستثمار في التكوین الإلكتروني أداةً 

الأولي ي برامج تكوین مستمر تتجاوز التكوین مة بتبنِّ المؤسسات والإدارات الجزائریة أصبحت الیوم ملزَ 

  .رات التكنولوجیة المتسارعةمین، لتشمل التحدیث الدوري للمهارات بما یتماشى مع التطوُّ للمستخدَ 

یتبیَّن مما سبق أنَّ مواكبة التحوُّلات المتسارعة في تركیبة الموارد البشریة في المنظمات أصبحت ضرورة 

رات الاقتصادیة والتكنولوجیة تغیُّ لضمان استمراریة وتنافسیة المؤسسات الجزائریة، فال إستراتیجیة

ي سیاسات أكثر مرونة والاجتماعیة تفرض أنماطًا جدیدة من المهارات والوظائف، وهو ما یستدعي تبنِّ 

التكوین، والتحفیز، مع الحرص على تحقیق العدالة والشفافیة في سوق ، وشمولیة في مجال التوظیف

هات تراتیجیة للموارد البشریة الإطار الأمثل لترجمة هذه التوجُّ وفي هذا الإطار، تُشكِّل الإدارة الإس. العمل

إلى ممارسات عملیة، من خلال قدرتها على الاستشراف، وإعادة تنظیم الموارد البشریة وفق احتیاجات 

وعلیه، فإنَّ الاستثمار في تطویر الموارد البشریة باعتبارها . التنمیة الوطنیة، وتحویل التحدِّیات إلى فرص

السبیل الأنجع لتحقیق التنمیة المستدامة وتعزیز مكانة المؤسسات الجزائریة في بیئة دولیة  وة، یظلُّ ثر 

  .رة باستمرارمتغیِّ 

  مة بین مخرجات التعلیم وسوق العملتحقیق المواءَ : ثانیًا
  

دة مة بین مخرجات التعلیم وسوق العمل من أبرز القضایا المطروحة على أجنلقد أصبح موضوع المواءَ 

ره المؤسسات التعلیمیة والتكوینیة من توفِّ  ما نالسیاسات العمومیة في الجزائر، نظرًا لتزاید الفجوة بی

ى ذلك ویُعزَ  رة،مهارات عملیة وتكنولوجیة متطوِّ  به سوق العمل منصات ومعارف، وبین ما یتطلَّ تخصُّ 

دیدة من الكفاءات، لذلك فإنَّ أي مسعى رضت أنماطًا جبالأساس إلى التحوُّلات الاقتصادیة العالمیة التي ف
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حتمًا عبر إعادة النظر في مخرجات التعلیم  لتعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة یمرُّ 

  .هات المستقبلیة للاقتصاد الوطنيوالتكوین، بما یجعلها أكثر انسجامًا مع الاحتیاجات التنمویة والتوجُّ 

ت التعلیم من جهة واحتیاجات سوق العمل من جهة أخرى، كعامل أساسي في مة بین مخرجاوتأتي المواءَ 

  : 1ولمواجهة ذلك فإنَّ على الحكومات الأخذ في الاعتبار التوجهات التالیة. راترات والتطوُّ مواكبة التغیُّ 

مراعاة حاجة سوق العمل المحلیة والإقلیمیة والدولیة في مضمون النظام التعلیمي وخصائصه، في  - 

  .وء المعلومات المتوفرة عن أسواق العمل الأخرى والعوامل المؤثرة فیهاض

مشاركة الجهات المعنیة بالموارد البشریة بمختلف قطاعاتها في التخطیط والإشراف والتنفیذ لجانبي  - 

  .العرض والطلب لسوق العمل والذي یشكِّل الجانب التعلیمي عنصرًا أساسیًا فیه

  .التعلیمیة بالاستعانة بالمتطلبات التنمویة والاستنارة بحاجات سوق العمل بناء البرامج والمناهج - 

استخدام تقنیات المعلومات والاتصالات الحدیثة في النظام التعلیمي، مما یساعد على تیسیر الحصول  - 

  .على المعرفة ونقلها بیسر وسهولة

تعلیم وتخصصاته ومضمونه ومعاییره، إجراء التغییر والتعدیل والتطویر المستمر في أنظمة ومناهج ال - 

  .دة لسوق العملم والاحتیاجات المتجدِّ بما یتلاءَ 

ي إستراتیجیات فعَّالة تمكِّن من إعادة تنظیم تركیبة الإشارة إلیه سابقًا، فإنَّه لابد من تبنِّ  وعلى ضوء ما تمَّ 

ن الإستراتیجیات مما وتتكوَّ . تنمویةللاحتیاجات ال مةً الموارد البشریة في سوق العمل مما یجعلها أكثر مواءَ 

  :یلي

وذلك بتضمینها في إدارة عملیة التوظیف والاستفادة من التجارب الدولیة : الأخذ بأسالیب العمل الحدیثة - 

  .في هذا المجال

ن القطاعات الحكومیة من لكي تتمكَّ : من فجوة الأجور بین القطاعات الحكومیة والخاصة الحدُّ  - 

  .ت المؤهلة التي تحقق لها التنافسیة والاستمراریةاستقطاب الكفاءا

                                                           
مركز الإمارات للدراسات ): الإمارات العربیة المتحدة(أبو ظبي، البشریة المواردالعولمة وتنمیة ، منذر واصف المصري 1

      .82-81:ص ص، 2004، الإستراتیجیة
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فهناك زیادة في نسبة الطلب على فئة : ع في برامج التعلیم والتدریب في المجالات الإلكترونیةالتوسُّ  - 

وأصبحت المعرفة التقنیة . صین في المجالات الإلكترونیة والبرمجیات محلیًا وعالمیًاالعاملین المتخصِّ 

ه نحو التركیز على استقطاب ولذلك فإنَّ التوجُّ . في سوق العمل على مستوى عالميا ا أساسیً متطلبً 

جین یُعتبر إستراتیجیة رئیسیة لإدارة الموارد البشریة إذا كانت تسعى أصحاب المهن الإلكترونیة والمبرمِ 

  .لتحقیق المنافسة لمنظماتها

ه نحو المكافحة السلبیة للبطالة والتوجُّ وذلك بالابتعاد عن أسلوب : إیجاد فرص عمل متكافئة للجمیع - 

 .توفیر القابلیة المستدیمة لتوظیف الموارد البشریة

مما سبق، یمكن القول أنَّ الجزائر ورغم الجهود المبذولة في إصلاح المنظومة التعلیمة وكذلك التكوینیة، 

دیدة على غرار الذكاء صات جوإطلاق العدید من المبادرات الرامیة إلى تحدیث البرامج وإدراج تخصُّ 

دة، بما یعكس محاولة حقیقیة لمواكبة التحوُّلات العالمیة واحتیاجات سوق الاصطناعي، والطاقات المتجدِّ 

بات سوق العمل ما یزال تحدِّیًا قائمًا، مة بین مخرجات التعلیم ومتطلَّ العمل الوطنیة، إلاَّ أنَّ تحقیق المواءَ 

ا یُسهم في استمرار تحدِّیات البطالة بین خریجي الجامعات والمؤسسات ولم یرقَ إلى المستوى المنشود، م

وللتغلب على هذه الإشكالیة، أصبح لزامًا تعزیز الشراكات بین . التكوینیة، وتزاید ظاهرة هجرة الكفاءات

الجامعات والمؤسسات التكوینیة من جهة، والمؤسسات الاقتصادیة والإدارات العمومیة من جهة أخرى، 

كما أنَّ . تحدید الاحتیاجات الفعلیة من المعارف والمهارات وتوجیه المسارات التعلیمیة وفقًا لذلكقصد 

الاستثمار في التكوین المستمر، وخاصة في المجالات الرقمیة والتكنولوجیة، یُمثل خطوة أساسیة نحو 

الجزائر على المنافسة إقلیمیًا رات المتسارعة وتعزیز قدرة تمكین الموارد البشریة من التكیُّف مع المتغیِّ 

  .ودولیًا

  كخیار استراتیجي لإدارة الموارد البشریة في الجزائر التكیُّف والتغییر المستمر: ثالثأً
  

سم بدرجة عالیة من التعقید والغموض، حیث أضحى عدم الیقین سمة فرضت العولمة واقعًا جدیدًا یتَّ لقد 

وانهیار بعض دة، من أبرزها اشتداد المنافسة العالمیة، امل متعدِّ للبیئة التنظیمیة نتیجة تداخل عو  ةأساسی

النماذج المؤسسیة التقلیدیة التي كانت تقوم على المركزیة الصارمة، إلى جانب بروز المنظمات 
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وفي خضم هذه . میة وتكنولوجیا المعلومات والاتصالاتقالافتراضیة التي تعتمد كلیًا على التقنیة الر 

ح لزامًا على المؤسسات الجزائریة أن تُعید النظر في بنیتها وهیاكلها التنظیمیة، وأن تستبدل التحوُّلات أصب

رات النماذج الجامدة بالمرونة، والتراتبیة المغلقة بالشبكات التفاعلیة المفتوحة، بما یتیح لها التكیُّف مع متغیِّ 

سم بالقدرة على یة وإداریة جدیدة تتَّ ي أنماط قیادكما أصبح من الضروري تبنِّ . البیئة بسرعة وفاعلیة

الاستجابة للتسارع الكبیر في تدفق المعلومات والمعارف، وبالقدرة على تحویل هذه المعارف إلى قرارات 

  .ز استمراریة المؤسسات وتنافسیتهاعزِّ وإجراءات عملیة تُ 

لتكیُّف مع المتغیرات العالمیة، بة في مجال اوتواجه المؤسسات والإدارات العمومیة الجزائریة تحدِّیات مركَّ 

ز على الامتثال والتراتبیة، وهو ركِّ فمن جهة، ما تزال بعض الهیاكل التنظیمیة محكومة بثقافة بیروقراطیة تُ 

ما یحدُّ من قدرتها على المرونة والاستجابة السریعة، ومن جهة أخرى، تفرض الضغوطات الاجتماعیة 

  .دمًا نحو الإصلاح والتحدیثسسات والإدارات ضرورة المضي قُ والاقتصادیة المتزایدة على هذه المؤ 

ل الرقمي مثالاً بارزًا على هذه التحدِّیات، إذ یفرض على الإدارات العمومیة إعادة تكوین  ویُعدُّ التحوُّ

. بات الحوكمة الإلكترونیةي طرق جدیدة في تقدیم الخدمة العمومیة، بما یتماشى مع متطلَّ موظفیها وتبنِّ 

دفعت بالعدید منها إلى بین المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة والشركات الأجنبیة  المنافسة المتنامیةأنَّ  كما

وفي هذا السیاق، فإنَّ التطبیق الفعَّال . مع المعاییر الدولیة إعادة هیكلة وظائفها وتكییف أنظمة عملها

ب تكوینًا مستمرًا وفعَّالاً لجزائریة یتطلَّ للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات والإدارات ا

  .للموظفین والعمال، وتمكین الكفاءات من المشاركة الفعلیة في اتخاذ القرار، وإعادة تصمیم نظم التسییر

  :الاستراتیجیات الفعَّالة للتكیُّف والتغییر -

ي إستراتیجیات عملیة وفعَّالة، لمواجهة التحدِّیات المرتبطة بسرعة التغییر، على المؤسسات الجزائریة تبنِّ 

  :من أبرزها

ل من الهی - لا یكفي الاكتفاء بالتدرج الهرمي التقلیدي في إدارة : كل الجامدة إلى المرنةاالتحوُّ

رات، ب الأمر إعادة هندسة الهیاكل التنظیمیة بما یسمح بالاستجابة السریعة للمتغیِّ المؤسسات، بل یتطلَّ 

و المصفوفیة یسمح بتقلیص مستویات السلطة ویمنح فرق العمل مرونة أكبر في فاعتماد الهیاكل الشبكیة أ

هذا التحوُّل في الهیكل التنظیمي یساعد على تقلیل . سواء التعامل مع الأزمات والفرص على حدٍ 
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ة البیروقراطیة، وتسریع عملیة اتخاذ القرار، وخلق بیئة تنظیمیة أكثر دینامیكیة قادرة على التكیُّف مع بیئ

  .الأعمال العالمیة

یُعتبر التكوین حجر الزاویة في بناء القدرات التكیُّفیة داخل : من أجل التغییرتكوین المستخدَمین  -

بالمؤسسة، وتستهدف تطویر المهارات  العاملالمؤسسات، فهو عملیة مستمرة تبدأ منذ التحاق الموظف أو 

الة تشمل بالإضافة إلى الوحدات التعلیمیة النظریة فبرامج التكوین الفعَّ . السلوكیة والمعرفیة والتقنیة

هذه المقاربة تُمكِّن من تحویل  التفاوض، وصقل القدرات التحلیلیة،والتطبیقیة، تحسین مهارات الاتصال و 

  . تلقيفي قیادة التحوُّل والتغییر بدل أن تكون مجرد عنصر مُ  فاعلٍ  الموارد البشریة إلى عنصرٍ 

یُعدُّ التمكین من أبرز المقاربات الحدیثة التي تمنح العاملین استقلالیة أكبر في : شریةتمكین الموارد الب -

فالتمكین لا . ز من روح الانتماء والالتزامعزِّ أداء مهامهم، وتُشجعهم على المشاركة في اتخاذ القرار، بما یُ 

بادرة، ودعم الابتكار، یقتصر على منح الصلاحیات، بل یشمل توفیر المناخ التنظیمي الذي یسمح بالم

استراتیجیًا في عملیة التغییر،  اومن ثمَّ یصبح الموظف أو العامل شریكً . وتقدیر الجهود الفردیة والجماعیة

قادرًا على تحویل الأفكار إلى حلول عملیة، وعلى تعزیز ثقافة تنظیمیة قائمة على التعاون والثقة 

  .المتبادلة

رات البیئة الداخلیة والخارجیة مجرد استجابة ظرفیة تفرضها متغیِّ  انلا یُعتبر إنَّ التكیُّف والتغییر المستمر 

  .للمؤسسات، بل یُشكِّلان مدخلاً محوریًا لتطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر

إعادة فنجاح هذا التطبیق مرهون بقدرة المنظمات الجزائریة لاسیما المؤسسات والإدارات العمومیة على 

بات المرونة صیاغة هیاكلها، وتطویر أسالیب تسییرها، وإعداد مواردها البشریة بما ینسجم مع متطلَّ 

وبذلك یغدو التغییر المستمر خیارًا استراتیجیًا لا یمكن تجاوزه إذا ما أُرید للإدارة الإستراتیجیة  والابتكار،

  .رسة عملیة فاعلةر نظري إلى مماللموارد البشریة أن تنتقل من مجرد تصوُّ 
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ستراتیجي لتطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في تفكیر الاستباقي والتنافسي كأفق إال: رابعًا

  الجزائر 

التحدِّي الأبرز الذي یواجه المؤسسات الجزائریة في ظل بیئة خارجیة تحسین مستوى أداء الخدمة یُشكِّل 

ر التكنولوجي السریع، رات والتحوُّلات الناتجة عن التطوُّ فهذه التغیُّ  رار،بالتغیر المستمر وعدم الاستق سمتتَّ 

ر قدرات جدیدة طوِّ وتحریر الأسواق، واشتداد المنافسة الإقلیمیة والدولیة، تفرض على هذه المؤسسات أن تُ 

، یصبح التفكیر ومن ثمَّ . ة بكفاءة وفعالیةمكِّنها من استغلال الفرص المتاحة ومواجهة المشكلات المستجدَّ تُ 

الاستباقي والتنافسي خیارًا محوریًا لا غنى عنه عند الحدیث عن آفاق تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

  .البشریة

ب نوعًا جدیدًا من المبادرات رة الیوم لم تعد تسمح بالاكتفاء بالاستجابات التقلیدیة، بل تتطلَّ فالبیئة المتغیِّ 

وهنا تبرز مسؤولیة مدیري المؤسسات الجزائریة . الابتكار والجودة والكفاءة العالیةالتنافسیة التي تقوم على 

ه تنافسي، سواءً على ي رؤى استباقیة تتیح توجیه جهود التسییر نحو بناء ثقافة تنظیمیة ذات توجُّ في تبنِّ 

متلكه من معارف ومهارات وتُعدُّ الموارد البشریة، بما ت. المستوى المحلي أو في مواجهة التحدِّیات العالمیة

  .دة، العامل الأساسي في تحقیق هذه القدرة التنافسیةمتعدِّ 

وبالنظر إلى التوسع المتسارع في المجالات الرقمیة والمعلوماتیة، فإنَّ المؤسسات الجزائریة أصبحت أمام 

في  صةحتمیة البحث عن كفاءات مؤهلة من داخل الوطن، أو حتى استقطاب خبرات عالمیة متخصِّ 

ه إنَّ الاستثمار في مثل هذ. میادین معینة مثل علوم الحاسوب، الذكاء الاصطناعي، وأمن المعلومات

ستراتیجیًا لا غنى عنه إذا ما أُرید للمؤسسات الجزائریة أن تواكب المنافسة الطاقات البشریة یُمثل رهانًا إ

  .  العالمیة

ریة من تحقیق میزة مستدامة في مجال الموارد البشریة وتتمثل أهم الآلیات التي تُمكِّن المؤسسات الجزائ

  :فیما یلي

ي الحلول الجدیدة والمبادرات ع الموظفین على تبنِّ شجِّ بما یُ  :تطبیق أنظمة تحفیزیة مرتبطة بالإبداع -

  .المبتكرة
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سهم في رفع مستوى الخدمات والمنتجات بما یُ  :تحسین الجودة من خلال إدارة الجودة الشاملة -

  .قدمةالم

  .ترتكز على الكفاءة بدلاً من الولاء أو الأقدمیة :وضع سیاسات فعَّالة للتوظیف والتكوین -

رات بما یضمن استدامة المیزة التنافسیة للمؤسسة، ویتیح لها مواكبة التغیُّ  :تعزیز فاعلیة برامج التكوین -

  .السریعة في سوق العمل

لیس مجرد خیار تكمیلي، بل یُعدُّ أُفقًا أساسیًا لتطبیق الإدارة وعلیه، فإنَّ التفكیر الاستباقي والتنافسي 

فالتحدِّیات المتزایدة التي تفرضها العولمة على المؤسسات . الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر

ة تسییر الموارد البشریة ضرورة حتمیة، تُمكِّن من إعاددارة و ي سیاسات استشرافیة لإالوطنیة تجعل من تبنِّ 

توجیه هذه الموارد نحو دعم الابتكار، وتعزیز القدرة التنافسیة، وضمان استمراریة الأداء المتمیِّز في بیئة 

  .عالمیة شدیدة التغیُّر
  

  ترسیخ منهج التمكین والتعلُّم التنظیمي في إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث
 

لإستراتیجیة للموارد البشریة التركیز على تمكین إنَّ من أبرز الاتجاهات المعاصرة في مجال الإدارة ا

الأفراد وتعزیز التعلُّم التنظیمي باعتبارهما ركیزتین أساسیتین لضمان استدامة الأداء المؤسسي وتطویر 

فالمورد البشري لم یعد یُنظر إلیه باعتباره عنصرًا منفِّذًا للسیاسات فقط، بل أضحى . القدرات التنافسیة

استراتیجیًا للمعرفة والابتكار، وبفضله یمكن للمؤسسات التكیُّف مع بیئة معقدة وسریعة یُمثل مخزونًا 

  . التغیُّر

وفي هذا السیاق، یُعتبر التمكین الإداري والتعلُّم التنظیمي من بین أهم الآفاق التي ینبغي على المؤسسات 

التي تعیق تطبیق الإدارة الإستراتیجیة  یها من أجل الارتقاء بممارساتها وتجاوز الاختلالاتالجزائریة تبنِّ 

  .للموارد البشریة

ففي ظل التحدِّیات المرتبطة بالعولمة، والرقمنة، والتحوُّلات الاقتصادیة والاجتماعیة، تصبح قدرة 

میها ومنحهم صلاحیات أوسع، وتعزیز ثقافة التعلُّم المستمر، المؤسسات الجزائریة على تمكین مستخدَ 

یُعدُّ أحد أهم البدائل المستقبلیة " مةالمنظمة المتعلِّ " كما أنَّ الاتجاه نحو بناء . نجاح والبقاءعاملاً حاسمًا لل

بات الكفاءة والفعالیة من جهة، وضرورات الابتكار والإبداع التي یمكن من خلالها تحقیق توازن بین متطلَّ 
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بل یشمل كذلك الإدارات  ولا یقتصر هذا البعد على المؤسسات الاقتصادیة فحسب،. من جهة أخرى

العمومیة التي تواجه ضغوطًا متزایدة لتقدیم خدمات ذات جودة عالیة، وبكفاءة تتماشى مع المعاییر 

  .العالمیة
  

  التمكین: أولاً 

یُعدُّ التمكین مقاربة إداریة تقوم على إعادة تعریف العلاقة بین المنظمة ومواردها البشریة، إذ لا یُنظر إلى 

ستراتیجیین یمتلكون القدرة على المبادرة إتبارهم منفِّذین للتوجیهات فحسب، بل كفاعلین العاملین باع

ه على منح الأفراد الثقة والصلاحیات یقوم هذا التوجُّ . والإبداع والمشاركة في صنع واتخاذ القرارات

. م الأهداف المشتركةاللازمة، وتوفیر بیئة تنظیمیة مُحفِّزة تتیح لهم استثمار معارفهم وخبراتهم بما یخد

ومن هذا المنطلق، فإنَّ التمكین یُمثل فلسفة إداریة تسعى إلى بناء ثقافة تنظیمیة قائمة على المشاركة 

  .والمسؤولیة المشتركة، وهو ما ینعكس إیجابًا على مستویات الأداء والالتزام والابتكار داخل المؤسسة

  :1ى فیما یليتتجلَّ  للتمكین جملة من الفوائد وفي هذا السیاق، یرى عبد الحمید عبد الفتاح أنَّ 

  .على تدریب وتعلیم الأفراد الإقبالزیادة  - 

  .مشاركة العاملین في صیاغة وتحدید الأهداف - 

 .تزاید مساهمات وأفكار الأفراد بتشجیعهم على المبادرة والإبداع بما یؤدي للرفع من القدرات الابتكاریة - 

  .ع بعضهم البعض من خلال الالتزام بروح الفریقتدعیم علاقات العاملین م - 

دعم القوة الممنوحة للعاملین وتحقیق مستویات عالیة من الثقة مع تقلیص الرقابة والتحكم لزیادة  - 

 .الإنتاجیة

  .زیادة رضا العاملین عن وظائفهم وبیئة عملهم - 

  .والمرؤوسینتنمیة الكفاءة من خلال التدریب وتبادل المعارف فیما بین الرؤساء  - 

  .تقلیل النزاع والصراع فیما بین الإدارة والعاملین - 

  .تقبل العاملین وموافقتهم على التغییر ما داموا قد شاركوا فیه - 

                                                           
): مصر(المنصورة ، البشریةالاتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 1

      .92-91:ص ص، 2007المكتبة المصریة للنشر والتوزیع، 
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تسییر الموارد البشریة داخل المؤسسات إدارة و في الجزائر، ورغم الجهود المبذولة لتحدیث أسالیب 

كین في حاجة إلى ترسیخ فعلي یجعلها جزءًا من الثقافة الاقتصادیة والخدمیة، ما تزال ممارسات التم

فالكثیر من المؤسسات والإدارات ما زالت متأثرة بالنهج البیروقراطي التقلیدي القائم على . التنظیمیة السائدة

هذه الوضعیة تجعل من . مركزیة القرار وضعف مشاركة العاملین في صیاغة السیاسات وتحدید الأهداف

سم لتجاوز مختلف العراقیل، لاسیما في ظل بیئة دولیة تتَّ  ةً ملحَّ  ستراتیجي ضرورةً إكخیار  إدراج التمكین

  .بالتنافسیة والتحوُّلات المتسارعة

إنَّ تفعیل التمكین في المؤسسات الجزائریة من شأنه أن یُسهم في بناء مناخ تنظیمي أكثر انفتاحًا 

جیع المبادرات ذ القرار، وتبادل المعلومات والمعارف، وتشوشفافیة، حیث تُعطى الأولویة للمشاركة في اتخا

كما یسمح بتعزیز الثقة بین مختلف المستویات الإداریة، الأمر الذي یساهم في رفع  الفردیة والجماعیة،

الرضا الوظیفي، وتقلیص النزاعات داخل بیئة العمل، وتوجیه الجهود نحو تحقیق الأهداف الإستراتیجیة 

  .للمؤسسات

هة أخرى، یرتبط التمكین ارتباطًا وثیقًا بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في الجزائر، إذ من ج

فحینما یُمنح الموظفون . مة الأهداف الفردیة للعاملین مع الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسةیُسهم في مواءَ 

أنَّهم جزء من المؤسسة، ما یزید من یشعرون بو كون في عملیات اتخاذ القرار، والعمال الصلاحیات ویُشرَ 

درجة التزامهم وولائهم لها، وهذا بدوره یُسهِّل على المؤسسة، من خلال الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

  .البشریة، تحقیق أهدافها بعیدة المدى المتمثلة في رفع الكفاءة، وتحسین الأداء، وضمان الاستمراریة

رئیسیة لتحفیز الابتكار داخل المؤسسات الجزائریة، لاسیما في القطاعات  كما یمكن أن یُشكِّل التمكین أداة

فمن خلال توفیر بیئة . الاقتصادیة العمومیة التي تواجه تحدِّیات المنافسة والانفتاح على الأسواق العالمیة

مل، عمل داعمة للمبادرات الفردیة والجماعیة، وتشجیع العاملین على اقتراح حلول جدیدة لمشاكل الع

بات الاقتصاد المعاصر المبني ر من منتجاتها وخدماتها، وتواكب متطلَّ یمكن للمؤسسات الجزائریة أن تطوِّ 

  .على المعرفة والإبداع
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إضافة إلى ذلك، فإنَّ اعتماد التمكین داخل المؤسسات الجزائریة یُسهم في بناء ثقافة تنظیمیة جدیدة تُشجع 

فحینما یشارك الموظفون . عتباره مبدأً أساسیًا للتطویر الذاتي والجماعيعلى التعلُّم التنظیمي المستمر، با

د لدیهم قناعة بأهمیة والعاملون في صنع القرار، ویُتاح لهم تبادل المعلومات والمعارف بشكل منتظم، تتولَّ 

ور التعلُّم المستمر كوسیلة للارتقاء بأدائهم وتحقیق أهداف المؤسسة، وهذا ما یتوافق مع أحد محا

الإصلاح في الجزائر، والمتمثل في جعل التكوین المستمر ركیزة أساسیة لتحسین نوعیة الخدمات العمومیة 

  .وزیادة تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة العمومیة

وعلیه، یمكن القول إنَّ ترسیخ ثقافة التمكین في المؤسسات والإدارات الجزائریة یُشكِّل أحد الشروط 

تسییر الموارد إدارة و دارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، وتحقیق نقلة نوعیة في الضروریة لتفعیل الإ

فالتمكین لا یُعدُّ مجرد شعار تنظیمي، بل هو مقاربة عملیة تسمح بخلق بیئة عمل تقوم على . البشریة

  .لجزائرالثقة والمشاركة والمسؤولیة المشتركة، وتدعم الإصلاح الإداري والاقتصادي الذي تسعى إلیه ا
  

  :مظاهر التمكین -

ر إلى التمكین باعتباره عملیة متكاملة تقوم على مجموعة من المظاهر التي تعكس ترجمته الفعلیة یُنظَ 

العمل على إرساء بیئة ي التمكین كخیار إداري دون داخل المؤسسة، إذ لا یكفي مجرد الإعلان عن تبنِّ 

مات التي . تنظیمیة حاضنة له ترسیخ ثقافة التمكین، : تساهم في خلق بیئة تمكینیة حقیقیةومن أبرز المقوِّ

وتبني أنماط قیادیة تشاركیة، وتشجیع العمل الجماعي، والعمل على تحقیق التكامل والتفاعل بین هذه 

سم فعندما تتجسد هذه العناصر في الواقع العملي، فإنَّها تقود إلى بروز سلوك تنظیمي جدید یتَّ . الأبعاد

مشاركة والمسؤولیة، حیث یصبح الأفراد أكثر التزامًا بالمهام الموكلة إلیهم، وأكثر استعدادًا بمزید من ال

  .لتحمُّل تبعات القرارات التي یساهمون في صیاغتها

  :ومن هذا المنطلق، یمكن تحدید أبرز مظاهر التمكین التي تجسِّد هذه العملیة على أرض الواقع فیما یلي

   :المشاركة بالمعلومات - 1

ها یجب أن لا تكون مستوى المؤسسة، كما أنَّ  من حقوق العامل على االمشاركة بالمعلومات حقً  عدُّ تُ 

كذلك الوحدات التنظیمیة، هذا ما سینعكس فعلا  مقتصرة فقط على تبادل المعلومات بین الإفراد بل تشمل
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المنظمات الحدیثة أدركت  إنَّ . جمیع المستویات على التنسیق في المهام وجودة القرارات المتخذة على

ي مفهوم الإدارة على المكشوف باعتبار بها إلى تبنِّ  الأهمیة البالغة للمشاركة بالمعلومات، الأمر الذي دفع

ا كانت لدیهم خشیة من اطلاع العاملین على سابقً  ا وغیر مجدي، فالمدراءالنظام المغلق أصبح تقلیدیً  أنَّ 

الإستراتیجیة والابتكارات المستقبلیة، خوفا من  ق التمویل والخططالمعلومات التنظیمیة المتعلقة بطر 

 أنصار الفكر التمكیني عكس ذلك تبأث ما  أنه سرعانتسریبها خارج المؤسسة نحو المنافسین، إلاَّ 

المخاطر المترتبة عن المشاركة في  معتبرین أن العمل التشاركي ضمن الفرق، تتجاوز فوائدها

  .1المعلومات

ق الجزائري، تبرز قضیة المشاركة بالمعلومات كأحد التحدِّیات التي تواجه المؤسسات العمومیة وفي السیا

بمختلف قطاعاتها، حیث ما تزال الثقافة التنظیمیة السائدة تمیل إلى احتكار المعلومة على مستوى الإدارة 

الأسلوب یُضعف ثقة  اهذ. العلیا، والاكتفاء بإیصال التعلیمات بشكل عمودي إلى المستویات التنفیذیة

الموظفین والعمال في مؤسساتهم، ویحدُّ من قدراتهم على الإبداع والمبادرة لكونهم یفتقرون إلى المعطیات 

  .الضروریة لفهم الأهداف الكلیة والإستراتیجیة أو استیعاب خلفیات القرارات المتخذة

شرطًا أساسیًا لنجاح الإدارة الإستراتیجیة  إنَّ تعزیز المشاركة بالمعلومات في المؤسسات الجزائریة یُعدُّ 

سواءً المتعلقة بالتكوین المستمر، أو بتخطیط المسار  –للموارد البشریة، حیث أنَّ القرارات الإستراتیجیة 

لصحیحة إلى جمیع الأطراف ا ةیتها في حال غیاب انسیاب المعلومتفقد فعال –المهني، أو بتقییم الأداء 

ة النزاعات التنظیمیة، ویخلق مناخًا من الثقة نشر المعلومات بشفافیة یُسهم في تقلیص حدَّ كما أنَّ  المعنیة،

  .یُسهِّل تنفیذ برامج الإصلاح الإداري

ب الاستثمار في تكنولوجیا الإعلام إنَّ إدراج المشاركة بالمعلومات كأحد مظاهر التمكین في الجزائر یتطلَّ 

ة تقوم على الانفتاح والشفافیة، بما یسمح بتجاوز الممارسات والاتصال، وبناء ثقافة تنظیمیة جدید

ه مرهون بإرادة الإدارة العلیا في المؤسسات في التخلي عن كما أنَّ نجاح هذا التوجُّ . البیروقراطیة التقلیدیة

                                                           
، دار صفاء للنشر والتوزیع): الأردن(عمَّان ، 1ط، إدارة التمكین والاندماج، إحسان دهش جلاب، كمال كاظم الحسیني 1

        .74:ص، 2013
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في  عقلیة احتكار المعلومة، والتحوُّل نحو مقاربة أكثر تشاركیة تجعل من الموظف أو العامل شریكًا فعلیًا

  .صیاغة وتنفیذ القرارات
  

  :المشاركة في اتخاذ القرارات - 2

تُعدُّ المشاركة في اتخاذ القرارات من أبرز المظاهر التي تجسِّد فلسفة التمكین داخل المؤسسة، إذ لا یمكن 

ر بیئة تمكینیة حقیقیة دون إشراك العاملین في صیاغة وتحدید القرارات المرتبطة بأدوارهم تصوُّ 

فرصًا فعلیة للمساهمة في عملیة اتخاذ القرار تُعتبر  وعمالها فالمؤسسات التي تمنح موظفیها. اتهمومسؤولی

نة، لأنَّ هذه المشاركة تُمثل الدلیل العملي على الانتقال من المركزیة أقرب إلى أن تكون مؤسسات متمكِّ 

  .والتراتبیة إلى الشراكة والمسؤولیة الجماعیة

ون السائدة، فالقادة الذین یتبنَّ  كبیرة على طبیعة القیادة الإداریة یتوقف بدرجة هذه العملیة إنَّ نجاح 

الأسلوب الأوتوقراطي القائم على احتكار السلطة وتوجیه التعلیمات بشكل عمودي، یُضعفون فرص 

الدیمقراطي  التمكین ویحولون دون بروز المبادرات الفردیة والجماعیة، أمَّا القادة الذین یمیلون إلى الانفتاح

ویمنحون العاملین فرصًا حقیقیة للتعبیر عن آرائهم والمساهمة في صیاغة القرارات، فإنَّهم یُرسِّخون ثقافة 

ویزداد أثر هذه المشاركة كلما أخذت بعین الاعتبار . زون من التزام العاملین تجاه المؤسسةعزِّ التمكین ویُ 

یة، بحیث یُمنح كل منهم صلاحیات تتناسب مع مجال صات الموظفین والعمال ومستویاتهم الوظیفتخصُّ 

  .خبرته وموقعه التنظیمي

  :وفي هذا السیاق، یمكن التمییز بین مستویین للمشاركة في اتخاذ القرارات

حیث یُمنح العاملون سلطة اتخاذ القرارات المتعلقة بالمهام المباشرة المرتبطة  :المستوى التنفیذي -

ب سرعة في التفاعل مع مةً في المؤسسات الخدمیة التي تتطلَّ یُعدُّ أكثر ملاءَ  بوظائفهم الیومیة، وهو ما

  .الزبائن والمتعاملین

إشراك العاملین في مناقشة وصیاغة القرارات الإستراتیجیة الأكثر أهمیة،  حیث یتمُّ  :الإداريالمستوى  - 

  .هاتها الكبرىوالتي ترتبط بمستقبل المؤسسة وتوجُّ 
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زال المشاركة في اتخاذ القرارات في العدید من المؤسسات تواجه بعض التحدِّیات، نتیجة في الجزائر، ما ت

فمركزیة القرار، والخوف . التأثیرات الممتدة للثقافة البیروقراطیة التي طبعت مسار الإدارة العمومیة لعقود

ا عوامل تحدُّ من إشراك من فقدان السیطرة، وضعف قنوات الحوار بین المستویات الإداریة المختلفة، كلُّه

  .ذین لتوجیهات الإدارة العلیاالعاملین في صنع القرار وتجعلهم في الغالب مجرد منفِّ 

غیر أنَّ التحوُّلات الجاریة في بیئة العمل الجزائریة، وما تفرضه الإصلاحات الإداریة والاقتصادیة، تجعل 

ا لا بدیل عنه، إذ أنَّ اعتماد هذا الأسلوب یُسهم في من ترسیخ المشاركة في اتخاذ القرارات خیارًا استراتیجیً 

تعزیز ثقة الموظفین والعمال في مؤسستهم، ویزید من ولائهم ورضاهم الوظیفي، كما یُحسِّن نوعیة القرارات 

ه الإدارة الإستراتیجیة هذا الأمر یتماشى مع توجُّ . المتخذة نظرًا لاعتمادها على خبرات ورؤى متنوعة

  .مة الأهداف الفردیة والجماعیة للعاملین مع أهداف المؤسسةریة التي تسعى إلى مواءَ للموارد البش

فعلى سبي المثال، في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الخدمي، یسمح إشراك الموظفین في اتخاذ 

ر القرارات المتعلقة بتنظیم العمل أو التعامل مع المواطنین بتقلیص هامش الأخطاء وتقدیم خدمات أكث

جودة وفعالیة، أمَّا في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، فإنَّ منح العاملین صلاحیة المشاركة في القرارات 

یمكن أن یرفع من القدرة التنافسیة لهذه  - كتطویر الإنتاج أو تحسین أسالیب الإنتاج –الإستراتیجیة 

  .والدولیةالمؤسسات ویجعلها أكثر استعدادًا لمواجهة التحدِّیات الإقلیمیة 

إرادة إداریة واعیة تتجاوز منطق : إنَّ نجاح هذه الممارسات یتطلب توافر مجموعة من الشروط، أبرزها

ع على الحوار والشفافیة، إضافة إلى الاستثمار في  الهیمنة على القرار، وبناء ثقافة تنظیمیة جدیدة تُشجِّ

ل المشاركة في اتخاذ بفعالیة، وبذلك تتحوَّ  التكوین والتأهیل حتى یكون العاملون قادرین على المشاركة

ز قدرة المؤسسات الجزائریة عزِّ إلى خیار استراتیجي یدعم التمكین، ویُ  إستراتیجیةالقرارات من مجرد آلیة 

  .رات وتحقیق أهدافها بعیدة المدىعلى التكیُّف مع المتغیِّ 

  :التشارك المعرفي - 3

دة سواءً كانت ضمنیة متجسِّ  - لعاملین داخل المؤسسة، فالمعرفةالتشارك المعرفي أحد ركائز تمكین ایُمثل 

تُعدُّ المورد  - دة في البیانات والمعلومات الموثقةفي الخبرات والتجارب الشخصیة، أو صریحة متجسِّ 
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الأثمن الذي تمتلكه المؤسسات في العصر الراهن، إذ أصبحت تُمثل بدیلاً عن رأس المال المادي، 

فإنَّ التشارك المعرفي لا یُعدُّ مجرد تبادل المعلومات، بل هو ، لذلك. ستدامة التنافسیةومصدرًا رئیسیًا لا

تهدف إلى استثمار ما لدى الأفراد والجماعات من خبرات ومهارات واستنتاجات،  إستراتیجیةعملیة 

  .وتحویلها إلى قیمة مضافة یمكن أن تنعكس مباشرة على الأداء التنظیمي

رفي یُسهم في خلق مناخ عمل دائم للتمیُّز والابتكار، حیث یشعر العاملون بأنَّ إنَّ التشارك المع

مساهماتهم الفكریة محل تقدیر، مما یُحفِّزهم على تقدیم المزید من الأفكار والاقتراحات الإبداعیة، ویؤدي 

رات ع التغیُّ ذلك بدوره إلى تحسین جودة القرارات الإداریة، وتعزیز القدرة المؤسسیة على التكیُّف م

  .التكنولوجیة والاقتصادیة المتسارعة

 في الجزائر، ما زال التشارك المعرفي في بعض المؤسسات والإدارات یواجه صعوبات موضوعیة وذهنیة

فمن الناحیة التنظیمیة، یغلب على الكثیر من المؤسسات الطابع  تحول دون تجسیده بالصورة المثلى،

الأفقي بین الأفراد والوحدات، ویجعل تدفق المعارف مقیَّدًا بالتراتبیة  البیروقراطي الذي یضعف التواصل

الإداریة، أمَّا من الناحیة الثقافیة، فإنَّ محدودیة ثقافة الثقة داخل بیئات العمل، والخشیة من فقدان المیزة 

  .رالتنافسیة الفردیة، یعیقان في أحیان كثیرة انفتاح العاملین على مشاركة معارفهم بشكل ح

غیر أنَّ التغیرات التي تعرفها بیئة العمل الجزائریة، سواءً في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة أو الخدمیة، 

. ي سیاسات واضحة للتشارك المعرفيإعادة النظر في أنماطها التنظیمیة وتبنِّ  المؤسساتتفرض على هذه 

فها دون استثمار المعارف المتراكمة لدى فالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة لا یمكن أن تحقق أهدا

  .العاملین وتحویلها إلى خبرات جماعیة تُسهم في رفع الكفاءة التنظیمیة

  التعلُّم التنظیمي: ثانیًا

عدُّ التعلُّم التنظیمي من المرتكزات الأساسیة في بناء المنظمات الحدیثة، إذ یقوم على تحویل المؤسسة یُ 

رات المتسارعة من خلال استثمار خبرات أفراده وتجاربهم، مع المتغیِّ یُّف إلى فضاء مرن قادر على التك

ولا یقتصر التعلُّم التنظیمي على . وتجمیع المعارف المكتسبة وتوظیفها في اتخاذ القرارات وحل المشكلات

ومیة، تراكم المعلومات، بل یتجاوز ذلك إلى خلق ذاكرة تنظیمیة تحفظ الدروس المستفادة من الممارسة الی
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وتعزیز القدرة وتتیح للأفراد والجماعات إعادة توظیفها في مواقف جدیدة، بما یضمن تحسین الأداء 

كما یُنظر إلیه كعملیة دینامیكیة ومستمرة تسمح بتطویر القدرات الفكریة والمهاریة  التنافسیة للمؤسسة،

ل المعارف، بما یجعل التعلُّم سلوكًا للعاملین، وتدفع نحو بناء ثقافة تنظیمیة قائمة على المشاركة وتباد

ومن هذا المنطلق، یكتسب التعلُّم التنظیمي أهمیة خاصة في مجال الإدارة . یومیًا لا حدثاً عابرًا

الإستراتیجیة للموارد البشریة، حیث یُشكِّل أداة أساسیة لتحدید كفاءات الأفراد، ورفع قدراتهم على الابتكار، 

ز قدرتها على الاستمرار والنمو وتوجیه معارفهم وخبراتهم  بما یخدم الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة، ویعزِّ

 .رةفي بیئات عمل معقدة ومتغیِّ 

تبرز أهمیة التعلُّم التنظیمي في كونه الطریق الوحید لنشر المعرفة داخل المؤسسة، فلا تكون حكرًا على و 

ل المؤسس ة بأسرها إلى آلة تعلُّم مستمر ومرن في أيِّ فرد دون غیره أو مجموعة دون الأخرى، فهو یُحوِّ

  :1ي أيِّ مكان وعلى جمیع المستویات، وتكمن أهمیة داخل المؤسسة في تحقیق الغایات الموالیةوقت وف

تیسیر وتوسیع دوائر وحلقات الاتصال في المؤسسة بحیث یتیح للأفراد عملیة تبادل الخبرات ومناقشة  - 

  .مساهمة في تكوین مفاهیم وأنماط جدیدة من الممارسات والسلوكیات الإیجابیةالتجارب الفردیة، وبالتالي ال

تنمیة وتعمیق استخدام أسالیب العمل الجماعي وفرق العمل كأساس للأداء في مختلف عملیات  - 

  .المؤسسة

مشكلات، وذلك من خلال حلقات البحث، وجلسات للنقاش ال تنمیة أسالیب وحوافز التفكیر في حلِّ  - 

  .ها من الآلیات التي تعتمدها الإدارة لتحفیز العاملین على التفكیر والتدبیروغیر 

خلق جو من الشفافیة بین العاملین وهذا بإتاحة المعلومات الكاملة عن كل ما یجب على العاملین  - 

معرفته وفهمه عن ظروف العمل والأهداف المرجوة من ورائه، وغیرها من المعلومات التي اعتادت أن 

  .حكرًا على الرؤساء في الإدارة تكون

تنمیة فرص وإمكانیة استخدام منهجیة التفكیر النظامي وتشجیع العاملین على المساهمة في قضایا  - 

  .العمل ومشكلاته

                                                           
مكتبة الإدارة الحدیثة، : )مصر( القاهرة ،- المعرفةي عصر نماذج وتقنیات الإدارة ف –علي السلمي، إدارة التمیز  1

   .232- 231: ، ص ص2002
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ة خصوصً  تحدِّیات ا في ظل وفي الجزائر، فإنَّ إدراج التعلُّم التنظیمي كخیار استراتیجي یُعدُّ ضرورة ملحَّ

سم بقدرٍ عالٍ من التغیُّر، سواءً من یة للموارد البشریة، فالبیئة الاقتصادیة والاجتماعیة تتَّ الإدارة الإستراتیج

بات العولمة، أو حتى التحدِّیات المرتبطة بتأهیل الكفاءات حیث التحوُّلات التكنولوجیة المتسارعة، أو متطلَّ 

ي التعلُّم التنظیمي على مستویاته وفي هذا الإطار، یصبح تبنِّ . الوطنیة واحتواء ظاهرة هجرة الأدمغة

د وقادر على مواكبة متجدِّ الثلاثة أداة محوریة لتمكین المؤسسات الجزائریة من بناء رأس مال بشري 

إذ یُسهم التعلُّم الفردي في رفع كفاءة الموارد البشریة، ویتیح التعلُّم الجماعي تنسیق الجهود  رات،التطوُّ 

ر التعلُّم على مستوى المنظمة إطارًا شاملاً لترسیخ المعرفة وتحویلها إلى وتبادل الخبرات، بینما یُوفِّ 

ز من قدرة المؤسسات الجزائریة في . إستراتیجیةسیاسات وممارسات  ومن ثمَّ، فإنَّ اعتماد هذا النهج یعزِّ

شراف آفاق تطبیق مبادئ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، ومواجهة مختلف التحدِّیات الراهنة واست

  .أكثر فاعلیة واستدامة

ي وعلیه فإنَّ المؤسسات والإدارات الجزائریة بشكل عام وإدارة الموارد البشریة فیها بشكل خاص مطالبة بتبنِّ 

  :ر فیما یليإستراتیجیات ترسِّخ عملیة التعلُّم التنظیمي، تتمحوَّ 

  : المحافظة على العاملین ذوي الخبرات والكفاءات -

بالعاملین المؤهلین وأصحاب الخبرات  ملحوظًا في الاحتفاظ الجزائریة تحدِّیًاوالإدارات سات تواجه المؤس

ومن . ر نحو قطاعات أكثر جاذبیةالمهنیة، لاسیما في ظل هجرة الأدمغة نحو الخارج أو الانتقال المتكرِّ 

بة، لیس فقط من خلال ي سیاسات تحفیزیة متكاملة تستهدف خلق بیئة عمل جاذهنا تبرز الحاجة إلى تبنِّ 

الأجور والمزایا المادیة، بل أیضًا توفیر فرص للتكوین المستمر والتطویر المهني، والاعتراف بالإنجازات 

ویُعدُّ بناء أنظمة استقطاب واختیار قائمة على الكفاءة والمعرفة، واعتماد نظم للحوافز . الفردیة والجماعیة

عارف والتشاركیة، كما ینبغي على المؤسسات الجزائریة الاستثمار والمكفآت تُركِّز على تشجیع تولید الم

في الكشف المبكر عن المواهب الكامنة لدى الموظفین والعمال، والعمل على صقلها، بما یتیح تكوین قوة 

  . مستقبلیة ذات قدرات تنافسیة عالیة
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  :تعزیز الابتكار والإبداع كخیار استراتیجي -

سم بتسارع التحوُّلات التكنولوجیة الإبداع أصبح ضرورة حتمیة في ظل بیئة تتَّ ي الابتكار و أصبح تبنِّ  

استیعاب التكنولوجیا على  تطویر قدراتهاالمؤسسات الجزائریة إلى تحتاج والمعلوماتیة، وفي هذا السیاق، 

ن من خلال عقد شراكات مع الجامعات ومراكز البحث، والاستفادة من برامج التعاو  وتوطین المعرفة

غیر أنَّ هذه الجهود لا یمكن أن تحقق نتائج ملموسة ما لم تُدعَّم بعملیات تنظیمیة قائمة على . الدولي

مبدأ التعلُّم المستمر، حیث یُشكِّل هذا الأخیر آلیة أساسیة لتبادل الخبرات وتراكم المعارف داخل المؤسسة، 

حلول مبتكرة  استنباطقادرة على  فرقوبناء ثقافة العمل الجماعي ویترتب عن ذلك ضرورة ترسیخ 

ع على التجریب وتطبیق الأفكار الجدیدة، ومختلف التحدِّیات لمشكلات العمل . ضمن بیئة تنظیمیة تُشجِّ

مات المنافسة على  ومن شأن هذه المقاربة المتكاملة أن تفضي إلى تكوین منظمات متعلمة تمتلك مقوِّ

  .المستویین الإقلیمي والدولي
  

  :على مصادر المعرفة العالمیة في مجال إدارة الموارد البشریةالانفتاح  -

تتیح إمكانیة الإطلاع حیث للمعرفة،  مصادر أساسیةشبكت الإنترنت والفضاءات الرقمیة  أصبحت لقد 

وبالنسبة للمؤسسات الجزائریة، . العالمیة في مجال إدارة الموارد البشریةوالتجارب على أفضل الممارسات 

ي رؤیة تبنِّ تجاوز حدود التفكیر المحلي الضیِّق نحو  یستوجب هذا المجالعالمي في  د منظوراعتمافإنَّ 

ى ذلك ویتجلَّ . على سوق العملبما تحمله من انعكاسات وتأثیرات متعدِّدة أوسع للبیئة التنافسیة الدولیة، 

خاصة مع بروز أنماط لمیة، مع متطلبات المنافسة العاهیكلة العملیات الإداریة لتتكیَّف في ضرورة إعادة 

كما ینبغي . 19-أهمیته بعد جائحة كوفیدازدادت كالعمل عن بعد والعمل الافتراضي الذي عمل جدیدة 

القادرة الوطنیة المؤهلة و إعداد أجیال من الكفاءات تولي اهتمامًا أكبر بلقیادات المؤسسات الجزائریة أن 

والثقافیة،  الرقمیةو اللغویة  في الجوانب ن خلال تعزیز قدراتهمرات، معلى التفاعل الإیجابي مع هذه المتغیِّ 

وهو ما یُشكِّل ركیزة أساسیة لدعم التحوُّل من الإدارة التقلیدیة للموارد البشریة إلى الإدارة الإستراتیجیة 

  . للموارد البشریة
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  مستدامةتطویر الكفاءات الفنیة والإداریة وتحقیق التنمیة البشریة ال: المطلب الرابع
  

  

  التطویر الفني والمهاري: أولاً 

رات في تقنیة المعلومات والاتصالات إلى بروز أعمال جدیدة واختفاء أدَّت التحوُّلات الجدیدة وتسارع التغیُّ 

فتواضع اهتمام . أعمال ومهارات أخرى، وبالتالي تغیَّرت المتطلبات المهاریة لأداء معظم الوظائف

في تحسین القدرات والمعارف والمهارات الجدیدة لمواكبة التغیرات، سیجعلهم المنظمات والأفراد سویًا 

ففي مجال المنظمات ستفقد هذه المنظمات القدرة على المنافسة، وفي مجال  .یواجهون تحدِّیات كبیرة

ي فالتطور التقني غالبًا ما یسبق التطور ف. الأفراد سیفقدون أعمالهم أو سیتحولون إلى أعمال بأجور أقل

  . 1النظم وأسالیب التعلیم والتدریب، الأمر الذي یترتب علیه قصور بعض المهن عن مواكبة التطور التقني

موظف  ، برزت مجموعة من المهارات الأساسیة التي لم یعد من الممكن لأيِّ ففي عصر العولمة

ب وتطبیقاته، فضلاً الاستغناء عنها، وعلى رأسها القدرة على التعامل مع المعلومات، واستعمال الحاسو 

ع هذه المهارات لم تُلغِ المهارات التقلیدیة، وإنَّما جاءت لتكمِّلها وتوسِّ . عن إتقان لغة أجنبیة أو أكثر

أخرى كالتعاون  إلى الكفاءات التقنیة مهاراتٍ  ب إضافةً نطاقها، بحیث أصبحت الوظائف الحدیثة تتطلَّ 

ویُعدُّ . الاستیعاب السریع لتقنیات المعلومات والاتصالضمن فرق العمل، وحل المشكلات بطرق مبتكرة، و 

هذا التحوُّل مؤشرًا على انتقال بیئة العمل من الاعتماد على القدرات الفردیة المحدودة إلى الاعتماد على 

  .لف التحدِّیاتتدة والمتكاملة التي تُمكِّن من التكیُّف مع مخالكفاءات المتعدِّ 

ف بمجتمع المعرفة، حیث تزاید الاعتماد أسهم في تشكُّل ما یُعرَ التقنیة جالات مم المستمر في إنَّ التقدُّ 

فاستعمال . على المهارات الذهنیة والتحلیلیة والتفاعلیة، مقابل تراجع الطلب على المهارات الیدویة البسیطة

ع الطلب على الحاسوب مثلاً، أدَّى إلى انخفاض الحاجة إلى الأعمال الروتینیة الیدویة، مقابل ارتفا

  .مهارات تحلیل البیانات، والتعامل مع النظم المعلوماتیة

                                                           
مطابع الفرزدق ): العربیة السعودیة (الریاض ، 4ط، الأسس والوظائف: الإدارة العامة ،سعود بن محمد النمر وآخرون 1

   .246 :ص، 2006، التجاریة
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وعلى هذا الأساس، یصبح تطویر الأفراد والمهارات عنصرًا أساسیًا في تمكین المنظمات من الاستجابة 

بفعالیة للضغوط المتزایدة نحو تحسین الأداء وتقدیم خدمات ذات جودة عالیة، فهناك ارتباط وثیق بین قوة 

أس المال البشري، وتراكم رأس المال المعرفي والرخاء الاقتصادي، إذ أنَّ الاستثمار في تنمیة المهارات ر 

  .مجرد خیار بل هو شرط ضروري لاستدامة التنمیة وتعزیز القدرة على المنافسةیعد لم 

لفجوة بین مؤهلات ولذلك فإنَّ المؤسسات الجزائریة بمختلف قطاعاتها تواجه تحدِّیًا متزایدًا یتمثل في ا

وللتغلب  .دةبات الحدیثة التي أصبحت أكثر اعتمادًا على التكنولوجیا والمهارات المتعدِّ العاملین وبین متطلَّ 

ة إلى تبنِّ  ي إستراتیجیات عملیة من شأنها تقلیص هذه الفجوة والرفع على هذا التحدِّي، تبرز الحاجة الملحَّ

  :فیما یليال أهم هذه الإستراتیجیات من كفاءة الموارد البشریة، ویمكن إجم

المواصفات والخصائص یُمثل اعتماد المعاییر العالمیة خطوة أساسیة لتحدید : ي المعاییر الدولیةتبنِّ  -

مة وغیرها، بما یتیح مواءَ دة كالإدارة، الهندسة، الطب والقدرات المطلوبة للعمل في مجالات مهنیة محدَّ 

  .ت العولمةباالكفاءات الوطنیة مع متطلَّ 

رات ینبغي على المؤسسات الجزائریة أن تبتكر برامج تكوینیة تواكب المتغیِّ  :التعلیم والتكوین المستمر -

والمستجدات التقنیة، وتُوفِّر للعاملین حوافز تشجعهم على التعلُّم الذاتي، مع إدراج التكوین كمعیار رئیسي 

  .في الترقیات المهنیة

تعزیز قدرات لیُشكِّل التنوع المهاري خیارًا استراتیجیًا  :ي أسالیب العمل الجماعيع المهاري وتبنِّ التنوُّ  -

رات المختلفة، وذلك من خلال وضع سیاسات مثل تدویر الوظائف، الموظفین على مواجهة التغیُّ 

 بلز فقط من الكفاءة  الفردیة، دة التخصصات، فهذه الممارسات لا تعزِّ والمشاركة في فرق عمل متعدِّ 

  .ترسیخ روح الانتماء والمسؤولیة الجماعیةتُسهم أیضًا في 

دة الكفاءات والمهارات یُعدُّ أحد إنَّ استقطاب الموارد البشریة متعدِّ  :استقطاب ذوي الكفاءات والمهارات -

اك أهم المداخل الأساسیة لتحقیق التمیُّز المؤسسي، إذ تُمكِّن الاختبارات الحدیثة، على غرار اختبارات إدر 

  .دةالمعارف، من تحدید  المترشحین ذوي الكفاءات العالیة والمهارات المتعدِّ 

الاستثمار في التطویر الفني والمهاري للعاملین في المؤسسات  یمكن القول أنَّ بناءً على ما سبق، 

ل إلى رهان استراتیجي یُحدِّ  ات هذه د قدر الجزائریة لم یعد مجرد سیاسة داخلیة لتحسین الأداء، بل تحوَّ
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رات والتحوُّلات التي تشهدها بیئة العمل المعاصرة، وضمان المؤسسات على التكیُّف مع مختلف التطوُّ 

استدامة كفاءتها التنظیمیة، وتحقیق نقلة نوعیة في مسار الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، بما یخدم 

  .لى المعرفة والإبداعأهداف التنمیة الشاملة ویُسهم في ترسیخ اقتصاد وطني قائم ع
  

  التطویر التقني والإداري: ثانیًا

م المتسارع في شهدت السنوات الأخیرة تغیُّرات جوهریة في مفاهیم وأسالیب العمل التنظیمي بفعل التقدُّ 

رات مجال تقنیة المعلومات، حیث أصبحت جمیع ممارسات إدارة المنظمة مرتبطة ارتباطًا وثیقًا بالتطوُّ 

م التكنولوجي على مختلف الوظائف التنظیمیة بما في ذلك التسویق، إدارة الموارد أثر التقدُّ  فقد. التقنیة

البشریة، المالیة، من خلال تحسین فعالیة الإجراءات، تغییر طبیعة المهام، وإعادة هیكلة فرق العمل 

  .وأنماط التفاعل بین أعضائها، إلى جانب تطویر أسالیب الرقابة وتقییم الأداء

عدُّ تقنیة المعلومات المصدر الرئیس للتغییر في طبیعة الوظائف وسلوكیات فرق العمل، وقد أدَّت الثورة وتُ 

الرقمیة، بما في ذلك الإنترنت، أجهزة الحاسوب الشخصیة، إلى اتصالات عالمیة متاحة بشكل أوسع، ما 

میة تقنیات المعلومات وفي هذا السیاق تبرز أه. أثر مباشرة على جودة وكفاءة الخدمات العمومیة

والاتصالات في تعزیز السرعة والدقة في تقدیم الخدمات، وتحسین مستوى الرضا لدى المستفیدین سواءً 

  .في القطاع العام أو الخاص

نموذجًا بارزًا للتقنیات الإداریة الحدیثة، حیث تُسهِّل تقدیم الخدمات بسهولة أُ وتُمثل الحكومة الالكترونیة 

نتاجیة، تحسین جودة المعلومات المتاحة، تقلیص شكاوى المستفیدین، وتعزیز صورة أكبر، رفع الإ

وفي المؤسسات والإدارات الجزائریة، یتیح تطبیق هذه التقنیات تحسین الأداء . المؤسسات أما الرأي العام

  .المؤسسي، تقلیل الروتین وتعزیز فعالیة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

ي إستراتیجیات شاملة تُمكِّن المؤسسات من لثورة التقنیة، ینبغي على المؤسسات الجزائریة تبنِّ ولمواجهة ا

  :رات التكنولوجیة، وتشملالاستفادة المثلى من التطوُّ 

ب ذلك رفع مستوى المهارات التقنیة للموظفین عبر برامج تطویر یتطلَّ  :تعزیز الاستفادة من التقنیة -

ع على اكتساب المعارف الجدیدةوتعلیم مستمر، وتقدیم ح فاعتماد هذا النهج یساعد . وافز ومكافآت تُشجِّ
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على تعزیز الأداء التنظیمي من خلال استخدام الحوسبة والإنترنت في عملیات الاستقطاب والتوظیف 

  .وتسییر الموارد البشریة بشكل عام
  

  

صصات في تعزیز تبادل المعرفة دة التخیُسهم العمل ضمن فرق متعدِّ  :ي أسلوب فرق العملتبنِّ  -

. والخبرات بین الموظفین، وتمكینهم من المشاركة في صنع القرار، واستخدام التقنیات الحدیثة بفاعلیة

وتتیح هذه الطریقة تحسین الاتصال بین المستویات الإداریة المختلفة، ما یُحفِّز الموظفین على الاعتماد 

ا یُطبَّق تدریجیًا في الإدارات العمومیة الجزائریة لتطویر بیئة على الأدوات الرقمیة بشكل أفضل، وهو م

  .العمل

التكنولوجیا الحدیثة وسائل تعلیم وتكوین متنوعة تتُیح : استخدام التقنیات التعلیمیة والتكوینیة الحدیثة -

براء حول ، والتواصل الإلكتروني مع الخات الرقمیة، المؤتمرات الافتراضیةمثل التعلُّم عن بعد، المنص

وتُمثل هذه الوسائل أدوات هامة لتطویر مهارات العاملین خصوصًا لأولئك الذین تحول طبیعة . العالم

ورغم أنَّ تطبیق هذه الأسالیب لا . تقلیدیة مهامهم أو ضغوطات العمل دون المشاركة في برامج تكوینیة

قائمة أظهرت قدرتها على رفع مستویات یزال محدودًا في بعض المؤسسات الجزائریة، إلاَّ أنَّ التجارب ال

الكفاءة الفردیة والجماعیة، مما یجعل الاستثمار فیها ضرورة ملحَّة ضمن خطط التسییر الإستراتیجي 

  .للموارد البشریة
  

أصبح العمل الإلكتروني أو الرقمي أحد أبرز التحوُّلات التي فرضتها  :ي منهج العمل الإلكترونيتبنِّ  -

جیة، حیث یُتیح للموظفین إنجاز مهامهم عن بعد وفي ظروف تنظیمیة أكثر مرونة، مما الثورة التكنولو 

وقد بدأت المؤسسات والإدارات الجزائریة في اعتماد . یُسهم في تحسین استغلال الوقت وخفض التكالیف

ین، هذا النمط، لاسیما في الإجراءات الروتینیة مثل طلبات العطل، إجراءات التوظیف، متابعة التكو 

  .ومسارات الترقیة
  

  

من تسارع الابتكار التكنولوجي تفرض العولمة وما یصاحبها : الاستجابة السریعة للتغیُّرات التقنیة -

المستمر من جانب المؤسسات، وذلك عبر وضع برامج تكوین مرنة ودوریة تُمكِّن العاملین التكیُّف ضرورة 

دات الرئیسیة لفعالیة ه أحد المحدِّ الجدیدة، ویُعدُّ هذا التوجُّ  واكتساب المهارات المستجدات التقنیةمن متابعة 
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رات التقنیة داخل المؤسسات الجزائریة، حیث أنَّ سرعة الاستجابة للتغیُّ  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

ي تقدیم تُمكِّن المؤسسات الجزائریة من الحفاظ على كفاءتها، وتعزیز قدراتها على المنافسة والإبداع ف

  .الخدمات أو إنتاج السلع

لتعزیز الإدارة الإستراتیجیة  ركیزة أساسیةضح أنَّ التطویر التقني والإداري یُمثل انطلاقًا من ذلك، یتَّ 

 للموارد البشریة في الجزائر، حیث یتیح توظیف التكنولوجیا الحدیثة وتطویر الأسالیب الإداریة بناءَ 

لمؤسسات الجزائریة، لاسیما العمومیة منها، أصبحت مطالبة بالاستثمار فا. أكثر مرونة وفعالیة منظومةٍ 

في تقنیات المعلومات والاتصالات لیس فقط من أجل تحسین الأداء التنظیمي والخدمات المقدمة 

مات التسییر الإستراتیجي لرأس المال البشري إنَّ إدماج الحلول الرقمیة . للمواطنین، بل كذلك لترسیخ مقوِّ

ها ممارسات من شأنها أن یات الاستقطاب، التكوین والتقییم، واعتماد أنماط العمل الإلكتروني، كلُّ في عمل

رات في بیئة العمل المحلیة ترفع من كفاءة الموارد البشریة وتزید من قدرتها على التكیُّف مع مختلف التغیُّ 

ا استراتیجیًا لتحقیق التنمیة المؤسسیة وعلیه، فإنَّ تطویر البعد التقني والإداري یُشكِّل خیارً . والدولیة

  .المستدامة، وضمان انتقال الموارد البشریة الجزائریة من دور تقلیدي محدود إلى دور أكثر فاعلیة وإبداعًا

ختامًا، یمكن القول أنَّ آفاق تعزیز الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة تُمثل أحد 

فالموارد البشریة لم تعد مجرد . ساسیة لتجدید الممارسات التنظیمیة وتطویر الأداء المؤسسيالمرتكزات الأ

عنصر مساعد في المؤسسات، بل أضحت محورًا رئیسیًا ترتكز علیه كل خطط التسییر الإستراتیجي، 

الاقتصادیة  لاسیما في ظل التحدِّیات المتسارعة التي تفرضها العولمة والثورة التكنولوجیة والتحوُّلات

ب متكاملة یتطلَّ  إستراتیجیةومن ثمَّ، فإنَّ الانتقال من أسالیب التسییر التقلیدیة إلى نماذج . والاجتماعیة

التركیز على جملة من العناصر الأساسیة مثل التطویر التقني والإداري، وتحدیث المهارات والكفاءات، 

  .فة التغییر والابتكار داخل المؤسساتظم معلومات فعَّالة، إضافة إلى تعزیز ثقاوإرساء نُ 

مة بین الأهداف ي الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة یهدف بالأساس إلى تحقیق المواءَ وإذا كان تبنِّ 

التنظیمیة والإستراتیجیة من جهة، والطاقات البشریة من جهة أخرى، فإنَّ المؤسسات الجزائریة مدعوة إلى 

فلا . تباره خیارًا استراتیجیًا لا مناص منه لضمان استدامتها ورفع قدراتها التنافسیةه باعالنظر في هذا التوجُّ 
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اه إلى ضرورة تفعیلها عبر آلیات عملیة یتوقف الأمر عند مجرد صیاغة إستراتیجیات مكتوبة، بل یتعدَّ 

وبذلك . قرارتدمج بین التكوین المستمر، والتحفیز، وتطویر أنماط القیادة، وإشراك الأفراد في صنع ال

تتحوَّل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة من إطار نظري إلى ممارسة عملیة ملموسة تساهم في ترقیة 

وعلیه، فإنَّ مستقبل المؤسسات الجزائریة مرهون بمدى قدرتها . سواء الأداء الفردي والجماعي على حدٍ 

یة والتعامل معه باعتباره رأس المال الأثمن على جعل العنصر البشري محورًا لكل مبادراتها الإستراتیج

ومن ثمَّ، فإنَّ ترسیخ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  في الجزائر لا یُعدُّ . الذي یمكن الاستثمار فیه

خیارًا، بل ضرورة حتمیة لإرساء دعائم مؤسسات عصریة قادرة على مواجهة تحدِّیات الغد والمساهمة 

  .تنمیة الوطنیةبفعالیة في مسار ال

  :واستنتاجات الفصل الثاني خلاصة
  

سم من خلال ما تمَّ عرضه، یتضح أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة تتَّ 

فقد أفرزت العولمة وما . بدرجة عالیة من التعقید، نظرًا لتشابك العوامل المؤثرة فیها داخلیًا وخارجیًا

ة معرفیة ورقمیة جملة من التحوُّلات العمیقة التي فرضت على المنظمات إعادة صیاغة صاحبها من ثور 

وتُعدُّ التحدِّیات التكنولوجیة، وما نتج عنها . ممارساتها الإداریة بما یتماشى مع متطلبات البیئة التنافسیة

وألغت أخرى، وغیَّرت من تسارع الابتكار والرقمنة، من أبرز العوامل الضاغطة، إذ أوجدت وظائف جدیدة 

طبیعة المهارات المطلوبة، وهو ما فرض على المؤسسات ضرورة إعادة النظر في سیاسات التكوین، كما 

مة مخرجات التعلیم تبرز تحدِّیات أخرى لا تقل أهمیة، على غرار مقاومة التغییر التنظیمي، وضعف مواءَ 

لة، مما یُوسِّع الفجوة بین العرض ات المؤهَّ بات سوق العمل من الكفاءوالتكوین مع احتیاجات ومتطلَّ 

  .والطلب على المهارات

إلى جانب ذلك، تطرح البیئة الداخلیة للمؤسسات نفسها كعامل مؤثر في تقیید تطبیق الإدارة الإستراتیجیة 

 بات العصر، كما أنَّ للموارد البشریة، حیث تُظهر بعض الهیاكل التنظیمیة الجمود في التكیُّف مع متطلَّ 

هذه العوائق تجعل من الضروري . بعض الممارسات البیروقراطیة التقلیدیة تعیق انسیابیة القرار الإداري
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تسییر الموارد البشریة، وتجاوز المقاربات الكلاسیكیة التي لم تعد قادرة إدارة و إعادة التفكیر في أسالیب 

  .على الاستجابة لمقتضیات المرحلة الراهنة

یات، وغم صعوبتها، تفتح في الوقت ذاته آفاقًا واعدة لتعزیز مكانة الإدارة الإستراتیجیة غیر أنَّ هذه التحدِّ 

إذ یمكن تحویل ضغوط التغییر إلى فرص للتجدید من خلال  د البشریة في المؤسسات الجزائریة،للموار 

ة، بما یضمن رفع ي آلیات لتطویر المهارات الفنیة والسلوكیالاستثمار في برامج التكوین المستمر، وتبنِّ 

كما یُعدُّ اعتماد تكنولوجیا المعلومات في عملیات التخطیط والاستقطاب والتقییم . تنافسیة الموارد البشریة

ز مرونة المؤسسات، من بین المداخل الأساسیة لتحدیث نظم التسییر، ومن شأن هذه الخیارات أن تعزِّ 

  .ة بسرعة وفعالیةرات الخارجیوتزید من قدرتها على الاستجابة للتغیُّ 

كما أنَّ تطویر أنظمة الأجور والتعویضات وربطها بمستویات الكفاءة والأداء یتیح إمكانیة خلق بیئة عمل 

وفي السیاق ذاته، فإنَّ إرساء ثقافة . أكثر استقطابًا للكفاءات، ویُحفِّز العاملین على الاندماج والإبداع

، والانفتاح على المعاییر الدولیة، یمكن أن یُشكِّل ركیزة تقوم على الابتكار، والعمل الجماعي تنظیمیة

أساسیة لإعادة هیكلة أسالیب إدارة الموارد البشریة، بما یضمن تعزیز الاستدامة المؤسسیة ورفع مستویات 

  .الأداء العام

ئریة تقف أمام وبناءً على ما سبق، یمكن القول أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات الجزا

ر إذا لم الأول یرتبط بضرورة إدراك حجم التحدِّیات التي قد تقُوِّض قدرتها على التطوُّ : مسارین متوازیین

إنَّ . تتم معالجتها بفعالیة، والثاني یتمثل في استثمار الآفاق المتاحة كفرصة لتجدید السیاسات والممارسات

مولیة تدمج بین البعد التكنولوجي والتنظیمي والبشري، الجمع بین هذین المسارین، من خلال مقاربة ش

  .یُمثل الخیار الأكثر فاعلیة لبناء إدارة إستراتیجیة قادرة على تحقیق التوازن واستشراف المستقبل
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مختلف الجوانب النظریة المتعلقة بالإدارة الإستراتیجیة للموارد  الفصلین السابقینفي  ما استعرضنابعد   

إبراز دورها الحیوي في تحقیق التوافق بین أهداف و  ،للمنظمة بالإستراتیجیة العامةالبشریة وعلاقتها 

الضوء على أهم التحدِّیات البنیویة والتنظیمیة  فضلاً عن تسلیطالمنظمة وتطلعات الموارد البشریة، 

ق اوالتشریعیة والتكنولوجیة التي تعیق تفعیل ممارسات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في السی

من خلال مقاربة میدانیة تُسهم في استجلاء واقع  الدراسةفي ق لتعمُّ لصل الأخیر هذا الف یأتيالجزائري، 

حیویًا  اداخل مؤسسة عمومیة تُسیِّر قطاعً وأهم التحدِّیات التي تواجهها هذه الممارسات والإستراتیجیات 

  .ومحوریًا، وهي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین

ت على مستوى المیدانیة التي تمَّ الدراسة قراءة تحلیلیة لنتائج  من خلال هذا الفصل مقدِّ نفي هذا الإطار، 

قطاع التكوین والتعلیم المعتمدة في تشخیص واقع إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة  بهدفالوزارة، 

الآلیات الممكنة تحلیل  كما نتناولفعلیة التي تواجه مسارات تطبیقها، التحدِّیات ال الكشف عنالمهنیین، و 

 تماداع وأ، وتحسین أدائها الكفاءات البشریة تطویرلتعزیز تطبیق هذه الإستراتیجیات، سواءً من خلال 

  .قادرة على الاستجابة للتحدِّیات الراهنة والمستقبلیة تسییر حدیثة ومتكاملة أدواتو  مناهج

قة إدارة الموارد البشریة المطبَّ ستراتیجیات انسجام إ دینامیكیاترصد وتفسیر ذلك، سنتطرق إلى  إلى جانب

في المتسارعة، والتي تؤثر بشكل مباشر التقنیة والمؤسساتیة لات والتحوُّ رات التغیُّ مع  الوزارةعلى مستوى 

ذلك من خلال تحلیل قدرة هذه الإستراتجیات  ویتمُّ  ،یین وطرق تسییرهامنظومة التكوین والتعلیم المهنبنیة 

التي یشهدها القطاع،  رات التنظیمیةومرونتها في التفاعل مع التغیُّ  مع متطلبات الرقمنة،على التكیُّف 

واستكشاف حدودها وإمكاناتها في دعم تحقیق الأهداف الكبرى للوزارة، لاسیما تلك المتعلقة بتحسین جودة 

  .العملمة مخرجات المنظومة مع احتیاجات سوق ، وتعزیز مواءَ ینالمهنیوالتعلیم التكوین 

  :المباحث التالیةسیتم من خلال هذا الفصل عرض العناصر الآنفة الذكر، من خلال و 

  .التكوین والتعلیم المهنیین قطاععام لتقدیم : الأولالمبحث  -

 .إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المبحث الثاني -

  .تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینیات تحدِّ : لثالمبحث الثا -

لمواجهة مختلف بالوزارة آلیات تعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة : المبحث الرابع -

 .یاتالتحدِّ 
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  التكوین والتعلیم المهنیین قطاعل تقدیم عام: الأول مبحثال

ركیزة من القطاعات الإستراتیجیة الحیویة التي تُشكِّل قطاع التكوین والتعلیم المهنیین في الجزائر  یُعدُّ 

في بناء منظومة تنمویة شاملة، تُحقق التكامل بین متطلبات التنمیة البشریة وأهداف التنمیة أساسیة 

مختلف لة التي تحتاجها ، حیث یضطلع بمهمة إعداد وتأهیل الموارد البشریة والید العامالاقتصادیة

رات ملحوظة منذ استعادة السیادة وقد شهد هذا القطاع تطوُّ . القطاعات الاقتصادیة والخدمیة في البلاد

، صة لهكل التنظیمیة أو البرامج التكوینیة أو الموارد البشریة والمادیة المخصَّ االوطنیة، سواءً من حیث الهی

  .الیوم شبكة واسعة من المؤسسات التكوینیة المنتشرة عبر كامل التراب الوطني لیضمَّ 

ختلف جوانبه ب الأمر تقدیمًا شاملاً یتناول مولفهم طبیعة هذا القطاع وخصائصه وتحدِّیاته، یتطلَّ 

إدارة الموارد فیه ممارسات وإستراتیجیات  تتمُّ مكِّن من إدراك السیاق العام الذي التنظیمیة والوظیفیة، بما یُ 

لات الاقتصادیة ها من تحدِّیات، وما تتطلع إلیه من آفاق تطویریة في ظل التحوُّ هوما یواج بالقطاع البشریة

  .والتكنولوجیة المعاصرة

  وتأسیس الوزارةتطور قطاع التكوین والتعلیم المهنیین لمحة تاریخیة عن  :المطلب الأول

والتعلیم المهنیین في الجزائر یستدعي بالضرورة الوقوف على الوضع الراهن لقطاع التكوین إنَّ فهم 

دة، تأثر خلالها بالسیاسات التنمویة المتعاقبة بمراحل متعدِّ حیث مرَّ هذا القطاع ره، المسار التاریخي لتطوُّ 

شكَّلت كل مرحلة من هذه المراحل محطة وقد . لات الاقتصادیة والاجتماعیة التي شهدتها البلادوالتحوُّ 

كل التنظیمیة امهمة في تشكیل الملامح الحالیة للقطاع، سواءً من حیث السیاسة التكوینیة المعتمدة أو الهی

ر التاریخي لإدراك یجعل من الضروري استعراض هذا التطوُّ و البرامج والتخصصات المتوفرة، مما أ

یواجهها والآفاق المستقبلیة یات التي الوضع الحالي للقطاع وفهم التحدِّ العوامل التي أسهمت في تشكیل 

 .المرتقبة له

  :ر قطاع التكوین المهني في الجزائرتطوُّ : أولا

  :مرحلة ما قبل الاستقلال -1

إدراج فرع التعلیم التقني في جامعة  عندما تمَّ  1835یعود ظهور التكوین المهني في الجزائر إلى عام 

 1881، كما قامت الإدارة الفرنسیة سنة 1867فتح أول مدرسة للحرف والصنائع عام  تمَّ حیث  ،الجزائر
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 أبناء بفتح مجموعة من المدارس للتكوین المهني متخصصة في مجال الفلاحة والزراعة لم یستفد منها إلاَّ 

  .المعمرین

رنسیة بإنشاء مراكز التكوین وبعد الحرب العالمیة الثانیة ونتیجة الدمار الذي لحق بفرنسا، قامت الإدارة الف

صین ومؤهلین صِّ ، وذلك بهدف تكوین عمال جزائریین متخ1947المهني في الجزائر وبالضبط سنة 

 29/04/1949مختلف المدن الفرنسیة، كما تم إصدار مرسوم في  وتعمیر للمشاركة في إعادة بناء

  .یعترف بحق الجزائریین في تلقي التكوین

  :الاستقلالمرحلة ما بعد  -2

ل الموظفون الجزائریون فَّ تك ،بعد الفراغ الذي نجم عن الرحیل المكثف للموظفین الأجانب بعد الاستقلال

  .بعض الهیئات التي كانت موجودة، ومن بینها هیاكل التكوین المهنيإدارة وتأطیر ب

   :1970إلى  1962المرحلة الأولى من  2-1

  :نذكر هذه المرحلة ما میَّز قطاع التكوین المهني فيأهم 

بناءً على  1962إحداث مندوبیة للتكوین المهني وترقیة الإطارات، ومجلس وطني استشاري في أوت  - 

  .1962دیسمبر  2المؤرخ في  337-62الأمر رقم 

 337- 64المرسوم رقم بناءً على برئاسة الجمهوریة وترقیة الإطارات التكوین المهني  ندوبیةإلحاق م - 

  .19641دیسمبر  02المؤرخ في 

  .جدیدة تستجیب للاحتیاجات الاقتصادیة تخصصاتفتح  - 

سنة مارس  27المؤرخ في  67/45مقتضى الأمر رقم ب إحداث المعهد الوطني للتكوین المهني للكبار - 

19672.  

  .1967سنة ) ITTPB( للأشغال العمومیة والبناءإنشاء المعهد التكنولوجي  - 

  .1967سنة  )ITEEM(للصیانة الالكترومیكانیكیة إنشاء المعهد التكنولوجي  - 

                                                           
دیسمبر  2الموافق  1384رجب عام  27مؤرخ في  337-64رقم المرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

یتضمن إلحاق المدیریة العامة للتخطیط والدراسات الاقتصادیة والمندوبیة للتكوین المهني وترقیة الإطارات  1964سنة 

         .821: ، ص1964دیسمبر  2في  ةالصادر  ،55العدد  ،الجریدة الرسمیةبرئاسة الجمهوریة، 
مارس  27الموافق  1386ذي الحجة عام  16مؤرخ في  45- 67رقم الأمر ، الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةالجمهوریة  2

أفریل  4ي ف ةالصادر  ،28العدد  ،الجریدة الرسمیةیتضمن إحداث المعهد الوطني للتكوین المهني للكبار،  1967سنة 

         .386: ، ص1967
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  :1980إلى  1970المرحلة الثانیة من  2-2

د مجال تدخل التكوین الذي حدَّ  1973- 1970هذه المرحلة بظهور المخطط الرباعي الأول  زتتمیَّ 

الاقتصاد، ا حسب متطلبات المهني للتكفل بفئة الشباب الراسبین في المنظومة التربویة بتكوینهم مهنیً 

والاستعمال الأمثل لطاقات وإمكانیات هذه الفئة لمساعدتهم في الاندماج في عالم الشغل، ومن أهم 

  :الإنجازات خلال هذه الفترة نذكر ما یلي

المؤرخ  114- 74صدور نصوص قانونیة تضم القانون الأساسي لمراكز التكوین بمقتضى المرسوم رقم  - 

  .1974جوان  10في 

  .ةالعمومیة الوظیفقطاع إدماج موظفي قطاع التكوین المهني في  - 

مركز تكوین مهني لتدریب وتكوین الأعداد الكافیة من ) 100(ر بناء و تجهیز مئة ، تقرَّ 1975سنة  - 

  .الإطارات والفنیین اللازمین لإنجاز المشاریع الصناعیة المبرمجة

للتكوین تابعة لقطاعات الفلاحة والطاقة والصناعة  إنشاء معاهد علیا للتكنولوجیا ومؤسسات أخرى - 

  .والصحة وغیرها من القطاعات

  :1990إلى  1980المرحلة الثالثة من  2-3

 بالجزائر كانت بعد المؤتمر الرابع لحزب ن المهنيالحقیقیة لقطاع التكوی نطلاقةالا

 ومع بدایة المخطط، 1979ة لدورة الثانیة للجنة المركزیة سنا وانعقادالتحریر الوطني،  جبهة

 ركزا للتكوینم 276على بناء  الاتفاقتنمیة القطاع وتم  خلالهر الخماسي الأول، حیث تقر 

  .1في غضون خمس سنوات المهني

  :وتمیَّز قطاع التكوین المهني في هذه الفترة بــــ

  .استقلالیة التكوین المهني بإنشاء وزارة خاصة به - 

  . إنشاء مراكز جدیدة للتكوین المهني عبر كامل التراب الوطني - 

  .والمتعلق بالتمهین 1981جوان سنة  27المؤرَّخ في  07-81القانون رقم إصدار  - 

  .1981دیسمبر  26المؤرخ في  307-81إنشاء معاهد وطنیة متخصصة بمقتضى المرسوم رقم  - 

  .إنشاء مراكز للتكوین والدراسة عن بعد - 

                                                           
  . 8:، ص2006دار الغرب للنشر والتوزیع، ): الجزائر(، وهران بالجزائرالتكوین المهني والتشغیل بوفلجة غیات،  1
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خمسة في  تخصص ) 200(ني لیصل عددها إلى مئتي افة تخصصات جدیدة في التكوین المهإض - 

  .من المستوى الأول إلى المستوى الخامس امهنیً  افرعً  ) 15(عشر

  .117- 90صدور القانون الخاص بعمال التكوین المهني بمقتضى المرسوم  - 

فة بتكوین وتحسین مكلَّ  لمهنیة،امعاهد للتكوین المهني متخصصة حسب الفروع ) 06(إنشاء ستة  - 

نین   .مستوى المكوِّ

نین إلى معهد كلَّ والمُ  1967في سنة  نشِئتحویل المعهد الوطني لتكوین الكبار الذي أُ  -  ف بتكوین المكوِّ

هي إعداد برامج التكوین والدعم  1982من سنة  ، مهمته ابتداءً 1982وطني للتكوین المهني في سنة 

  .التربوي لمؤسسات التكوین المهني، وتكوین مؤطري المؤسسات التكوینیة وتحسین  مستویاتهم

 :2000إلى  1990المرحلة الرابعة من  2-4

هو نمط الاقتصادي المُ العرفت الجزائر مرحلة انتقالیة، من حیث   إلى اقتصاد السوق جَّ

ل أثر على جمیع المجالات من بینها قطاع التكوین المهني حیث تمَّ  ھذا  فتح ملف التكوین التحوُّ

وشمل التفكیر مختلف المعنىین بالعملیة التكوینیة، وخرج  1990المهني والإصلاحات الاقتصادیة سنة 

بین  ودوره الاقتصادي، من طابعهعلى  ، الذي أكدَّ توجیهيمخطط  تضمنهابجملة من الإجراءات 

  :1التوصیات التي خرج بها المخطط هي

  .ع أنماط التكوینیتوس - 

  .المحلي الاقتصادف القطاع وحاجات تنویع الشعب والتخصصات لیتكیَّ   -

  .إدخال المستوى الرابع والخامس من التكوین  -

  .ستوى الجامعيمدعم الموارد البشریة التربویة بتأطیر من ال  -

  .نینتحسین الأداء البیداغوجي للمكوِّ   -

   .1999 سنة المهنينشاء وزارة مستقلة لقطاع التكوین إ - 

  2009إلى  2000من : الخامسةالمرحلة  2-5

  :تمیَّزت هذه المرحلة بما یلي

                                                           
  .12-10: ،  ص، صمرجع سابقبوفلجة غیات،  1
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ممثلین عن وزارة التكوین المهني، وزارة التعلیم العالي  تنصیب اللجنة القطاعیة المشتركة التي تضمُّ  - 

شهادة التأهیل في التعلیم المهني : الاتفاق آنذاك على إنشاء شهادتین هما ووزارة التربیة الوطنیة، وتمَّ 

  .وشهادة البكالوریا المهنیة، هذه الأخیرة ما زالت قید الدراسة إلى یومنا هذا

  .2002أكتوبر  23المؤرخ في  345یا المهنیة بموجب القرار رقم إنشاء لجنة لمتابعة البكالور  - 

، بطاقة 2006هیكلا في سنة  900بلغ عدد المراكز والمعاهد التابعة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین  - 

  .متربص 650000استیعاب إجمالیة قدرها 

  .تكوین المرأة الماكثة بالبیتإدراج  - 

ه التعلیم المهني، حیث مة التكوین المهني، و منظ في 2002ابتداءً من سنة إدراج التعلیم المهني  -   یُوجَّ

لتلامیذ السنة الرابعة متوسط الناجحین للطور ما بعد الإجباري وكذا تلامیذ السنة الأولى ثانوي المعاد 

لقانون التوجیهي من ا 52من القانون التوجیهي للتكوین والتعلیم المهنیین والمادة  13توجیههم، وفقا للمادة 

  :منها إصدار عدة نصوص تطبیقیة،تمَّ ، وفي هذا الصدد .للتربیة الوطنیة

  ن القانون الأساسي ، المتضمِّ 2008سبتمبر  20المؤرخ في  293- 08المرسوم التنفیذي رقم

  النموذجي لمعاهد التعلیم المهني؛

  ن كیفیات إنشاء شهادة ، المتضمِّ 2008سبتمبر  20المؤرخ في  294- 08المرسوم التنفیذي رقم

  التعلیم المهني من الدرجة وشهادة التعلیم المهني من الدرجة الثانیة؛

  التعلیم معاهد ن إنشاء ، المتضمِّ 2009أكتوبر  06المؤرخ في  317- 09المرسوم التنفیذي رقم

  .المهني

التعاون وإشراك الفاعلین النشاط الاقتصادي والتي تهدف إلى إعداد برنامج شراكة مع مختلف قطاعات  - 

  .ل بالتكوین المتواصل للعمالالتكوین والتكفُّ  یةالاقتصادیین والاجتماعیین في عمل

الاعتبار للمهن الیدویة وتطویر الصناعة التقلیدیة مع تطویر التكنولوجیات الجدیدة للإعلام إعادة  - 

للتكوین المهني  مركزا 122هني، ا في التكوین الما متخصصً ا وطنیً معهدً  12والاتصال وهذا بإنشاء 

  .مؤسسة 64وتوسیع  ،ملحقة 84والتمهین، إضافة إلى 

 97ا، ا متخصصً معهدا وطنیً  16استلم قطاع التكوین المهني  ،2009في السداسي الثاني من سنة  - 

  .ملحقة مع تجدید التجهیزات التقنیة البیداغوجیة 57ا للتكوین المهني والتمهین، إضافة إلى مركزً 
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ولمبیاد وأهمها الأ 2009و 2008ونشاطات في نظَّم قطاع التكوین والتعلیم المهنیین عدة تظاهرات  - 

، بالإضافة إلى الندوات الجهوریة الأولى 2008الثالث للمهن الذي كان في السداسي الأول من سنة 

  .2008للتكوین والتعلیم المهنیین في نوفمبر 

یین عدة اتفاقیات منها اتفاقیة مع وزارة العمل والتضامن الوطني لفائدة أبرم قطاع التكوین والتعلیم المهن - 

  .سنة 20و 16الشباب الذین یتراوح أعمارهم ما بین 

  :تمیَّزت هذه المرحلة بما یلي :إلى یومنا هذا 2009من  السادسةالمرحلة  2-6

استثماریة صغیرة من خلال قامت مراكز التكوین والتمهین بمرافقة الشباب الراغب في إنشاء مؤسسات  - 

إدراج أنماط تكوین مكیَّفة مع طبیعة تلك الاستثمارات، كما رافقت كذلك الفتیات الماكثات في البیت والمرأة 

  .الریفیة

على مختلف المستویات، من بینها المادیة والبیداغوجیة،  ةكبیر  تراعرف قطاع التكوین المهني تطوُّ  - 

 1189وفي مجالات التأطیر ومن حیث التجهیزات والهیاكل، حیث بلغ عدد مؤسسات التكوین المهني 

موظف من بینهم أكثر من  68000، وفي نفس السنة بلغ عدد الموظفین في القطاع 2019مؤسسة سنة 

نً أستاذً  28000   .اا مكوِّ

د القواعد المطبقة في مجال التمهین الذي یحدِّ  2018جوان  10المؤرَّخ في  10-18لقانون رقم صدور ا - 

  .والنصوص التطبیقیة له

ا في مجال الشراكة مع المؤسسات الاقتصادیة بإشراكها في ا معتبرً مً شهد قطاع التكوین المهني تقدُّ  - 

المؤهلة في التخصصات التي تتماشى مع متطلبات تحدید الاحتیاجات المعبر عنها من حیث الید العاملة 

  .الاقتصاد الوطني وسوق الشغل

نین، وتحیین ا في مجالات الهندسة البیداغوجیة وتكوین المكوِّ ا ملحوظً رً تطوُّ  ل قطاع التكوین المهنيسجَّ  - 

التي تتماشى سیما من حیث البرامج والتجهیزات التقنیة لاورشات التكوین التطبیقي بالمؤسسات التكوینیة 

  .رات التكنولوجیة الحدیثةمع التطوُّ 

، 2015و 2014، وإصدار ملحقین لها 2012نة شعب وتخصصات التكوین المهني طبعة إعداد مدوَّ  - 

   .بةً لمتطلبات التنمیة الوطنیةومواكَ  ،لةا مع احتیاجات سوق العمل من الید العاملة المؤهَّ تماشیً 
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درجت خلالها أُ  ،2019 طبعةنة جدیدة لشعب وتخصصات التكوین المهني مدوَّ الوزارة  إعداد - 

نة الشعب المهنیة وتخصصات التكوین تكتسي مدوَّ و  ا،تخصصً  495تخصصات جدیدة لیصل عددها إلى 

دة بموجب مثل أداة مرجعیة وقانونیة للتكوینات وشهادات التكوین المهني، المحدَّ وتُ  ،اا وطنیً المهني طابعً 

د نظام التكوین المهني الأولي حدِّ ، الذي یُ 2016نوفمبر  2لمؤرخ في ا 16-282القانون التنفیذي رقم 

  .المتوجة لهوالشهادات 

 تعریف وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: ثانیا

تقوم عتبر وزارة التكوین والتعلیم المهنیین هیئة عمومیة ذات طابع إداري غیر ربحي تابعة للحكومة، تُ  

یقع مقرها بشارع الإخوة عیسو ببن عكنون، إعداد السیاسة العامة في مجال التكوین والتعلیم المهنیین، ب

  .الجزائر العاصمة

 المهنیینمراحل تشكیل وتأسیس وزارة التكوین والتعلیم  :ثالثا

بعد الاستقلال مباشرة، قامت الدولة الجزائریة بإنشاء الدیوان الوطني للتكوین المهني الذي یهتم بتنظیم 

 ة العمل والشؤون الاجتماعیة، وظلَّ ا لوزار التكوین المهني ودمجه ضمن المخططات التنمویة، وكان تابعً 

 تغییر تسمیته إلى المدیریة العامة للتكوین المهني، لیتمَّ  حیث تمَّ  1966على هذا الحال إلى غایة سنة 

إلى المعهد الوطني للتكوین المهني الذي كان یهتم بالتسییر  1967تحویل تسمیة هذه الأخیرة سنة 

تحت مسؤولیة المدیریة الفرعیة للتكوین التابعة لوزارة العمل  ، ویقعالإداري والمالي والتقني والبیداغوجي

وزارة العمل والشؤون الاجتماعیة إلى وزارة العمل والشؤون  اسمتعدیل  جتماعیة، كما تمَّ والشؤون الا

  .1977الاجتماعیة والتكوین المهني عام 

عن وزارة العمل، المهني إنشاء كتابة الدولة للتكوین المهني، إذ انفصل قطاع التكوین  تمَّ  1980في سنة 

إعادة دمج قطاع التكوین المهني بوزارة العمل عام  هذه الاستقلالیة كانت مؤقتة فسرعان ما تمَّ  غیر أنَّ 

ا سمى وزارة العمل والتكوین المهني، وقد شهد قطاع التكوین المهني في هذه الفترة تطورً تحت مُ  1982

 )200(مئتي أكثر من  ا من حیث الهیاكل والتنظیم، إذ بلغ عدد مراكز التكوین المهني والتمهینملحوظً 

  .نٍ مكوِّ  )3000(ثلاثة آلاف ، إضافة إلى توظیف أكثر من مركزٍ 

 اسمتحت مستقلة ، لیصبح وزارة 1985وقد استقل قطاع التكوین المهني مرة أخرى عن وزارة العمل سنة 

إلى كتابة الدولة للتكوین المهني تابعة لوزارة التربیة  1987تحویلها سنة  لیتمَّ " وزارة التكوین المهني"

 ، أین تمَّ 1996بعدها إعادة إنشاء وزارة التكوین المهني إلى غایة  ، لیتمَّ 1993والتكوین إلى غایة عام 
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للتكوین المدیریة العامة " اسمدمج هذا القطاع في وزارة العمل والشؤون الاجتماعیة كمدیریة عامة تحت 

  "المهني

وتعدیل  2002إعادة هیكلتها سنة  التأسیس الفعلي لوزارة التكوین المهني، لیتمَّ  ، تمَّ 1999وفي عام 

  . اختصاصاتها ضمنتسمیتها إلى وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بعد إدراج التعلیم المهني 

  مهام وأهداف وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: الثاني طلبالم

 وزارة التكوین والتعلیم المهنیینمهام  :أولا

یُعدُّ قطاع التكوین والتعلیم المهنیین قطاعًا استراتیجیًا في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للبلد، ومن مهام 

  :1الوزارة ما یلي

  .ضمان تكوین الید العاملة المؤهلة وتلبیة متطلبات واحتیاجات سوق العمل - 

  .والتطویر وإعادة تكوین العمال من خلال التكوین المتواصلتوفیر التكوین  - 

  .تقدیر الموارد البشریة لتلبیة احتیاجات الاقتصاد في العمالة الماهرة - 

  .تحسین أداء الشركات، من خلال التكیُّف الدائم مع تطور المهن - 

  .ضمان المساواة في الوصول إلى المؤهلات المهنیة - 

  . وذلك لإدراجها في العملیةتعزیز الفئات الخاصة من المجتمع،  - 

  وزارة التكوین والتعلیم المهنیینأهداف : ثانیا

هات العامة والسیاسات ذات أولویة یمكن ترجمتها إلى برامج عمل تتماشى مع التوجُّ  تحدید أهداف لقد تمَّ 

  :هي كالآتيو  ،دها برنامج الحكومة في میدان التكوین المهنيالتي حدَّ 

 یجعله ن تأهیلاً وكونه یضمن للمتكوِّ  في كونه یمیل نحو المسار التربويإعادة الاعتبار للتكوین المهني  - 

  .اا على ممارسة مهامه مبكرً قادرً 

  .جعل نوعیة برامج التكوین تتناسب مع التطور التكنولوجي والمهن وسوق العمل - 

الإداریة والمالیة  ،التكوین المهني في مجالات مختلفةإنماء مستوى أداء وتسییر مؤسسات وهیاكل  - 

  .والتربویة

                                                           
  :موقع وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على الرابط 1

//mfep.gov.dz: https17:30، على الساعة 2024فیفري  17  ، تاریخ التصفح  
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التشریع المناسب لضمان  التعاون والمساعدة في اتخاذ قرارخلق محیط للتشاور والتحاور والتنسیق و  - 

  .تحقیق الأهداف المسطرة للعمل الإصلاحي في میادین التكوین المهني

  التكوین والتعلیم المهنیین  وزارةتنظیم  :مطلب الثالثال

 تنظیم وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: أولا

تنسیق علاقات عناصر المنظمة بما یخدم أهدافها ویظهر هذا التنظیم ضمن تصمیم تحدید و لتنظیم هو ا

الهیاكل ن هیاكل المنظمة وأجهزتها ووظائفها ویضبط العلاقات التنظیمیة بین بیِّ ی" الهیكل التنظیمي"مكتوب

 والمسؤولیاتتعیین السلطات  كذلككما یضبط توزیع الأنشطة والمهام بین مختلف أجزائها و  ،والأجهزة

  .بالإضافة إلى تحدید أسس الرقابة وحدودها ،على جمیع المستویات في المنظمة

المؤرخ في  88- 03حسب المرسوم التنفیذي رقم وزارة التكوین التعلیم المهنیین الإدارة المركزیة في م تنُظ� 

، المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة في وزارة 2003مارس سنة  3الموافق  1423ذي الحجة عام  30

 1425شعبان عام  19الوزاري المشترك المؤرخ في القرار حسب التعلیم المهنیین، وكذلك و التكوین 

  .ین في مكاتب، المنظِّم لوزارة التكوین والتعلیم المهنی2004سنة أكتوبر  4الموافق 

  :1الإدارة المركزیة في وزارة التكوین والتعلیم المهنیین تحت سلطة الوزیر ما یلي وعلى هذا الأساس تشتمل

من الداخلي مكتب البرید والاتصال ومكتب الأبه لحق دراسات ویُ ) 2(یساعده مدیرا  :الأمین العام - 1

  .للوزارة

مكلفین بالدراسات والتلخیص وأربعة ) 8(رئیس الدیوان ویساعده ثمانیة  یتشكل من :دیوان الوزیر - 2

 :بما یأتيفون كلَّ یُ  ،ملحقین بالدیوان) 4(

 ،تحضیر مشاركة الوزیر في النشاطات الحكومیة وتنظیمها 

  قات الخارجیة وتنظیمها،لانشاطات الوزیر في میدان العتحضیر 

 وتنظیمها،مع الهیئات العمومیة  علاقات الوزیر 

  وتنظیمها، الإعلامجهزة أعلاقات الوزیر مع 

 المتعلقة بها، برمجة زیارات التفقد والعمل التي یقوم بها الوزیر وتحضیرها ومتابعة تنفیذ القرارات 

                                                           
 3، الموافق 1423ذي الحجة عام  30مؤرخ في  88-03رقم تنفیذي مرسوم ، الدیمقراطیة الشعبیةالجمهوریة الجزائریة  1

 ،15العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتضمّن تنظیم الإدارة المركزیة في وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، 2003مارس سنة 

         .28: ، ص2003مارس  5في  ةالصادر 
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  نشاطات الوزارة ل كلحصائإعداد. 

ذي الحجة  30المؤرخ في  89-03تنفیذي رقم المرسوم الد تنظیمها وسیرها بدِّ حُ  :المفتشیة العامة - 3

  :1وتتولى المهام الآتیة ،2003مارس سنة  3الموافق  1423عام 

  من سیر الهیاكل والمؤسسات الموضوعة تحت الوصایة سیرا عادیا ومنتظماتتأكد، 

 الرشید للوسائل والموارد الموضوعة تحت تصرف الإدارة المركزیة الاستعمالعلى  تسهر، 

  المركزیة وتوجیهاتها في مجال التنظیم البیداغوجيتطبیق تعلیمات الإدارة على تسهر، 

 تسهر على تنفیذ قواعد الأمن داخل مؤسسات القطاع، 

 تسهر على الحفاظ على الأملاك المنقولة والأملاك العقاریة للقطاع وصیانتها. 

   :مدیریات، هي كالآتي) 9(وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على تسع  ضمُّ ت :المدیریات المركزیة- 4

  مدیریة الموارد البشریة، -

  مدیریة المالیة والوسائل، - 

  تابعته،ممدیریة تنظیم التكوین المهني و  - 

  مدیریة التعلیم المهني، - 

  مدیریة التوجیه والامتحانات والتصدیق، - 

  والعلاقات المشتركة بین القطاعات،مدیریة التكوین المتواصل  - 

  ،مدیریة المعلوماتیة ومنظومات الإعلام - 

  راسات والتعاون،مدیریة الد - 

  .مدیریة التنمیة والتخطیط - 

  :تنظیم المدیریات المركزیة ومهامها - 1- 4

  :ف بما یأتيوتكلَّ  ،مدیریة الموارد البشریة -

  للتكوین والتعلیم المهنیین وتنفیذها،إعداد سیاسة التسییر المستقبلي للموارد البشریة 

 ،تسییر مستخدمي الإدارة المركزیة للمؤسسات تحت الوصایة والمصالح غیر الممركزة 

                                                           

 3، الموافق 1423ذي الحجة عام  30مؤرخ في  89-03رقم تنفیذي مرسوم ، الدیمقراطیة الشعبیةالجمهوریة الجزائریة 1 

 ،15العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتضمّن تنظیم المفتشیة العامة في وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، 2003مارس سنة 

         .35: ، ص2003مارس  5في  ةالصادر 
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  ِّنین وتنفیذها وتقییمها،إعداد المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتكوین المكو 

  المستوى وتنفیذها إعداد المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتجدید المعارف وتحسین

 .وتقییمها

  :مدیریات فرعیة وهي) 3( ثلاث مدیریة الموارد البشریة وتضمّ 

  المدیریة الفرعیة للمستخدمین. 1

  المدیریة الفرعیة لتجدید المعارف وتحسین المستوى. 2

  .نینوِّ المدیریة الفرعیة لتكوین المك. 3

  :وتكلّف بما یأتي ،ة والوسائلمدیریة المالیّ  - 

  الحاجات من الوسائل المادیة والمالیّة اللاّزمة لسیر مصالح الإدارة المركزیة والمصالح غیر تقییم

 الممركزة والمؤسسات تحت الوصایة وتحدیدها،

 ،إعداد میزانیة الإدارة المركزیة وتنفیذها 

 ،إعداد میزانیة المصالح غیر الممركزة والمؤسسات تحت الوصایة وتنفیذها ومراقبتها دوریا 

 تسییر الأملاك المنقولة وغیر المنقولة للإدارة المركزیة وصیانتها وجردها ضمان. 

  :مدیریات فرعیة وهي) 4( أربع ة والوسائلمدیریة المالیّ  تضمّ و 

  المدیریة الفرعیة للمیزانیة. 1

  المدیریة الفرعیة للمحاسبة. 2

  المدیریة الفرعیة للوسائل العامة. 3

  .التسییر المالي للمؤسساتالمدیریة الفرعیة لمتابعة . 4

  :ف بما یأتي، وتكلَّ مدیریة تنظیم التكوین المهني ومتابعته - 

 ،تنظیم مختلف أنماط التكوین المهني وتطویرها وترقیتها 

 تطویر الممرات بین مختلف مستویات التعلیم والتكوین بالاتصال مع القطاعات المعنیّة وتنظیمها، 

  الاستعمال الأمثل لقدرات التكوین، وتنفیذها،المبادرة بالأعمال التي ترمي إلى 

 ،إعداد المقاییس والمعاییر المتعلّقة بمنظومة التكوین المهني 

 ترقیة شبكة الهندسة البیداغوجیة في میدان التكوین المهني وتنشیطها   .  

  :مدیریات فرعیة وهي) 4(أربع  مدیریة تنظیم التكوین المهني ومتابعته و تضمّ 
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  الفرعیة للمراجع والبرامجالمدیریة . 1

  المدیریة الفرعیة للمناهج والوسائل البیداغوجیة. 2

  المدیریة الفرعیة للتنظیم البیداغوجي والتقییس. 3

  .المدیریة الفرعیة للتمهین. 4

  :ف بما یأتي، وتكلَّ مدیریة التعلیم المهني - 

 ،تنظیم التعلیم المهني وترقیته 

 ،المبادرة بتنظیم بیداغوجي ملائم 

 ترقیة شبكة الهندسة البیداغوجیة في میدان التعلیم المهني وتنشیطها. 

  :مدیریات فرعیة وهي) 3( ثلاث مدیریة التعلیم المهني و تضمّ 

  المدیریة الفرعیة للتنظیم والتنشیط والمتابعة البیداغوجیة . 1

  المدیریة الفرعیة للبرامج والمناهج والوسائل التعلیمیة. 2

  .والتناوب ةریب التطبیقیاالفرعیة للتدالمدیریة . 3

  :ف بما یأتي، وتكلَّ مدیریة التوجیه والامتحانات والتصدیق - 

  تصوّر نظام مندمج للتوجیه ووضعه والسهر على تقییمه الدّوري، بالاتصال مع القطاعات الأخرى

 المعنیة،

  ،تطویر استراتیجیة إعلامیة تجاه الجمهور والقطاعات الاجتماعیة والاقتصادیة 

 ،تحدید نظام الامتحانات وتنظیمه وتتویج مسار التعلیم والتكوین المهنیین 

 ،إقرار الكیفیات والإجراءات المتعلّقة بتنظیم الامتحانات والمسابقات وسیرها والسهر على تطبیقها 

 بات والمعادلة ودراسة الملفات المتعلّقة بذلكوضع نظام للتصدیق والإث   .  

  :مدیریات فرعیة وهي) 3( ثلاث مدیریة التوجیه والامتحانات والتصدیق و تضمّ 

  المدیریة الفرعیة للإعلام والتوجیه. 1

  المدیریة الفرعیة للامتحانات والمسابقات. 2

  .ثبات والمعادلاتالمدیریة الفرعیة للتصدیق والإ. 3

  :ف بما یأتي، وتكلَّ التكوین المتواصل والعلاقات المشتركة بین القطاعاتمدیریة  - 

 والتعلیم المهنیین وتطویره، تواصل وإدخاله ضمن نشاطات مؤسسات التكوینترقیة التكوین الم 
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 ،المشاركة في إعداد سیاسة التكوین والتعلیم المهنیین للفئات الخاصة 

  الاقتصادیة،تطویر التشاور والشراكة مع القطاعات 

  تشجیع المبادرات الخاصة في مجال التكوین والتعلیم المهنیین والسهر على تطبیق الجهاز

 التنظیمي الخاص به وتكییفه،

  واقتراحهالمبادرة بإعداد التنظیم في مجال التكوین المتواصل.  

  :مدیریات فرعیة وهي) 4( أربع مدیریة التكوین المتواصل والعلاقات المشتركة بین القطاعات و تضمّ 

  المدیریة الفرعیة للتكوین المتواصل. 1

  المدیریة الفرعیة لتكوین الفئات الخاصة. 2

  المدیریة الفرعیة للعلاقات المشتركة بین القطاعات. 3

  .المدیریة الفرعیة للمؤسسات الخاصة. 4

  :ف بما یأتي، وتكلَّ مدیریة المعلوماتیة ومنظومات الإعلام -

  الأداة المعلوماتیة،ترقیة استعمال 

  تحدید برنامج تحدیث سیر المؤسسات والهیاكل المركزیة وغیر الممركزة للتكوین والتعلیم المهنیین

 وتنفیذه ومتابعته،

 وضع شبكة للإعلام وتسییر البرید الإلكتروني للتكوین والتعلیم. 

  :وهيمدیریات فرعیة ) 4( أربع مدیریة المعلوماتیة ومنظومات الإعلام و تضمّ 

  المدیریة الفرعیة للتكوین عن طریق الشبكة. 1

  الآليالمدیریة الفرعیة للإعلام . 2

  .الإعلامالمدیریة الفرعیة لأنظمة . 3

  :ف بما یأتي، وتكلَّ مدیریة الدراسات والتعاون - 

 ،تحدید الحاجات وتنشیط أشغال الدراسات والبحث في میدان التشغیل والتكوین المهني 

  وأعمال التعاون،تشجیع برامج 

 ،المبادرة بالنصوص التشریعیة والتنظیمیة الضروریة لسیر القطاع وإعدادها وتكییفها 

 ،دراسة ملفات المنازعات التي تكون الإدارة المركزیة طرفا فیها ومتابعتها 

 ،السهر على تسییر وثائق قطاع التكوین والتعلیم المهنیین 
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  والدولیة المختصة،المشاركة في نشاطات المنظمات الإقلیمیة 

 السهر على تطبیق الاتفاقیات والاتفاقات الدولیة التي یكون القطاع طرفا فیها  .  

  :مدیریات فرعیة وهي) 3( ثلاث مدیریة الدراسات والتعاون و تضمّ 

  المدیریة الفرعیة للدراسات والبحث والتوثیق. 1

  المدیریة الفرعیة للتبادلات والتعاون.2

  .للتنظیم والمنازعات المدیریة الفرعیة. 3

  :ف بما یأتيوتكلَّ  ،والتخطیطمدیریة التنمیة  -

  ِّمهنیین وتطویرها وتجسیدها في قة بتطویر التكوین والتعلیم الأشغال التخطیط المتعلِّ  القیام بكل

 طات سنویة ومتعددة السنوات،مخطَّ 

 ،إعداد دلائل التطویر 

  تطویر القطاع،السهر على تنفیذ المشاریع المسجّلة في برنامج 

 ،السهر على إعداد خریطة التكوین والتعلیم المهنیین 

  القیام بكلّ الأشغال الإحصائیة وتطویرها والقیام بتحلیلها واستغلالها وضمان المعلومات الخاصة

 بها،

 تسییر بطاقیة ممتلكات القطاع. 

  :مدیریات فرعیة وهي) 3( ثلاث والتخطیطمدیریة التنمیة  و تضمّ 

  والإحصائیاتالمدیریة الفرعیة للتخطیط . 1

  المدیریة الفرعیة للاستثمارات ومتابعة المشاریع.2

  .المدیریة الفرعیة لتثمین الممتلكات وتسییرها. 3

  :وزارة التكوین والتعلیم المهنیینالهیكل التنظیمي لیوضح وفیما یلي مخطط 
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  الهیكل التنظیمي لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین: 08الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

رـــــوزیــلا  

 رئیس الدیوان

مكلفین بالدراسات) 8(ثمانیة   

 الأمین العام
 المفتش العام

دراسات) 2(مدیرا   مكتب البرید والاتصال 

مدیریة المالیة 

 والوسائل

 

المدیریة الفرعیة 

 للمیزانیة

 

المدیریة الفرعیة 

 للمحاسبة

 

الفرعیة المدیریة 

 للوسائل العامة

 

مدیریة الموارد 

 البشریة

 

مدیریة تنظیم 

التكوین المهني 

 ومتابعته

 

مدیریة التعلیم 

 المهني

 

مدیریة التوجیه 

والامتحانات 

 والتصدیق

 

مدیریة المعلوماتیة 

 ومنظومات الإعلام

 

مدیریة الدراسات 

 والتعاون

 

مدیریة التنمیة 

 والتخطیط

 

مدیریة التكوین 

المتواصل والعلاقات 

المشتركة بین 

 القطاعات

الفرعیة المدیریة 

لمتابعة التسییر 

 المالي للمؤسسات

المدیریة الفرعیة 

 للمستخدمین

 

المدیریة الفرعیة 

 للمراجع والبرامج

 

المدیریة الفرعیة 

للتنظیم والمتابعة 

 البیداغوجیة

المدیریة الفرعیة 

 للإعلام والتوجیه

 

المدیریة الفرعیة 

للتكوین عن طریق 

 الشبكة

المدیریة الفرعیة 

للدراسات والبحث 

 والتوثیق 

المدیریة الفرعیة 

 للتخطیط والإحصائیات

 

للتكوین المدیریة الفرعیة 

 المتواصل

 

المدیریة الفرعیة 

لتجدید المعارف 

وتحسین 

  المستوى

المدیریة الفرعیة 

للمناهج والوسائل 

 البیداغوجیة

المدیریة الفرعیة 

للبرامج والمناهج 

 والوسائل التعلیمیة

 

المدیریة الفرعیة 

للامتحانات 

 والمسابقات

المدیریة الفرعیة 

 للإعلام الآلي

 

للتبادلات المدیریة الفرعیة 

 والتعاون 

 

المدیریة الفرعیة 

للاستثمارات ومتابعة 

 المشاریع

للتكوین المدیریة الفرعیة 

 الفئات الخاصة 

 

المدیریة الفرعیة 

نین  لتكوین المكوِّ

المدیریة الفرعیة 

 للتمهین

المدیریة الفرعیة 

 للتداریب التطبیقیة

المدیریة الفرعیة 

للتصدیق والإثبات 

 والمعادلات

المدیریة الفرعیة 

 لأنظمة الإعلام

 

للتنظیم المدیریة الفرعیة 

 والمنازعات 

 

لتثمین المدیریة الفرعیة 

 الممتلكات وتسییرها

 

المدیریة الفرعیة 

للعلاقات المشتركة بین 

 القطاعات

المدیریة الفرعیة 

للتنظیم 

البیداغوجي 

 والتقییس

المدیریة الفرعیة 

 للمؤسسات الخاصة 

 

مفتشین مركزیین) 8(ثمانیة  مكتب الأمن الداخلي  
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 المنظومة الوطنیة للتكوین والتعلیم المهنیین : المطلب الرابع

  : المهني التكوین أنماط :أولا

إلى ) 1(تكوینات عبر مستویات مختلفة، من المستوى الأول  قطاع التكوین والتعلیم المهنیین روفِّ ی

ا على شكل لقن إمَّ و تُ  ،ص إلى رتبة تقني ساميمتخصِّ أي من رتبة عامل مهني ) 5(المستوى الخامس 

تأهیلات تطبیقیة ومعارف خاصة ضروریة لممارسة  لاكتسابه لطالبي التكوین موجَّ  يتكوین مهني أول

تحسین ه لفئة العمال لتحیین معارفهم و أو تكوین مهني متواصل موجَّ  مهنة بغیة ضمان تأهیل أساسي لهم،

حركیتهم المهنیة، وكذا تكییف قدراتهم مع التطور و  إدماجهم وإعادة إدماجهم، بغیة تشجیع مستویاتهم

  .عن طریق أنماط مختلفة ا تكویناتر القطاع أیضً یوفِّ و  .يالتكنولوجي  والمهن

توجد ثلاثة  2008المؤرخ في فیفري  07-08رقم  القانون التوجیهي للتكوین والتعلیم المهنیین حسبو 

قامي الإ النمط التكوین المهني الأولي بما في ذلكأنماط للتكوین المهني تتفرع عنها أنماط أخرى؛ 

  .التعلیم المهني: الثالثالنمط التكوین المتواصل، : الثانيالنمط والتمهین، 

  :الأوليالمهني التكوین  - 1

  :1الآتیة التكوین أنماط حسب المھني للتكوین العمومیة المؤسسات في الأولي المھني التكوین دورات تنُظم 

على مستوى مؤسسة التكوین  وأعمالاً تطبیقیة، ویتمُّ ن دروسًا نظریة هو تكوین یتضمَّ : النمط الحضوري -

 .ل بتربصات في الوسط المهنيالمهني ویُستكمَ 

على مستوى مؤسسة  دروسًا تقنیة وتكنولوجیة تكمیلیة، ویتمُّ ن تكوین یتضمَّ هو : عن طریق التمهین -

 .على مستوى هیئة مستخدِمة یتمُّ  االتكوین المهني، وتكوینًا تطبیقیً 

م بطریقة مستقلة وعن بعد دون الالتزام بالتوقیت شخص التعلُّ  يِّ تكوین یسمح لأهو  :عن بعدالنمط  -

 .وجود مادي للمكوِّن نوالتنقل ودو 

 .عم بتجمعات بیداغوجیة بصفة دوریة، ویُدَّ )أو عن طریق الخطعن طریق المراسلة (م بعدة كیفیات ویُنظَّ 

 

                                                           

 2، الموافق 1438صفر عام  2ؤرخ في م 282 - 16رقم تنفیذي مرسوم ، الدیمقراطیة الشعبیةالجمهوریة الجزائریة 1 

في  ةالصادر  ،67العدد  ،الجریدة الرسمیة، یحدد نظام التكوین المهني الأولي والشهادات المتوجة له، 2016نوفمبر سنة 

     .9: ، ص2016نوفمبر  13
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  :المتواصلالتكوین  - 2

فهوم التكوین م 2008المؤرخ في فیفري  07-08 د القانون التوجیهي للتكوین والتعلیم المهنیین رقمیحدِّ  

 :ویهدف إلى یاتهموتحسین مستو  العمال معارف قصد به تحیینیُ  المهني المتواصل وأهدافه، حیث

  ،والحركیة المهنیة للعمال الإدماج وإعادة الإدماجتشجیع  - 

  .1المختلفةتكییف قدرات العمال مع التطور التكنولوجي والمهن  - 

  :المهني التعلیم - 3

مفهوم التعلیم  2008المؤرخ في فیفري  07- 08د القانون التوجیهي للتكوین والتعلیم المهنیین رقمیحدِّ  

وتأهیلي ممنوح من مؤسسات التعلیم المهني  كل تعلیم أكادیميبالتعلیم المهني قصد یُ "و المهني وأهدافه،

إلى التحضیر لممارسة مهنة أو مجموعة من  في مؤسسات التربیة الوطنیة، ویهدف الإجباريبعد الطور 

  .2"أهیلیًا وفتراتٍ للتكوین في الوسط المهنيویضم التعلیم المهني تعلیمًا علمیًا وتكنولوجیًا وتالمهن، 

  :نذكرها فیما یلي ،أنماط أخرى من التكوین ینالمهنیوالتعلیم وجد بقطاع التكوین تكما 

 01یُنظَّم هذا النوع من التكوین بموجب أحكام المنشور الوزاري رقم  :تكوین المرأة الماكثة في البیت -

، وذلك في دورات تكوینیة تأهیلیة سواءً تكوین أولي عندما یتعلق الأمر 2004ماي  10المؤرخ في 

في شكل تكوین مكمِّل، في الحالات التي تبیِّن المرأة بالنساء اللواتي لیس لدیهن أي مهارة مهنیة، أو 

 .3عن مهارات أولیة ترید تحسینهاالمعنیة 

تعیشها الفتاة الریفیة، والسماح لها من احتلال صُمم أساسًا لمواجهة العزلة التي  :تكوین المرأة الریفیة -

  .مكانة في الحیاة العملیة

یمنح هذا الجهاز للحاصلین على شهادة التكوین المهني في تخصص  :التكوین عن طریق المعابر -

في نفس  شهادة ذات درجة أعلى من السابقة سواءً  باكتساببتكوین یسمح لهم  للالتحاقالفرصة  نمعیَّ 

  .ةیالمهن الشعبةالتخصص أو في نفس 

 

                                                           
یتضمن القانون التوجیهي  ،2008فبرایر سنة  23خ في مؤرَّ  07-08رقم  قانون ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

    .5: ، ص2008مارس  2في  ةالصادر  ،11 العدد ،الجریدة الرسمیة للتكوین والتعلیم المهنیین
   . ، نفس الصفحةنفس المرجع 2
  :موقع وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على الرابط 3

//mfep.gov.dz: https ، 18:10، على الساعة 2024فیفري  28تاریخ التصفح.  
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   :الخاصةتكوین الفئات  -

  :1تيه لتكوین الفئات الخاصة وهو كالآجَّ هذا الجهاز مو 

 :التكوین المهني لفائدة الأشخاص ذوي الاحتیاجات الخاصة -

   ).التكوین الحضوري، التكوین عن طریق التمهین، والتكوین عن بعد( التكوین وفق كل أنماط التكوین م هذا یُنظَّ 

  .ه المترشح ذي الاحتیاجات الخاصة نحو التخصص ونمط التكوین الملائمین لإعاقتهیُوجَّ 

 :تكوین الشباب في خطر معنوي  -

للمؤسسات المتخصصة الموضوعة تحت  التابعینص لفائدة الشباب في خطر معنوي هذا التكوین مخصَّ 

  .وصایة قطاع التضامن الوطني

 :المهني في الوسط العقابيالتكوین  -

لفائدة فئة المحبوسین بموجب الإتفاقیة إطار ه یتم تنظیم ومتابعة نشاطات التكوین والتأهیل المهني الموجَّ  

وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، ، بین كل من 2020دیسمبر سنة  17ثلاثیة الأطراف المبرمة بتاریخ 

ف بالمؤسسات المصغرة، المتعلقة بتحدید كیفیات تنظیم التكوین والتأهیل ووزارة العدل، والقطاع المكلَّ 

 .المهني والمرافقة لإعادة إدماج المحبوسین مهنیًا

  الشعب والتخصصات المهنیة :ثانیا

المرجعیة القانونیة للتكوینات وشهادات التكوین نة الشعب المهنیة وتخصصات التكوین المهني تعتبر مدوَّ 

 إثراؤها كلَّ  ، ویتمُّ رات واحتیاجات قطاعات النشاطلتطوُّ ا إعدادها وفقً  ، یتمُّ وطنیًا االمهني، وتكتسي طابعً 

خمس سنوات من أجل مواكبة الاحتیاجات الجدیدة للقطاع الاقتصادي لاسیما في  سنة ومراجعتها كلَّ 

  .إلخ...دة، الرقمنةقات المتجدِّ مجالات الذكاء الاصطناعي، الطا

) 23(ثلاث وعشرین لة في مهیكَ  2019نة الشعب المهنیة وتخصصات التكوین المهني طبعة إنَّ مدوَّ 

في جمیع  اتخصصً ) 495(نیوخمسة وتسع أربعمائةتشمل  ، تغطي أهم میادین النشاط، وشعبة مهنیة

  .أنماط التكوین

  

  

 

                                                           
  :موقع وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على الرابط 1

//mfep.gov.dz: https 18:40، على الساعة 2024فیفري  28، تاریخ التصفح.  
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  الشعب المهنیة لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین: )02( رقم الجدول

  الشعبة عدد تخصصات رمز الشعبة  تسمیة الشعبة المهنیة

 ACP ثقافة وتراث - فن
  

7 

 AGR  الفلاحة
  

36 

  AIG  الفنون والصناعة المطبعیة
  

13 

  ART  الحرف التقلیدیة
  

27 

  BAM  الخشب والتأثیث
  

6 

  BTP  البناء والأشغال العمومیة
  

52 

  CIP  الكیمیاء الصناعیة والبلاستیك
  

19 

  CML  الإنشاءات المعدنیة
  

24 

  CMS  الإنشاءات المیكانیكیة والصناعة الحدیدیة
  

23 

  CPX  الصناعة الجلدیة
  

14 

  ELE  الإلكترونیك والطاقة –الكهرباء 
  

40  

  HRT  الإطعام والسیاحة –الفندقة 
  

27  

  IAA  صناعة الأغذیة الزراعیة
  

21 

  INT  الرقمنة والاتصالات   -المعلوماتبة 
  

22 

  INP  الصناعة النفطیة
  

8 

  MEE  مهن البیئة والمیاه
  

22 

 MES  12  حرف الخدمات

  MIC  المناجم والمحاجر
  

11 

  MME  میكانیك المحركات والآلیات
  

29 

  PEC  الصید البحري وتربیة المائیات 
  

8 

  TAG  تقنیات الإدارة والتسییر
  

31 

 TAV 12 تقنیات السمعي البصري

 THC النسیج والألبسة
  

31 

  .2019 طبعةنة الشعب المهنیة و تخصصات التكوین المهني مدوَّ من إعداد الباحث اعتمادًا على  :المصدر
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  المهنیین التعلیمشبكة هیاكل التكوین و  :ثالثا

مؤسسات موزعین على النحو یتوفر قطاع التكوین و التعلیم المهنیین على شبكة واسعة من هیاكل و 

  :تيالآ

  :مؤسسات التكوین و التعلیم المهنیین - 1

 :من أبرز مهامها :المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني 1- 1

تقني ) 5(التكوین یمنح لحاملیه تأهیلاً من المستوى الخامس  أنماطضمان تكوین مهني أولي في جمیع  - 

 .سامٍ 

 .ضمان التكوین المتواصل في مستوى التأهیل المذكور في الفقرة السابقة وفقًا للتنظیم المعمول به - 

المشاركة مع مؤسسات الهندسة البیداغوجیة في إعداد وتكییف وملاءمة البرامج البیداغوجیة للتكوین  - 

  .1في المجالات المرتبطة بالشعبة المهنیة المتخصص فیهاالمهني 

 :2من مهامها :المهنيمعاهد التعلیم  2- 1

  .توفیر تعلیم أكادیمي وتكنولوجي ومهني یؤهل لمختلف شهادات التعلیم المهني - 

  .تنظیم في إطار تنفیذ برامج التعلیم وبالشراكة مع المؤسسة، تربصات تطبیقیة في الوسط المهني - 

  .المساهمة في نشاطات الدراسات والبحوث بالعلاقة مع الهیئات والمؤسسات المعنیة - 

ل مراكز التكوین المهني والتمهین الشبكة القاعدیة لمنظومة تشكِّ  :مراكز التكوین المهني والتمهین 3- 1

  .ولایة 58التكوین المهني، و هي موزعة عبر 

، )4(إلى المستوى الرابع ) 1(تكوینات من المستوى الأول فة بضمان بطابع محلي، مكلَّ المراكز ز تتمیَّ 

  .ملحقات و فروع منتدبة  تضمُّ 

  

                                                           

، الموافق 1433ربیع الثاني عام  26ؤرخ في م 125 -12رقم تنفیذي مرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة1 

الجریدة ، یحدد القانون الأساسي النموذجي للمعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني، 2012مارس سنة  19

     .9: ، ص2012مارس  25 في ةالصادر  ،17العدد  ،الرسمیة

 20، الموافق 1429عام  رمضان 20ؤرخ في م 293 - 08رقم تنفیذي مرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة2 

 21 في ةالصادر  ،54 العدد ،الجریدة الرسمیة، یحدد القانون الأساسي النموذجي لعاهد التعلیم المهني، 2008سبتمبر سنة 

     .14: ، ص2008سبتمبر 
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 :مراكز التكوین المهني والتمهین المتخصصة بالأشخاص المعاقین جسدیا 4- 1

 :موجودة في الولایات التالیةمراكز، ) 05(خمسة یبلغ عددها هة للتكفل بالفئات الخاصة، وهي موجَّ  

  .سكیكدةو ، غلیزان، بومرداس، الأغواطالجزائر، 

   :المهنيالمؤسسات الخاصة للتكوین  5- 1

تقوم بتقدیم تكوین مهني  هي مؤسسات تكوینیة خاصة معتمدة من طرف وزارة التكوین والتعلیم المهنیین

 نةأولي في النمط الحضوري، أو تكوینٍ متواصلٍ أو تعلیمٍ مهني حسب الشعب المنصوص علیها في المدوَّ 

  .دة في دلیل فروع التعلیم المهنيالوطنیة لشعب وتخصصات التكوین المهني أو الفروع المهنیة المحدَّ 

 :مؤسسات الهندسة البیداغوجیة - 2

ف المعهد، في إطار السیاسة الوطنیة للتكوین یُكلَّ  :المعهد الوطني للتكوین والتعلیم المهنیین 1- 2

وهندسة التكوین التابعة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین والتعلیم المهنیین، بترقیة شبكة الهندسة البیداغوجیة 

 .1وتنشیطها وتأطیرها وتنسیقها

   :المهنیینمعاهد التكوین والتعلیم  2- 2

  :ة مهام، من أبرزهابعدَّ ل معاهد التكوین والتعلیم المهنیین تتكفَّ 

المكیَّفة مع مختلف أنماط التكوین والتعلیم المهنیین  مناهج إعداد برامج التكوینالمشاركة في تصمیم  - 

  .2بالاتصال مع المعهد الوطني للتكوین والتعلیم المهنیین

للتكوین والتعلیم هة الموجَّ تصمیم المطبوعات التقنیة والمهنیة وكذا الدعائم التعلیمیة والبیداغوجیة  - 

  .المهنیین وإعدادها ونشرها

وموظفي التعلیم لإعادة التكییف أثناء فترة  ضمان التكوین البیداغوجي التحضیري لموظفي التعلیم - 

  .تربصهم

  

                                                           

 6، الموافق 1430شوّال عام  17ؤرخ في م 316 - 09رقم تنفیذي مرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة1 

 ،57العدد  ،الجریدة الرسمیة، یحدد القانون الأساسي للمعهد الوطني للتكوین والتعلیم المهنیین، 2009أكتوبر سنة 

     .13: ، ص2009أكتوبر  7في  ةالصادر 

 18، الموافق 1431ربیع الثاني عام  2ؤرخ في م 99 -10رقم تنفیذي مرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 ،20العدد  ،الجریدة الرسمیة، یحدد القانون الأساسي النموذجي لمعاهد التكوین والتعلیم المهنیین، 2010مارس سنة 

     .13: ، ص2010مارس  24في  ةالصادر 
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 :مؤسسات الدعم - 3

  :یليمن بین المهام الأساسیة للمركز ما  :عن بعد للتكوین والتعلیم المهنیینالمركز الوطني  1- 3

 . التكوین المهني الأولي عن بعدضمان  - 

  .القیام بنشاطات الدراسات والبحث والتجریب في مجال التكوین والتعلیم المهنیین - 

على أساس عقود أو اتفاقیات لطلب الهیئات والإدارات العمومیة والمؤسسات، في مجال الاستجابة  - 

 .1ت التكوین المتعلقة بهاالتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعارف لمستخدمیها ومنح شهادا

  :الدیوان الوطني لتنمیة و ترقیة التكوین المتواصل 2- 3

  :2ما یلي الدیوانمن بین مهام 

 .مة عمومیة أو خاصةتقدیم المساعدة والاستشارة للمؤسسات العمومیة الاقتصادیة ولكل هیئة مستخدِ  - 

العمال والمؤسسات والهیئات المستخدمة ر عنها من قبل تكییف عرض التكوین مع الاحتیاجات المعبَّ  - 

 العمومیة والخاصة

القیام بالتصدیق على المكتسبات المهنیة بطلب من الأفراد والمؤسسات العمومیة الاقتصادیة والهیئات  - 

   .مة العمومیة والخاصةالمستخدِ 

  :من مهامها :للتجهیزات التقنیة والبیداغوجیة المؤسسة الوطنیة  3- 3

والتعلیم هة لمؤسسات التكوین تركیب وصیانة التجهیزات والأدوات التقنیة والبیداغوجیة الموجَّ و  اقتناء - 

  .المهنیین

  .المساهمة بالاتصال مع مؤسسات الدعم التقني والبیداغوجي في إعداد وتكییف مخططات التجهیزات - 

  .ه على المؤسسات التكوینیةتكوین رصید وثائقي یتعلق بالتجهیزات التقنیة والبیداغوجیة وضمان توزیع - 

  

                                                           
 15، الموافق 1438شعبان عام  18ؤرخ في م 163 -17رقم تنفیذي مرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 ،30العدد  ،الجریدة الرسمیة، یحدد القانون الأساسي للمركز الوطني للتكوین والتعلیم المهنیین عن بعد، 2017مایو سنة 

  .13: ، ص2017مایو  17في  ةالصادر 

، الموافق 1433ربیع الأول عام  19ؤرخ في م 80 - 12رقم تنفیذي مرسوم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة2 

، یتضمن تعدیل القانون الأساسي للمعهد الوطني لتطویر التكوین المتواصل وترقیته وتغییر تسمیته 2012فبرایر سنة  12

، 2012فبرایر  19في  ةالصادر  ،09العدد  ،الجریدة الرسمیةلیصبح الدیوان الوطني لتطویر التكوین المتواصل وترقیته، 

  .18: ص
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  بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینستراتیجیات إدارة الموارد البشریة إ: الثاني المبحث

، وحتمیة ه الإستراتیجي في إدارة الموارد البشریة بالنسبة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین ضرورةعتبر التوجُّ یُ 

التكوین والتعلیم  في مجالالعامة  عن وضع السیاسةالوزارة المسؤولة باعتبارها  ا لدورها الكبیرنظرً 

تأثیرات لر التكنولوجي السریع الذي یشهده العالم الیوم، وكذلك رات الكبیرة والتطوُّ ا للتغیُّ ونظرً  المهنیین،

لى وزارة ا عأصبح لزامً  على أنشطة وأعمال المنظمات، اتهاالعولمة على جمیع مناحي الحیاة، لاسیما تأثیر 

یات البیئیة الداخلیة والخارجیة عند وضعها الأخذ بعین الاعتبار مختلف التحدِّ التكوین والتعلیم المهنیین 

  .الخاصة بالقطاع لاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة

  بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین تخطیط الموارد البشریة إستراتیجیة: الأول مطلبال

یات التي تواجه القائمین على إدارة الموارد د بشریة ذات كفاءة من أكبر التحدِّ على موار عتبر الحصول یُ 

عملیة الموارد البشریة ب مدیریةمن خلال من أجل ذلك تقوم الوزارة البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین، 

التنبؤ كذلك بالوزارة و تاحة المم للموارد البشریة التحلیل المنظَّ انطلاقا من تخطیط الموارد البشریة 

ن عملیة تخطیط الموارد البشریة بالوزارة تخطیط تكوین ، كما تتضمَّ اا ونوعً كمً بالاحتیاجات المستقبلیة منها 

   .تخطیط مساراتهم المهنیة من التعیین إلى الإحالة على التقاعد ، وكذلكمستخدمي القطاع

المخطط السنوي : تخطیط الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین إستراتیجیةومن بین آلیات 

ظیفة و ته المدیریة العامة لللتسییر الموارد البشریة الذي أقرَّ لتسییر الموارد البشریة والمخطط الخماسي 

  .2018فیفري  08المؤرخة في  03العمومیة والإصلاح الإداري عبر التعلیمة الوزاریة المشتركة رقم 

  المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة :أولا

تخطیط الموارد البشریة  إستراتیجیةوضع من بین آلیات المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة عتبر یُ 

ن معطیات ومؤشرات تتعلق بالوضعیات ، وهو وثیقة تتضمَّ المهنیین على مستوى وزارة التكوین والتعلیم

واحتیاجات الوزارة من الموارد البشریة للعام المقبل، وكذلك عملیات تكوین الموظفین المهنیة للموظفین، 

  .وتحسین مستویاتهم

س من المرجع القانوني الذي تأسَّ  1995أفریل  29المؤرخ في  95/126عتبر المرسوم التنفیذي رقم یُ 

إجباریة على جمیع المؤسسات هذا الأخیر وثیقة  یُعدُّ خلاله المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة، و 

  .03- 06لقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة رات العمومیة الجزائریة الخاضعة لأحكام اوالإدا
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في إطار تسییر مسار الحیاة "  :1على النحو التالي 95/126من المرسوم  1مكرر  6وجاءت المادة 

، یتعیّن على أعلاه 6 علیها في المادة للموظفین والأعوان العمومیین في الدولة المنصوصالمهنیة 

مخططا سنویا لتسییر الموارد البشریة تبعا للمناصب المالیة المتوفرة المؤسسات والإدارات العمومیة أن تعدّ 

  ."ووفقا للأحكام القانونیة الأساسیة والتنظیمیة المعمول بها

ن التسییر الحدیث للموارد البشریة، یتضمَّ عتبر المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة وثیقة من وثائق یُ و 

ة مؤشرات یتعرف من خلالها المسؤول على وضعیة الموارد البشریة بإدارته، كما یستطیع من خلالها عدَّ 

عتبر بمثابة لوحة قیادة تساعد القیام بعملیة تسییر توقعي أو تقدیري للموارد البشریة لمرحلة قادمة، أي یُ 

  .دة فیما یتعلق بالموارد البشریةرارات المناسبة في الأوقات المحدَّ المسؤولین على اتخاذ الق

  :أهداف المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة- 1

القیام بها مخطط تسییر الموارد البشریة هو ضبط العملیات التي یجب إنجاز من  الهدف الرئیسي إنَّ 

  :خلال السنة المالیة، لاسیما ما یتعلق بما یأتي

  .التوظیف - 

  .الترقیة - 

  .وتحسین المستوى وتجدید المعلوماتالتكوین  - 

  .الإحالة على التقاعد - 

  :المخطط السنوي للموارد البشریة مضمون - 2

جدولاً تتوزع بین ثلاثة أجزاء على النحو ) 13(عشر ثلاثة  علىالمخطط السنوي للموارد البشریة  ملتیش

  :2الآتي

، وهي جداول تمثل التنظیم الهیكل التنظیمي والإطار 3إلى  1الجداول من یحتوي على  :الجزء الأول -

  القانوني والاستشاري؛

                                                           
، الموافق 1415ذي القعدة عام  29مؤرخ في  126- 95رقم تنفیذي مرسوم ، لجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةا 1

والمتعلق بتحریر بعض  1966یونیو سنة  2المؤرخ في  145-66، یعدّل ویتمّم المرسوم رقم 1995أبریل سنة  29

 9في  ةالصادر  ،26العدد  ،الجریدة الرسمیةة الموظفین ونشرها، القرارات ذات الطابع التنظیمي أو الفردي التي تهمّ وضعی

         .27، ص 1995ماي 
، 2014، دار بلقیس: الجزائر، مرشد تطبیقي لتسییر المستخدمین في المؤسسات والإدارات العمومیة، كمال زمور 2

  .6:ص
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، وهي جداول تشكِّل مخطط التسییر التوقعي للموارد 7إلى  4یحتوي على الجداول من  :الجزء الثاني -

  البشریة الخاضع مسبقًا لمصادقة مصالح الوظیفة العمومیة؛

، وهي جداول تتعلق بالرقابة اللاحقة وتقییم مدى 13إلى  8على الجداول من یحتوي  :الجزء الثالث -

  .إنجاز المخطط التوقعي للموارد البشریة من قبل مصالح الوظیفة العمومیة

  نة للمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریةالجداول المكوِّ  1- 2

  1الماضیةمن السنة  دیسمبر 31غایة  التعدادات  إلى ةیتعلق بهیكل: 01الجدول رقم  -

بذكر  وذلك ة الماضیة،دیسمبر من السنة المالی 31ایة فیه ضبط تعدادات المستخدمین إلى غ یتمُّ 

  .تحدید التعداد حسب الأسلاك والرتب بما فیهم المتعاقدینبل المستخدمین، و الصفات الوظیفیة لك

  )ولجان الطعن لجان المستخدمین( الأجهزة الاستشاریة الداخلیة  :2الجدول رقم  -

) اللجان المتساویة الأعضاء(مقررات إحداث لجان المستخدمین  قرارات أومراجع یُدوَّن في هذا الجدول 

  .تاریخ التمدید عند الاقتضاءو ولجان الطعن، حدود صلاحیة هذه اللجان، 

  ضمن وضعیة القضایا المتنازع فیهایت: 02مكرر 2الجدول رقم  -

، )الإدارة مثلا(في هذا الجدول تعیین طرف النزاع، الوظیفة أو الرتبة، أطراف أخرى في النزاع  یتمُّ 

  ...موضوع النزاع

  بیةن وضعیة الحالات التأدییتضمَّ : 03مكرر  2الجدول رقم  -

، تاریخ التوقیف، طبیعة الخطأ، المحال على لجنة التأدیب اسم ولقب الموظف تحدید في هذا الجدول یتمُّ 

  إلخ...تاریخ اجتماع لجنة التأدیب، مضمون العقوبة، تاریخ الطعن

  والمسابقات المنصوص علیها قانوناالمتعلقة بالامتحانات " إطار"جدول القرارات : 3الجدول رقم  -

  .الخاصة بكل سلك أو رتبةفي هذا الجدول تحدید المسابقات والامتحانات  یتمُّ 

  2)تحدید السنة(للتوظیف بعنوان السنة الجاریة المخطط التوقعي : 4ل رقم الجدو -

  :یشمل هذا الجدول

  .الوظائف العلیا، المناصب العلیا، الأسلاك والرتب - 

                                                           
تكییف المخططات السنویة لتسییر الموارد ، المتضمن 2009ماي  13مؤرخ في ال/ م ع و ع/ ك خ/ 11المنشور رقم   1

        .4:، ص2009البشریة مع الأطر التنظیمیة المتعلقة بالمناصب العلیا ونظام التعاقد، المدیریة العامة للوظیفة العمومیة، 

  .5:، صمرجع سابقكمال زمور،  2
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  .النظریةالمناصب المالیة  - 

  .شغولةمالمناصب المالیة ال - 

  .المناصب المالیة الشاغرة - 

  .لكل نمط توظیف خصصةالمناصب المالیة الم - 

من القانون الأساسي  19یتعلق بتوظیف الأعوان المتعاقدین في إطار المادة : مكرر 4الجدول رقم  -

  العام للوظیفة العمومیة

المناصب (في هذا الجدول تحدید مناصب الشغل، التصنیف، التعداد المالي، التعداد الحقیقي  یتمُّ 

  .، والمناصب الشاغرة)المشغولة

 من القانون 21المتعاقدین في إطار المادة یتعلق بتوظیف الأعوان : 1مكرر 4الجدول رقم  -

  الأساسي العام للوظیفة العمومیة

المناصب (في هذا الجدول تحدید مناصب الشغل، التصنیف، التعداد المالي، التعداد الحقیقي  یتمُّ 

  .، والمناصب الشاغرة)المشغولة

إنشاء جدول  البشریة، كما تمَّ مكرر لمخطط تسییر الموارد  4و 4دخال تعدیلات على الجداول رقم إ تمَّ 

 21یتعلق بتوظیف الأعوان المتعاقدین في إطار المادة جدول " تحت عنوان  1مكرر  4جدید یحمل رقم 

 ماي 13 المؤرخ في 11وفقا لأحكام المنشور رقم ، وذلك "من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومي

الموارد البشریة مع الأطر التنظیمیة المتعلقة تكییف المخططات السنویة لتسییر ن المتضمِّ  2009

  .بالمناصب العلیا ونظام التعاقد

  رزنامة تلخیصیة لعملیات التسییر التوقعي للموارد البشریة: 5الجدول رقم  -

  .)التوظیف الخارجي والتوظیف الداخلي(د في هذا الجدول التاریخ التوقعي لتنظیم عملیات التسییر حدَّ یُ 

  بیان توقعي للإحالة على التقاعد : 6الجدول رقم  -

سنة من العمر، وهو ) 60(ن هذا الجدول قائمة الموظفین الذین بلغوا أو من المتوقع بلوغ ستین یتضمَّ 

  .الشرط الأساسي والمرجعي للإحالة على التقاعد بالنسبة لجمیع الأسلاك والرتب

المتقاعدین والذین تم استدعاؤهم لمزاولة النشاط بعنوان قائمة الموظفین : 1مكرر 6الجدول رقم  -

  .السنة المعنیة

واحتفظ بهم بعنوان السنة قائمة الموظفین الذین لهم الحق في التقاعد : 2مكرر 6الجدول رقم  -

  .المعنیة
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 محالٍ  شخصٍ  استدعاء لتوظیف أيِّ  تأجیل في تاریخ الإحالة على التقاعد أو كلَّ  كلَّ  وجب التذكیر أنَّ 

  بعد الحصول على رخصة استثنائیة من المدیریة العامة للوظیفة العمومیةإلاَّ  یتمَّ  أنعلى التقاعد لا یمكن 

  .، واستشارة الإدارة المركزیة للقطاع المعنيوالإصلاح الإداري

مخطط توقعي لتنظیم التكوین، تحسین المستوى وتجدید المعلومات بعنوان السنة : 7الجدول رقم  -

  .معنیةال

الرتب المعنیة بالتكوین الأولي والتكوین التكمیلي، بتحسین الأسلاك و تحدید من خلال هذا الجدول  یتمُّ 

في هذا الجدول تحدید تاریخ الالتحاق بجمیع العملیات المسجلة  المستوى، وبتجدید المعلومات، كذلك یتمُّ 

  .ومدتها

  :ر من كل سنة وحسب الأسلاك والرتبدیسمب 31ن حركات الموظفین بعنوان یتضمَّ : 8الجدول رقم  -

  :ن في هذا الجدولیبیَّ 

  .من السنة 31/12التعداد الحقیقي إلى غایة  - 

  .مین المتعلقة بالالتحاق لدى المؤسسة أو المدیریةحركة المستخدَ  - 

  .مین المتعلقة بالخروج من المؤسسة أو المدیریةحركة المستخدَ  - 

  .مین بعد الحركةالمستخدَ المجموع العام لتعداد  - 

  ضعیة تلخیصیة للأعوان المتعاقدینیتضمن و : 9الجدول رقم  -

والتصنیف  ،منصب الشغل أوفیه الوظیفة  نبیَّ سنة، ویُ  دیسمبر من كلِّ  31هذا الجدول موقوف إلى غایة 

  .وعدد الأعوان المتعاقدین والمؤقتین

 التوظیف على أساس المسابقاتلیات یتضمن بطاقة مراقبة عم: 10الجدول رقم  -

           الاختبارعلى أساس المسابقة أو الشهادة أو سواءً كل عملیة توظیف  تحدیدهذا الجدول في  یتمُّ 

  :الأسلاك والرتب وفقا للبیانات التالیة الخاصة بكلالمهني أو الفحص المهني  الامتحانأو 

  .مرجع قرار فتح المسابقات - 

  .الامتحاننوع الإشهار الخاص بالفتح على أساس المسابقة أو  - 

  .عدد المناصب المفتوحة - 

  .تاریخ اللجنة التقنیة لدراسة ملفات المترشحین - 

  .عدد المترشحین - 
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  .عدد المترشحین المحتفظ بهم - 

  .تاریخ إجراء الامتحان - 

  .تاریخ محضر النجاح النهائي - 

  .النتائج النهائیةمرجع وتاریخ قرار إعلان  - 

  .عدد المقبولین - 

  .الحد الأدنى للمعدل المقبول - 

 .عدد الأعوان الناجحین نهائیا - 

بطاقة مراقبة عملیات التوظیف على أساس التأهیل المهني وعلى أساس الترقیة : 11الجدول رقم  -

  :الإختیاریة أو التأهیل المهني كما یلي

  .عدد المناصب المفتوحة - 

  .المناصب المحجوزة على أساس الترقیة الاختیاریة أو التأهیل المهنيعدد  - 

  .الإشهار الخاص بالمناصب المحجوزة - 

  .مرجع قائمة التأهیل - 

  .تاریخ انعقاد لجنة الموظفین - 

  .حتفظ بهمعدد المترشحین المُ  - 

  بطاقة مراقبة عملیة التوظیف عن طریق التكوین: 12الجدول رقم  -

  :ن السلك والرتبة وفقا للبیانات التالیةیتعلق بالتوظیف على أساس التكوین ویبیِّ هذا الجدول 

  )توظیف خارجي، توظیف داخلي( المفتوحة  المناصب -  

  .فتح المسابقة للالتحاق یالتكوین -  

  .مرجع قرار الفتح - 

  .إشهار فتح المسابقة - 

  .عدد المناصب المفتوحة - 

  .لجنة انتقاء المترشحین - 

  .تاریخ اجتماع اللجنة - 

  .عدد المترشحین المسجلین - 

  .عدد المترشحین المحتفظ بهم - 

  .النجاح النهائي - 
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  .تاریخ محضر النجاح النهائي - 

  .عدد الناجحین - 

  .الحد الأدنى للمعدل المقبول - 

  .مؤسسة التكوین - 

  .مدة التكوین - 
  

هذا الجدول الأسلاك  دویحدِّ  ،الشهادة بطاقة مراقبة التوظیف على أساسن یتضمَّ  :13الجدول رقم  -

 :والرتب وفقا لما یلي

 .عدد المناصب المالیة المفتوحة -

  .العملیات المنجزة - 

  :المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین عدادإ - 3

   :المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریةمشروع إعداد  1- 3

ل فیه مختلف سجَّ مة بإعداد مخطط لتسییر الموارد البشریة، أین تُ زَ لالمؤسسات والإدارات العمومیة مُ  إنَّ 

عملیات تسییر الموارد البشریة بعنوان السنة المالیة المعنیة، لاسیما ما یتعلق منها بالتوظیف، الترقیة، 

  .التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعارف، والإحالة على التقاعد

لمخطط مشروع أولي لتقوم بإعداد  ة الإدارات العمومیةووزارة التكوین والتعلیم المهنیین على غرار بقی

قوم بذلك مدیریة الموارد البشریة بالتنسیق مع لة له، وتبشریة حسب الجداول المشكِّ السنوي لتسییر الموارد ال

 والإصلاح الإداري تقدیمه للمدیریة العامة للوظیفة العمومیة على أن یتمَّ مدیریة المالیة والوسائل بالوزارة، 

  .مارس من السنة المعنیة قصد المصادقة علیه 15قبل تاریخ 

  المصادقة على المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة 2- 3

للوظیفة إیداع المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة الخاص بالوزارة على مستوى المدیریة العامة  یتمُّ 

وتسجیل الملاحظات دراسته  في شكل مشروع في الآجال القانونیة، ویتمُّ والإصلاح الإداري العمومیة 

تقوم مدیریة الموارد البشریة بالوزارة بمعالجة جمیع التحفظات حیث ، بعدها إرساله إلى الوزارة الممكنة لیتمَّ 

المصادقة علیه من طرف المدیریة العامة  والملاحظات المسجلة في محضر الاجتماع، بعد ذلك یتمُّ 

إرسال نسخة من  ز التنفیذ من تاریخ التوقیع علیه، ویتمُّ یدخل حیِّ ، لوالإصلاح الإداري للوظیفة العمومیة

  .أیام للمراقب المالي بالوزارة للتأشیر علیه) 8(المخطط في أجل أقصاه ثمانیة 
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لبعض الظروف المستجدة الطارئة  البشریة وذلك استجابةً  ل مخطط تسییر المواردعدَّ م أو یُ تمَّ یمكن أن یُ 

 .التي یمكن أن تحدث خلال السنة المالیة أو المدنیة

 مراقبة تنفیذ المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة 3- 3

، في إطار صلاحیاتها، الرقابة البعدیة والإصلاح الإداري تمارس مصالح المدیریة العامة للوظیفة العمومیة

تنفیذ مخطط تسییر الموارد البشریة بالوزارة وعلى قانونیة القرارات الفردیة المتخذة في هذا الإطار،  على

تبلیغ الوزارة، وتستوجب الرقابة في الوثائق بصفة مباغتة أو بعد تحقیق  كما لها صلاحیة القیام بأيِّ 

، والإصلاح الإداري لوظیفة العمومیةره مصالح المدیریة العامة لة لتنفیذ المخطط إعداد تقریر تحرِّ البعدی

  .ویُرسل إلى الوزارة

والإصلاح كما یجب على مدیریة الموارد البشریة بالوزارة أن ترسل إلى المدیریة العامة للوظیفة العمومیة 

التي ) 10(ا من كل المقررات المتعلقة بتسییر الحیاة المهنیة للموظفین خلال الأیام العشرة نسخً الإداري 

ر مخالف للأحكام القانونیة الأساسیة والتنظیمیة رات المذكورة، وفي حالة وجود مقرَّ تاریخ توقیع المقر تعقب 

من الوزارة مراجعة ذلك والإصلاح الإداري المعمول بها، تطلب مصالح المدیریة العامة للوظیفة العمومیة 

  .بصفة إلزامیة

ؤولي مدیریة الموارد البشریة بالوزارة بمعرفة ویسمح المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة لمس    

الوضعیة الحقیقیة والدقیقة لتعداد الموظفین والعمال، ما یسمح بالقیام بعملیة التوظیف حسب الاحتیاجات 

الحقیقیة من الموارد البشریة، كما یسمح المخطط ببرمجة كل العملیات التسییریة والإداریة الخاصة بالموارد 

  .سنة المالیة القادمةالبشریة خلال ال

ها تتبع و فیما یخص المدیریات الولائیة للتكوین والتعلیم المهنیین والمؤسسات والهیئات التابعة للوزارة، فإنَّ 

بالتنسیق مع مفتشیات الوظیفة ویكون المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة  إجراءات إعدادنفس 

بإرسال نسخة عن المخطط السنوي لتسییر  مةتكون ملزَ  ة الموجودة على مستوى كل ولایة، كماالعمومی

 .على سبیل الإعلامدة المحدَّ علیه للوزارة في الآجال  الموارد البشریة المصادق
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  )برنامج للسنوات الخمس المقبلة( لتسییر الموارد البشریة المخطط الخماسي :ثانیا

والإصلاح للوظیفة العمومیة المخطط من بین الآلیات الجدیدة التي وضعتها المدیریة العامة  اعتبر هذیُ 

التحكم في التعدادات وعقلنة الإداري لتخطیط الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة قصد 

  .النفقات المیزانیاتیة

ن أفي الإدارات العمومیة، التي یجب یهدف وضع هذا المخطط إلى تحسین قدرات التوقع والتخطیط كما 

  .للتسییر الجدید للموارد البشریة في الوظیفة العمومیة الإستراتیجیةل المحاور تشكِّ 

لتعلیمة الوزاریة المشتركة ا لطبقً  إحداثه تمَّ المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة  وكما سبق ذكره فإنَّ 

د أهداف ومحتوى وكیفیات وإجراءات تنفیذ المخطط تحدِّ ، التي 2018فیفري  08المؤرخة في  03رقم 

  .ظیفة العمومیة والإصلاح الإداريو المدیریة العامة للالخماسي لتسییر الموارد البشریة، والصادرة عن 

عتبر مدیریة الموارد البشریة بالوزارة المدیریة المسؤولة عن إنجاز المخطط الخماسي لتسییر الموارد وتُ 

  .بالتنسیق مع مدیریة المالیة والوسائل بالوزارةالبشریة 

یشمل كافة المجالات المتعلقة بتسییر  :نطاق تدخل المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة - 1

  :الموارد البشریة، لاسیما

  تخطیط الموارد البشریة؛ - 

  تطویر وتثمین الموارد البشریة؛ - 

  .تسییر المسارات المهنیة - 

لتسییر  الخماسيالهدف الأساسي للمخطط  إنَّ  :المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة أهداف - 2

في حالة دراستنا ( في مجال تسییر الموارد البشریة لقطاع معین  الإستراتیجیةتحدید  هوالموارد البشریة 

  :الآتیةالتحكم الكلي فیها من خلال تنفیذ العملیات ، قصد )قطاع التكوین والتعلیم المهنیین

ة تخطیط الموارد البشریة المتصلة ببرنامج العمل متعدد السنوات للقطاع واحتیاجات الموارد البشری -

  لإنجازه،

  متعدد السنوات للتوظیف والترقیة، إعداد برنامج توقعي - 

مستخدمین وتطویر إعداد مخططات متعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید معلومات ال - 

  البشریة، الموارد

  مان التوزیع العقلاني للمستخدمین،ض - 
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  المسبق وبرمجة حركیات المستخدمین،التحضیر  - 

  .تطویر التحفیز لدى الأعوان - 

  :المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة إعداد - 3

قصد ضمان إعداد المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة بطریقة ناجعة یجب أن یكون محل تشاور 

  .داخلي واسع بین مختلف الهیاكل والأجهزة المعنیة بالمسائل المتعلقة بتسییر الموارد البشریة لكل قطاع

ا حول دة والتي تتمحور أساسً إعداد المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة وفق الجداول المحدَّ  یتمُّ 

  :العناصر الآتیة

جودة في حالة نشاط على مستوى مختلف لبشریة المو تقدیم البیانات والمعلومات المتعلقة بالموارد ا -

  : والمؤسسات التابعة للقطاع المعنيالهیاكل 

وضع تقییم و لوظیفة الموارد البشریة للقطاع المعني، من إعداد تشخیص البیانات والمعلومات تسمح هذه 

  .م في هذا الشأنحكَ مُ 

ر عنها للوظائف والمؤهلات عبَّ تحدید وتبیان الاحتیاجات للموارد البشریة على أساس الاحتیاجات المُ  یتمُّ و 

  :ع، وعلى أساس المعاییر التي تتناسب وخصوصیات القطاع المعني، لاسیما منهاللقطا

  توجیهات مخطط التنمیة للقطاع، - 

  اع،مدة بالنظر إلى مجال نشاط القطالمقاییس والمعاییر المعت - 

  تطور سوق العمل، - 

  .المؤشرات والمعلومات التي توفرها حصیلة الشغل للوظیفة العمومیة - 

  :جات المستقبلة والموارد المتوفرةتحدید الفوارق بین الاحتیا -

 تحلیل هذه الوضعیة من شأنه أن یسمح بتحدید أولویات التدخل فیما یخص التعدادات والكفاءات إنَّ 

 :1القرار، لاسیما تلك المتعلقة بـالمطلوبة قبل اتخاذ 

  التوظیف، - 

  التكوین، - 

  الترقیة، - 

                                                           
توى وكیفیات وإجراءات تنفیذ المخطط ، تحدد أهداف ومح2018فیفري  08في  ةمؤرخال 003تعلیمة وزاریة مشتركة رقم  1

        .4:، ص2018الخماسي لتسییر الموارد البشریة، المدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح العمومي، 
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  الحركیة، - 

  .الإحالة على التقاعد - 

ه یمكن تعدیل للمخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة في حالات التغییر في وتجدر الإشارة إلى أنَّ 

  .هیكلة القطاع أو الصلاحیات

  :المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریةإجراءات الدراسة والمصادقة على  - 3

المصادقة على المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة بصفة مشتركة من طرف مصالح المدیریة  تتمُّ 

العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري والمدیریة العامة للمیزانیة والقطاع المعني، بعد دراسة وتحلیل 

  .لإنجازها لاسیما المالیة منهارة، بالنظر إلى الوسائل الضروریة والعملیات المسطَّ التوقعات الخماسیة 

المصادقة على المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة بصفة مشتركة بین وزارة  في حالة دراستنا، یتمُّ  

للوظیفة العمومیة  ومصالح المدیریة العامة ،بمدیریة الموارد البشریة التكوین والتعلیم المهنیین ممثلةً 

  .والمدیریة العامة للمیزانیة التابعة لوزارة المالیة ،والإصلاح الإداري

  :تنفیذ المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة - 4

دائرة وزاریة  بالنظر إلى طابعه القطاعي وإعداده والمصادقة علیه على المستوى المركزي، ینبغي على كلِّ 

الالتزام بضمان تنفیذ المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة سواءً على المستوى المركزي أو المحلي 

  .من خلال التنسیق الكلي في هذا المجال

تلتزم وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بتنفیذ المخطط ومتابعته سواءً على مستوى الإدارة المركزیة أو على 

  .مركزیةلمحلي، وذلك عن طریق إنشاء لجنة إشراف المستوى ا

  :تقییم تنفیذ المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة - 5

بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین تندرج عملیة تقییم تنفیذ المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة  أنیجب 

في إطار التشاور بین المصالح المشتركة للمدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري والمدیریة 

  . بوزارة المالیة ومدیریة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینالعامة للمیزانیة 

الحلول المناسبة لها مع إعداد واقتراح تسجیل كل العراقیل والنقائص في هذا المجال وبهذا الصدد، ینبغي 

  .المجامیع الكبرى للتعدادات نهایة كل سنة مالیة
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  :العلاقة بین المخطط الخماسي والمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة - 6

سنة من  كلَّ  مراحل تنفیذ المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة تتمُّ  إلى طابعه التوقعي، فإنَّ بالنظر 

نة المیزانیة والمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة لمتمثلة خاصة في مدوَّ اخلال الأدوات التنظیمیة 

السنوات للتكوین وتحسین المستوى، وعلیه یمكن القول أنَّ المخطط السنوي  والمخطط السنوي أو المتعدد

عتبر من أهم أدوات إعداد وتنفیذ المخطط لتسییر الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین یُ 

 .الخماسي لتسییر الموارد البشریة

تخطیط الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین  إستراتیجیة أنَّ  یتَّضح تقدیمهمن خلال ما تمّ     

والتي تعتمد على المخطط السنوي والمخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة تسمح بتقدیم تقییم شامل 

سواءً على المستوى المركزي أو المحلي، وهذا ما یسمح بمعرفة مخزون  د البشریة بالوزارةلأوضاع الموار 

قیق واحتیاجاته من الكفاءات التي تسمح للوزارة بتح ،والتعلیم المهنیین من الموارد البشریةقطاع التكوین 

  . لها علاقة بالممارسات الإداریة الحدیثةالتي جدیدة الرات تطوُّ والرات التغیُّ ومواكبة  ،الأهداف الموضوعة

  التكوین والتعلیم المهنیین قطاعإستراتیجیة التوظیف ب: الثاني طلبالم

رات لات المتسارعة والتطوُّ ا للتحوُّ یات، وهذا تبعً لتعلیم المهنیین الكثیر من التحدِّ یواجه قطاع التكوین وا

التكنولوجیة الحدیثة، لذا أصبح من الضروري على  الثورةالكبیرة التي یشهدها العالم الیوم في ظل العولمة و 

إمداد سوق العمل والمؤسسات الیة من خلال عمل على تحقیق أهدافها بجودة وفعَّ الوزارة الوصیة ال

ا لتطور المهن ا لمعاییر الجودة ووفقً الاقتصادیة والإدارات بموارد بشریة فنیة وید عاملة مؤهلة وفقً 

محكمة لتوظیف احتیاجاتها من الموارد  إستراتیجیةهذا الأمر یستوجب من الوزارة وضع والوظائف، 

  .التابعة لهامؤسسات والهیئات كل الإدارات و ال على مستوىالبشریة 

 وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بوضع السیاسة العامة للدولة في مجال التكوین والتعلیم المهنیین،وتتكفل 

 یخص وتسهر على السیر الحسن لكل الإجراءات والنشاطات الإداریة على المستوى المحلي لاسیما ما

ومراقبة سیاسة التوظیف على مستوى مدیریاتها الولائیة، وعلى مستوى إعداد ب الموارد البشریة، وتقوم الوزارة

  .كل المؤسسات الإداریة والتكوینیة تحت الوصایة
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  أسلاك قطاع التكوین والتعلیم المهنیین: أولا

الأسلاك المشتركة، الأسلاك الخاصة  :یتوزع موظفو وعمال قطاع التكوین والتعلیم المهنیین كالآتي

  .سلك الأعوان المتعاقدینبالتكوین والتعلیم المهنیین و 

  :وهي الأسلاك التي تنتمي إلى الشعب الآتیة: الأسلاك المشتركة - 1

  الإدارة العامة،  - 

  الترجمة الفوریة، - الترجمة - 

  الإعلام الآلي، - 

  الإحصائیات، - 

  .الوثائق والمحفوظات - 

توظیف الأسلاك المشتركة التابعة لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین حسب الشروط والكیفیات  یتمُّ 

  .03- 06المنصوص علیها في القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

  :1وهي كالآتي: الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین - 2

  موظفو التعلیم والتعلیم لإعادة التكییف،  - 

  التأطیر والدعم التقني، موظفو - 

  موظفو التفتیش، - 

  موظفو التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین، - 

  .موظفو المقتصدیة - 

التوظیف في الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین حسب الشروط والكیفیات المنصوص علیها  یتمُّ 

ن القانون الأساسي المتضمِّ  ،2009فیفري سنة  22المؤرخ في  93- 09في المرسوم التنفیذي رقم 

 .الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

  :سلك الأعوان المتعاقدین - 3

من القانون  19علیها المادة  تلجأ وزارة التكوین والتعلیم المهنیین إلى نظام التعاقد في الحالات التي تنصُّ  

  :كما یلي 03- 06 الأساسي العام للوظیفة العمومیة

                                                           
 فبرایر 22الموافق  1430عام  صفر 26خ في مؤرَّ  93-09 مرسوم تنفیذي رقمالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

الجریدة ، الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیینیتضمن القانون الأساسي  ،2009سنة 

              .3: ، ص2009فیفري  25في  ةالصادر  ،13العدد  ،الرسمیة
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 ؤســسـاتمـIالخـدمــات في ا نـشـاطــات الحـفظ أو الـصــیـانـة أو تـخــضع مــنـاصب الــشــغل الـتـي تـتــضـمن" 

 .والإدارات العمومیة إلى نظام التعاقد

  .1"عن طریق التنظیم الحالةهذه  عـلـیـهـا في المنصوصتحـدد قـائـمـة مـنـاصب الــشـغل 

، المحدد لكیفیات 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07من المرسوم الرئاسي رقم  9دت المادة وقد حدَّ 

توظیف الأعوان المتعاقدین وحقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكّلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسییرهم وكذا 

              نـشـاطــات الحـفظ أو الـصــیـانـة مــنـاصب الــشــغل الـتـي تـتــضـمنالنظام التأدیبي المطبق علیهم، قائمة 

  :2وذلك كما یلي ،والإدارات العمومیة ؤســسـاتمـIالخـدمــات في ا أو

  العمال المهنیون -  

  أعوان الخدمة - 

  سائقو السیارات ورؤساء الحظائر - 

    .أعوان الوقایة والحراس - 
  

  بالإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیینإجراءات عملیة توظیف الأسلاك المشتركة : ثانیا

عام للوظیفة القانون الأساسي ال تخضع لأحكاملیم المهنیین إدارة مركزیة باعتبار وزارة التكوین والتع

عملیة التوظیف بها تستند إلى النصوص القانونیة والتنظیمیة والتعلیمات التي  ، فإنَّ 03-06العمومیة 

، وتسهر مدیریة الموارد البشریة بالوزارة على والإصلاح الإداري تصدرها المدیریة العامة للوظیفة العمومیة

التكوین والتعلیم  عملیة التوظیف بجمیع مراحلها، وتُعد مدیریة الموارد البشریة من أهم المدیریات في وزارة

المهنیین، إذ تقوم بإعداد سیاسة التسییر المستقبلي للموارد البشریة وتسییر مستخدمي الإدارة المركزیة 

والمؤسسات تحت الوصایة والمصالح غیر الممركزة، مع إعداد المخططات السنویة المتعددة لتكوین 

نین، وكذا إعداد المخططات السنویة لتجدید المعارف   .وتحسین المستوى المكوِّ

                                                           
یولیو  15الموافق  1437جمادى الثانیة عام  19مؤرخ في  03-06أمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

 جویلیة 16في  ةالصادر  ،46العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة ،2006سنة 

            .5: ، ص2006
، المحدد 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308- 07المرسوم الرئاسي رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

توظیف الأعوان المتعاقدین وحقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكّلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسییرهم وكذا النظام لكیفیات 

            .18: ، ص2007سبتمبر  30في  ةالصادر  ،61العدد  ،الجریدة الرسمیة، التأدیبي المطبق علیهم
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وتقوم مدیریة الموارد البشریة بالوزارة بمتابعة شؤون الموظفین من كافة النواحي، الترقیة، التقییم، إجازات، 

  .إلخ، وهذا بالاستعانة بمختلف المدیریات الموجودة داخل الوزارة...استقالة، تقاعد، نقل

  :مدیریات فرعیة وهي) 3(ثلاث  المهنیین  مدیریة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیمو تضمّ 

  :ف بما یأتيوتكلَّ : المدیریة الفرعیة للمستخدمین  -

  تحدید نظام توقعي للموارد البشریة ووضعه، - 

  إعداد بطاقیة مستخدمي القطاع وضبطها، - 

  تنفیذ أحكام النصوص التنظیمیة التي تحكم المستخدمین، - 

ومستخدمي تأطیر المصالح غیر الممركزة والمؤسسات تحت تسییر مستخدمي الإدارة المركزیة  - 

  الوصایة،

  .عملیة ترمي إلى تحسین الظروف الاجتماعیة والمهنیة للعمال تنفیذ كل - 

  :1مكاتب) 3(ثلاثة  وتتكون المدیریة الفرعیة للمستخدمین من

  :ف بما یأتيویكلَّ  مكتب تسییر مستخدمي تأطیر المصالح غیر الممركزة،-

   المدراء الولائیین للتكوین المهني، مهام وإنهاءتعیین  -

  تعیین وإنهاء مهام رؤساء المصالح ورؤساء مكاتب المدیریات الولائیة للتكوین والتعلیم المهنیین، - 

تعیین مدراء المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني، ومعاهد التكوین المهني، والمعهد  - 

  ورؤساء المصالح، ،والمدراء التابعین لهمطني للتكوین المهني، الو 

  .تعیین وإنهاء مهام المدراء العامین للمؤسسات العمومیة ذات الطابع الصناعي والتجاري - 

  :ف بما یأتيویكلَّ  مكتب تسییر مستخدمي تأطیر مؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین، -

  .تعیین وإنهاء مهام مدراء مؤسسات التكوین - 

  :ف بما یأتيویكلَّ  ،لمهني لمستخدمي الإدارة المركزیةالمسار امكتب تسییر  -

، الأقدمیة، إنهاء الوظیفي مالتوظیف، التثبیت، التقدُّ ( متابعة المسار المهني لمستخدمي الإدارة المركزیة  - 

  ،...)المهام

                                                           
1
أكتوبر سنة  4، الموافق 1425شعبان عام  19مؤرخ في قرار وزاري مشترك ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 

 17في  ةالصادر  ،73العدد  ،الجریدة الرسمیة، ینظِّم الإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین في مكاتب، 2004

    .27: ، ص2004نوفمبر 
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  متابعة ملفات المتقاعدین، - 

  النقابیة طبقا للتنظیم المعمول به،إعداد ومتابعة انتدابات المستخدمین المنتدبین للنشاطات  - 

  ضمان السهر على النزاعات والإشعارات بالإضراب، - 

  ،للانتدابحول التنظیم المنظم تحسیس الشركاء الاجتماعیین  - 

  .دراسة العرائض الصادرة من مختلف الولایات - 

  :ف بما یأتيوتكلَّ  :المدیریة الفرعیة لتجدید المعارف وتحسین المستوى -

المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتجدید معارف المستخدمین وتحسین مستواهم وتنفیذها  إعداد - 

  وتقییمها،

  .إعداد برامج تحسین المستوى وتنفیذها وتقییم نتائجها - 

  :)2(مكتبین اثنین  وتتكون المدیریة الفرعیة لتجدید المعارف وتحسین المستوى من

  :یأتيف بما ویكلَّ  مكتب تجدید المعارف، -

  .إعداد، متابعة وتقییم برامج تجدید معارف المستخدمین - 

  :ف بما یأتيویكلَّ  ،مكتب تحسین المستوى -

المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتكوین المكوِنین ومستخدمي التأطیر والتفتیش وتنفیذها  إعداد -

  وتقییمها،

  .المهنیةإعداد برنامج تحسین المستوى في إطار تسییر المسارات  - 

نین  -   :ف بما یأتيوتكلَّ  :المدیریة الفرعیة لتكوین المكوِّ

نین ومستخدمي التأطیر والتفتیش وتنفیذها  -  إعداد المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتكوین المكوِّ

  وتقییمها،

  إنشاء بطاقیة وطنیة للكفاءات وتسییرها، - 

  .نتائجهاإعداد برامج التكوین وتنفیذها وتقییم  - 

نین من   :)2(مكتبین اثنین  وتتكون المدیریة الفرعیة لتكوین المكوِّ

  :ف بما یأتيویكلَّ  نین،مكتب إعداد مخططات تكوین المكوِّ  -

  إعداد المخطط السنوي والمتعدد السنوات بالتنسیق مع مصالح المدیریة العامة للوظیفة العمومیة، - 

بإعداد حصائل سداسیة وسنویة لعملیات التكوین البیداغوجي تنفیذ وتقییم المخطط السالف الذكر  - 

  .المنظمة من طرف القطاع
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  :ف بما یأتيویكلَّ  ،نینمكتب متابعة تكوین المكوِّ  -

نین، مستخدمي التأطیر والتفتیش لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین عداد بطاقیة وطنیة لكفاءات المكوِّ إ - 

  والسهر على تحیینها،

المعهد الوطني للتكوین المهني، معاهد ( برامج التكوین بالتنسیق مع شبكة الهندسة البیداغوجیة إعداد  - 

  ،)التكوین المهني

  ضمان تنفیذ برامج التكوین عن طریق تقییمات دوریة، - 

  .نین ومستخدمي التأطیر والتفتیشضمان تكوین المكوِّ  - 
  

 :التكوین والتعلیم المهنیینمراحل عملیة التوظیف بالإدارة المركزیة لوزارة  - 1

  والمصادقة علیه إعداد المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة 1- 1

تقوم على الاعتمادات والمناصب المالیة للسنة المالیة المعنیة،  وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بعد حصول

جرد المناصب من خلال إعداد وضبط القائمة الاسمیة لكل الموظفین بما مدیریة الموارد البشریة بالوزارة ب

من الموارد البشریة  المستقبلیةفیهم المؤهلین للتعاقد بعنوان السنة الجاریة، ثم تقوم بتقدیر احتیاجاتها 

ا على تحدید المناصب والوظائف الشاغرة، بعدها تقوم بإعداد المخطط السنوي لتسییر الموارد اعتمادً 

   .البشریة

بعد المصادقة على المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریةـ من طرف مصالح المدیریة العامة للوظیفة 

  .، تقوم مدیریة الموارد البشریة بالوزارة بفتح مسابقات التوظیفوالإصلاح الإداري العمومیة

 فتح مسابقات التوظیف بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین 2- 1

فتح المسابقة للتوظیف بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین شغور المنصب المالي، حیث تُعتبر  من بین شروط

 شغور المنصب مدیریة المالیة والوسائل من أهم المدیریات التي لها علاقة مباشرة بالتوظیف، فلا بد أولاً 

  .لفتح المسابقة

الصحافة المكتوبة، جریدة باللغة العربیة  صة للتوظیف الخارجي عن طریقالإشهار للمسابقات المخصَّ  یتمُّ 

والإصلاح  وأخرى باللغة الفرنسیة، وكذلك في موقع الانترنت الخاص بالمدیریة العامة للوظیفة العمومیة

إلصاق الإعلان في  ا بالنسبة للامتحانات والفحوص المهنیة المخصصة للترقیة الداخلیة، فیتمُّ ، أمَّ الإداري

  .على مستوى الوزارةالأماكن المخصصة لذلك 
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والذي  126- 95العمل بالمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة الذي جاء به المرسوم التنفیذي رقم  یتمُّ 

تحدید المناصب الشاغرة من خلال الفرق  ینظم عمل إدارة الموارد البشریة في عدد من الجوانب، حیث یتمُّ 

 لكل سلك أو فئة في مخطط توقعي للتوظیف ة فعلاً بین المناصب المالیة المتوفرة والمناصب المشغول

  .امتابعة هذه العملیة سنویً  وتتمُّ  ،یتضمنه هذا المخطط

الغرض من المخطط هو ضبط العملیات التي یجب القیام بها خلال السنة المالیة، لاسیما ما یتعلق  إنَّ 

  .منها بالتوظیف، الترقیة، التكوین والإحالة على التقاعد

المناصب الشاغرة، یتم فتح المسابقة على أساس الشهادة، الاختبار، الامتحان المهني، الفحص بعد توفر 

المؤرخ  293- 95التنفیذي رقم  المرسومحسب المهني بقرار أو مقرر صادر عن مدیریة الموارد البشریة، و 

  :1ما یليد هذا القرار أو المقرر منه یجب أن یحدِّ  4لاسیما المادة  30/09/1995في 

  .والاختبارات المهنیة اتوالامتحان اتمن أجلها المسابق تجريالسلك أو الأسلاك والرتب التي  - 

  .)الامتحانعلى أساس الشهادة أو (لمسابقة طبیعة ا - 

وفقا لمخطط التسییر السنوي للموارد البشریة الموافق علیه بعنوان عدد المناصب المالیة المخصصة  - 

  .المقصودةالسنة 

السن  :قانونیة الأساسیة للمشاركة في المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنیة، ومن بینهاالشروط ال - 

  .نسخة من الشهادة، شهادة السوابق العدلیة وغیرها

  .المعمول بهما طبقا للتشریع والتنظیم الزیادات في النقط التي یمكن أن یستفید منها بعض المترشحین - 

  .هائه وعند الاقتضاء عدد دوراتهتاریخ التسجیل وتاریخ انت - 

  .مكان إیداع ملفات الترشح وعنوانه - 

  .مكان إجراء الامتحان وعنوانه - 

المسابقات والامتحانات  الطعن الذي قد یقوم به المترشحون المحرومون من المشاركةشروط  - 

  .والاختبارات المهنیة

  .تكوین لجنة الاختیار - 

                                                           
بكیفیات یتعلق  ،1995سبتمبر 30المؤرخ في  293- 95رقم  مرسوم تنفیذي ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 ،57 العدد ،الجریدة الرسمیة، تنظیم المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنیة في المؤسسات والإدارات العمومیة

    .13: ، ص1995أكتوبر  4في  ةالصادر 
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 :التوظیف الداخلي  بالإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین 3- 1

ا في هذا النمط الإجراءات المذكورة آنفً  كلِّ  بإتباعتقوم وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بالتوظیف الداخلي 

  مراتب أعلىمن التوظیف، هذا الأخیر یرتكز على ترقیة الموظفین الذین یستوفون الشروط اللازمة إلى 

  .و ذلك في حدود المناصب المالیة المتوفرة

، استفادت الإدارة المركزیة لوزارة التكوین 2023فمن خلال المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة لسنة 

تخصیصهم للتوظیف الداخلي قصد الترقیة  ا،  تمَّ ا مالیً منصبً ) 24(وعشرین  ةوالتعلیم المهنیین من أربع

عدد المناصب بلغ  فقد، 2024ا في سنة أمَّ لمهنیة، ى، وذلك على أساس الامتحانات اإلى رتب أعل

منصبا مالیا، و فیما یلي ) 31(ا وثلاثین المخصصة للتوظیف الداخلي قصد الترقیة إلى رتبة أعلى واحد

  :توضیح توزیع المناصب المالیة المذكورة سابقا
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التكوین والتعلیم  الإدارة المركزیة لوزارةب الخاصعملیة التوظیف الداخلي حصیلة : )03( الجدول رقم

  .2023بعنوان سنة  المهنیین

  التأهیلشروط   عدد المناصب  الرتب

سنوات من الخدمة  07من بین المتصرفین الرئیسیین الذین یثبتون  -  02  متصرف مستشار

  .الفعلیة بهذه الصفة

سنوات  05المتصرفین المحلّلین والمتصرفین الذین یثبتون من بین  -  03  متصرف رئیسي

في  كانوا خاص بالمتصرفین الذین ( من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

  .)2016نوفمیر  09تاریخ  حالة خدمة بهذه الصفة عند 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05من بین المتصرفین الذین یثبتون  -  03  لمتصرف محلِّ 

  .الصفة

سنوات من الخدمة  05من بین المساعدین المتصرفین الذین یثبتون  -  01  فمتصر 

  .الفعلیة بهذه الصفة

من بین الملحقین الرئیسیین والمحاسبین الإداریین الرئیسیین وكتاب  -  03  مساعد متصرف

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05المدیریة الرئیسیین الذین یثبتون 

  .الصفة

سنوات من الخدمة  05من بین أعوان الإدارة الرئیسیین الذین یثبتون  -  01  ملحق إدارة

  .الفعلیة بهذه الصفة

سنوات من الخدمة الفعلیة  05من بین أعوان الإدارة الذین یثبتون  -  01  عون إدارة رئیسي

  .بهذه الصفة

سنوات من الخدمة الفعلیة  05من بین أعوان المكتب الذین یثبتون  -  02  عون إدارة

  .ذه الصفةبه

سنوات من الخدمة الفعلیة  05من بین كتاب المدیریة الذین یثبتون  -  01  كاتب مدیریة رئیسي

  .بهذه الصفة

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05من بین الكتاب الذین یثبتون  -  03  كاتب مدیریة

  .الصفة

مهندس رئیسي في 

  الإعلام الآلي

سنوات من  05الآلي الذین یثبتون من بین مهندسي دولة في الإعلام  -  02

  .الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

رئیس المهندسین في 

  الإحصائیات

 07من بین المهندسین الرئیسیین في الإحصائیات الذین یثبتون  -  01

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

مهندس رئیسي في 

  الإحصائیات 

سنوات من  05الذین یثبتون من بین مهندسي دولة في الإحصائیات  -  01

  .الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

  .وثائق رسمیة من مدیریة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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التكوین والتعلیم  الإدارة المركزیة لوزارةب الخاصعملیة التوظیف الداخلي حصیلة : )04(الجدول رقم 

  .2024بعنوان سنة  المهنیین

عدد   الرتب

  المناصب

  التأهیلشروط 

سنوات من الخدمة  07من بین المتصرفین الرئیسیین الذین یثبتون  -  02  متصرف مستشار

  .الفعلیة بهذه الصفة

سنوات من  05من بین المتصرفین المحلّلین والمتصرفین الذین یثبتون  -  03  متصرف رئیسي

خاص بالمتصرفین الذین یملكون صفة ( الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

  )2016نوفمیر  02متصرف قبل تاریخ 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05من بین المتصرفین الذین یثبتون  -  06  متصرف محلّل

  .الصفة

من بین الملحقین الرئیسیین والمحاسبین الإداریین الرئیسیین وكتاب  -  04  مساعد متصرف

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05الذین یثبتون المدیریة الرئیسیین 

  .الصفة

سنوات من الخدمة الفعلیة  05الذین یثبتون  الملحقین الإداریینمن بین  -  02  ملحق رئیسي للإدارة

  .بهذه الصفة

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05من بین كتاب المدیریة الذین یثبتون  -  02  كاتب مدیریة رئیسي

  .الصفة

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه  05من بین أعوان الإدارة الذین یثبتون  -  04  إدارة رئیسي عون

  .الصفة

في  1مساعد مهندس مستوى 

  الإعلام الآلي

سنوات من الخدمة الفعلیة  05الذین یثبتون  التقنیین السامینمن بین  -  02

  .بهذه الصفة

سنوات من  05الذین یثبتون  دولة في الإحصائیاتمهندسي من بین  -  01  حصاءمهندس رئیسي في الإ

  .الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

أستاذ متخصص في التكوین 

والتعلیم المهنیین مكلف بالهندسة 

  البیداغوجیة

 05الذین یثبتون  2أساتذة التكوین والتعلیم المهنیین الرتبة من بین  -  02

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

متخصص في التكوین أستاذ 

  والتعلیم المهنیین الرتبة الأولى

سنوات من الخدمة  05یثبتون  الذینالمهني أساتذة التكوین من بین  -  01

  .الفعلیة بهذه الصفة

  سنوات  05یثبتون  الذین 1العمال المهنیین من الصنف من بین  -  02  صنفالعامل مهني خارج 

  .الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینوثائق رسمیة من مدیریة : المصدر
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كأحد تعتمد على التوظیف الداخلي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین  أنَّ ضح یتَّ من خلال الجدولین     

في الترقیة على أساس الامتحانات المهنیة، وهذا ما یسمح للموظفین المستفیدین  أنماط التوظیف، ویتمثل

م في مساراتهم المهنیة وتحقیق طموحاتهم وأهدافهم المهنیة بالموازاة مع المهام من الترقیة من التقدُّ 

ورسالتها بشكل تحقیق أهداف الوزارة وبالتالي الأداء الوظیفي بتحسین ما یسمح  ،سؤولیات الجدیدةموال

أفضل، كما تعتبر الترقیة من الحوافز المادیة والمعنویة للموظفین، فهي تسمح بترقیة الموظف إلى 

   .مناصب ووظائف أعلى مع زیادة في الأجر

 :بالإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین ف الخارجيالتوظی 4- 1

على أساس الاختبار أو   إمَّالتوظیف الخارجي على المسابقة تعتمد وزارة التكوین والتعلیم المهنیین في ا

تحدید نوع  ، ویتمُّ ، وعن طریق الفحص المهني بالنسبة لسلك الأعوان المتعاقدینأساس الشهادة على

تقوم الوزارة باستقطاب الأفراد و ، التوظیف في المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة للسنة المعنیة

الشاغرة في العمل، ثم تقوم باختیار وانتقاء أفضل المترشحین وفق مبدأ الجدارة  المؤهلین للوظائف

هذا المبدأ من المبادئ الحدیثة للتوظیف ویُقصد به الصلاحیة والقدرة على أداء  والاستحقاق، الذي یُعدُّ 

  .ة لهاالمهمة الوظیفیة في الجوانب المتعدد

المتعلقین بكیفیة  08والتعلیمة رقم  95/293من المرسوم  07قوم الوزارة بتسجیل المترشحین وفق المادة تو 

تنظیم المسابقات والامتحانات، وذلك بفتح سجل الوثائق التي ینبغي أن یشملها ملف الترشح حسب ما هو 

مطلوب بالقرار المُعد لتنظیم المسابقة، حیث تُدوَّن فیها جمیع ملفات المترشحین حسب التسلسل الزمني 

د هذه العملیة ما بین حدَّ دأ عملیة تسجیل ملفات المرشحین ابتداءً من صدور أول إشهار وتُ لاستلامها وتب

 .                                                     یوما 20إلى  15

بعد هذا تقوم مدیریة الموارد البشریة بالوزارة بدراسة ملفات المترشحین من أجل ضمان المساواة بینهم 

بلیغ المترشحین واستدعاء الذین تتوفر فیهم الشروط القانونیة برسالة مُوصى علیها في ظرف في وتقوم بت

  .د لإجراء المسابقةا على الأقل قبل التاریخ المحدَّ یومً  ) 15(خمسة عشر مدة 

  :الاختبارالمسابقة على أساس  1- 1- 1

أساس الاختبار  تنظیم مسابقات التوظیف علىوزارة التكوین والتعلیم المهنیین في الإدارة المركزیة لتعتمد 

د لإطار تنظیم المسابقات والامتحانات المهنیة، للالتحاق ، المحدِّ 2019دیسمبر  5خ في على القرار المؤرَّ 

تنظیم المسابقات على  في المؤسسات والإدارات العمومیة، ویتمُّ  ببعض الرتب المنتمیة للأسلاك المشتركة
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ق مع مصالح المدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري، والمؤسسة أساس الاختبار بالتنسی

  .تنظیم تلك المسابقات على غرار الجامعةلا المخولة قانونً 

تنظیم اختبارات متصرف ومتصرف  وكمثال عن شعبة الإدارة العامة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین، یتمُّ 

  :1على النحو الآتيمن القرار المذكور أعلاه،  2استنادًا للمادة ل محلِّ 

  .2ساعات، المعامل ) 3(اختبار في الثقافة العامة، المدة ثلاث  - 

  :اختبار اختیاري للمترشح في أحد المیادین الآتیة - 

 القانون الإداري والقانون الدستوري،: القانون العام 

 ،الاقتصاد والمالیة العامة 

 العمومي المناجمنت. 

  .3ساعات، المعامل ) 03(المدة ثلاث 

  .2، المعامل )2(، المدة ساعتان )فرنسیة أو إنجلیزیة (اختبار اختیاري في اللغة الأجنبیة  - 

  :المسابقة على أساس الشهادة 2- 4- 1

یلي للمسابقة على أساس الاختبارات والفحص مجاء تكریس المسابقة على أساس الشهادة كنمط توظیف تك

، المتعلقة بتطبیق أحكام 2013فیفري  20م ع و ع، المؤرخة في / 01المهني، وذلك تطبیقا للتعلیمة رقم 

، المحدِّد لكیفیات تنظیم المسابقات 2012أفریل  25المؤرخ في  194- 12المرسوم التنفیذي رقم 

منه  3ت المادة صَّ رات العمومیة وإجرائها، والذي نوالامتحانات والفحوص المهنیة في المؤسسات والإدا

تطبیقا  ا في القوانین الأساسیة الخاصة المتخذةزیادة على أنماط التوظیف المنصوص علیه: " هعلى أنَّ 

والمذكور  2006یولیو سنة  15الموافق  1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06للأمر رقم 

  ."ق المسابقة على أساس الشهاداتعن طری ،التوظیف في الوظائف العمومیة یمكن أن یتمَّ  أعلاه، 

على أساس الشهادة في وزارة التكوین والتعلیم المهنیین  الذي یعتمد على المسابقة الخارجي التوظیفإنَّ 

الأعمال كذلك والأقدمیة و  والخیرةالشهادة المتحصل علیها النقاط المحصل علیها حسب یكون على أساس 

د ، الذي یحدِّ  2019دیسمبر سنة  5لما جاء في القرار المؤرخ في  ، وهذا تطبیقا)دراسة الملفات(المنجزة 

                                                           
، یحدد 2019دیسمبر سنة  5الموافق  1441ربیع الثاني عام  8في قرار مؤرَّخ  ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

تنظیم المسابقات والامتحانات والفحوص المهنیة، للالتحاق ببعض الرتب المنتمیة للأسلاك المشتركة في المؤسسات  إطار

  .8: ، ص2020مارس  1في  ةالصادر  ،13 العدد ،الجریدة الرسمیةوالإدارات العمومیة، 
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إطار تنظیم المسابقات والامتحانات والفحوص المهنیة، للالتحاق ببعض الرتب المنتمیة للأسلاك 

  .المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة

التكوین  قطاعالمشتركة في ببعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة المسابقة على أساس الشهادة  وتشمل

 5المؤرَّخ في  استنادًا للقرارنها، والتعلیم المهنیین معاییر الانتقاء، وكذا التنقیط المخصص لكل واحد م

د لإطار تنظیم المسابقات والامتحانات والفحوص المهنیة، للالتحاق ببعض ، المحدِّ 2019دیسمبر سنة 

  :حسب الأولویة الآتیة وتكون  المؤسسات والإدارات العمومیة،الرتب المنتمیة للأسلاك المشتركة في 

من (مة مؤهلات تكوین المترشح لمتطلبات السلك أو الرتبة المطلوبین للمشاركة في المسابقة ملاءَ  -أ

  ):نقطة 13إلى  0

  ):نقاط 6إلى  0من ( تطابق تخصص المؤهل أو الشهادة مع مع متطلبات الرتبة  -

دها السلطة التي لها حسب الأولویة التي تحدِّ نقاط  )6(ستة من نقطة إلى تُرتب تخصصات المترشحین  

فتح المسابقة على أساس الشهادات، وفي حالة وزارة التكوین  صلاحیة التعیین والمذكورة في قرار أو مقرر

  . بتفویض من الوزیر ینهي من تملك سلطة التعی والتعلیم المهنیین، فإنّ مدیریة الموارد البشریة

دراسة أو التكوین على أساس تنقیط مسار ال یتمُّ ): نقاط 7إلى  0من ( مسار الدراسة أو التكوین  -

  .ج بالمؤهل أو الشهادةلمسار الدراسي، أو التكوین المتوَّ ل العام لالمعدَّ 

الأوائل في دفعاتهم یستفیدون من نقطة إضافیة واحدة على أن یقدموا ما یثبت ذلك  وتجدر الإشارة أنَّ 

 .لمدیریة الموارد البشریة بالوزارة

ل للشهادة أو المؤهل المطلوبین للمشاركة في المسابقة في نفس التخصص، عند التكوین المكمِّ  - ب

  ):إلى نقطتین 0من (الاقتضاء 

أعلى من الشهادة أو المؤهل المطلوبین في نفس التخصص الذي له صلة ل ط كل تكوین مكمِّ تنقی یتمُّ  

عن كل سداسي دراسي أو تكوین  نقطة 0.25بالمهام المرتبطة بالرتبة المراد الالتحاق بها، على أساس 

  ).2(ل، في حدود نقطتین مكمِّ 
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اء، بالنسبة الأشغال أو الدراسات المنجزة من طرف المترشح في نفس التخصص، عند الاقتض -ج

  ):إلى نقطة واحدة 0من (فما فوق  11لمسابقات الالتحاق بالرتب المصنفة في الصنف 

نقطة  0.5تنقیط البحوث أو الدراسات المنشورة في مجلة متخصصة وطنیة أو أجنبیة، على أساس  یتمُّ  

في الغالب هذا  نیین،، في حالة وزارة التكوین والتعلیم المه)1(عن كلّ إصدار، في حدود نقط واحدة 

 . رون لشهادة الدكتوراهالمترشحین الذین یحضِّ  المعیار یخصُّ 

تنقیط الخبرة المهنیة المكتسبة  یتمُّ ): نقاط 6إلى  0من (الخبرة المهنیة المكتسبة من طرف المترشح  -د

 .بناءً على نوع الخبرة ومطابقتها للمنصب من طرف المترشح

تحدید أقدمیة تاریخ الحصول على الشهادة  یتمُّ ): نقاط 5إلى  0من (تاریخ الحصول على الشهادة  -ه

) 5(سنة، في حدود خمس  نقطة عن كلِّ  0.5بالنظر إلى تاریخ فتح المسابقة، ویتم تنقیطها على أساس 

  .سنوات

الهدف من مقابلة الانتقاء هو تقییم مهارات ): نقاط 3إلى  0من (المقابلة مع أعضاء لجنة الانتقاء  - و

رشح وجمع المعلومات التي تسمح بتقییم قدراته على التقدم في الوزارة، لذلك یُسأل حول اهتماماته، تالم

إنجازاته، طموحاته، وكذلك معرفة ردة فعله أمام وضعیات مختلفة، ولأجل ذلك تنصب الوزارة لجنة الانتقاء 

ه اللجنة تكون مسؤولة على نة من عدة مسؤولین حتى تكون هناك آراء مختلفة حول المترشحین، هذمتكوِّ 

   :إبراز المعاییر الأساسیة خلال المقابلات، ویكون تنقیط المترشحین على النحو الآتي

  ،)1(نقطة واحدة : القدرة على التحلیل والتلخیص - 

 ،)1(نقطة واحدة : القدرة على التواصل - 

  ).1(نقطة واحدة : أو المؤهلات الخاصة/القدرات و - 

   .ب درجة الاستحقاقترتیب المترشحین حس مترشح في المعاییر المذكورة سابقا، یتمُّ  وبعد جمع نقاط كلِّ 

، نمط 2024وفیما یلي المناصب الممنوحة للإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین بعنوان سنة 

  ):مسابقة على أساس الاختبار( توظیف خارجي 
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التكوین والتعلیم  الإدارة المركزیة لوزارةب الخاص الخارجيعملیة التوظیف حصیلة : )05(الجدول رقم 

  )مسابقة على أساس الاختبار ( 2024بعنوان سنة  المهنیین

  التأهیلشروط   عدد المناصب  الرتب

المترشحین الحائزین على شهادة ماستر في التعلیم العالي في من بین  -  03  متصرف محلّل

العلوم القانونیة والإداریة، علوم الإعلام والاتصال، : التخصصات التالیة

الدیمغرافیة، العلوم الصحافیة والإعلام، العلوم الاقتصادیة، العلوم المالیة، العلوم 

، علوم الاجتماع التجاریة، علوم التسییر، العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة

العمل والتنظیم أو تخصص : ماعدا تخصص علم الاجتماع التربوي، علم النفس

إدارة ضغوط العمل، علم النفس العام، علم النفس الاجتماعي، العلوم الإسلامیة 

  .تخصص شریعة وقانون

المترشحین الحائزین على شهادة لیسانس في التعلیم العالي أو شهادة من بین  -  05  متصرف

الاقتصادیة،  العلوم القانونیة والإداریة، العلوم: معادلة لها في الفروع التالیة

العلوم التجاریة، علوم العلوم المالیة، العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، 

: علم النفسالتسییر، علوم الاجتماع ماعدا تخصص علم الاجتماع التربوي، 

علوم الإعلام والاتصال، العلوم الإسلامیة تخصص تخصص العمل والتنظیم، 

  .شریعة وقانون

التطبیقیة أو المترشحین الحائزین على شهادة الدراسات الجامعیة من بین  -  01  مساعد متصرف

) 3(المتحصل علیها على أساس شهادة البكالوریا وبعد ثلاث  شهادة تقني سامٍ 

  :سنوات من التعلیم العالي في التخصصات التالیة

المحاسبة والجبایة، محاسبة وضرائب، تسییر الإنتاج والمخزون، علم النفس 

  .التخطیط والإحصاءللتسییر،  آليبیقي، تجارة دولیة، إعلام التط
  

المترشحین الحائزین على شهادة الدراسات الجامعیة التطبیقیة مسلمة من بین  -  01  كاتب مدیریة رئیسي

في التخصصات  من طرف جامعة التكوین المتواصل أو شهادة تقني سامٍ 

الأمانة، الأمانة المكتبیة، كاتبة مدیریة، سكریتاریة المدیریة، كاتب : التالیة

  .طبي، أمین المدیریة

تقني سامي في الإعلام 

  الآلي

  :المترشحین الحائزین على الشهادات والمؤهلات الآتیةمن بین  -  01

شهادة الدراسات الجامعیة التطبیقیة المسلمة من طرف جامعة التكوین 

شهادة مبرمج المتواصل في الإعلام الآلي، شهادة تقني سامٍ في الإعلام الآلي، 

محلل مسلمة من طرف المؤسسة الوطنیة لأنظمة الإعلام الآلي، شهادة تقني 

في صیانة تجهیزات  سامٍ في الشبكات والأنظمة المعلوماتیة، شهادة تقني سامٍ 

  . الحاسوب
  

  .وثائق رسمیة من مدیریة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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على أساس الاختبار، فإنَّ إجراءات إعلان المترشحین  انت المسابقة على أساس الشهادة أوفي حالة ك

  :الناجحین لشغل المناصب الشاغرة في الوزارة تكون على النحو الآتي

تدوین الأشغال  فة بإعلان النتائج النهائیة، ویتمُّ یقوم مدیر الموارد البشریة بالوزارة باستدعاء اللجنة المكلَّ 

في أجل والإصلاح الإداري في محضر موقع علیه، تُسلم نسخة منه إلى المدیریة العامة للوظیفة العمومیة 

تحضیر القائمة النهایة للناجحین وكذلك القائمة  أیام من تاریخ الإمضاء، كما یتمُّ ) 8(أقصاه ثمانیة 

تعیینهم  في المسابقة للالتحاق بمناصب عملهم، لیتمَّ استدعاء المترشحین الناجحین  الاحتیاطیة، بعدها یتمُّ 

إلى تكوینٍ تحضیري في فترة لبعض الأسلاك  ویخضع المنتمونبصفة متربصین لفترة سنة كاملة، 

  .                                            ، على سبیل المثال سلك الملحقین الإداریین وسلك أعوان الإدارةالتربص

  :ص خلال فترة التربص لتقییم مستمر ودوري وفق المعاییر التالیةیخضع المترب

  راد الترسیم فیها،قدراته في أداء المهام المرتبطة بالرتبة المُ  - 

  فعالیته في أداء العمل وكذلك روح المبادرة، - 

  سلوكه وطریقة تعامله مع زملائه في العمل وعلاقته بمسؤوله المباشر وباقي المسؤولین، - 

  أدائه للخدمة وعلاقته مع مستعملي المرفق العام، كیفیة - 

  .الوزارةالمواضبة والانضباط داخل  - 

  :ا عن إجراءات تقییم المتربص بالوزارة فتكون على النحو الآتيأمَّ 

ل أشهر من طرف المسؤول السُلمي له عن طریق استمارة تقییم تُرسَ ) 3(ثلاثة  تقییم المتربص كلَّ  یتمُّ 

أیام بعد إعدادها، وعند نهایة فترة ) 8(غ المتربص المعني في أجل ثمانیة البشریة، ویُبلَّ لمدیریة الموارد 

التربص تقوم مدیریة الموارد البشریة بالوزارة بإعداد بطاقة تقییم عامة للمتربص بناءً على بطاقات التقییم 

  :یةالفصلیة وتقریر المسؤول المباشر، هذا التقریر یتضمن إحدى الملاحظات التال

  .میُرسَّ  - 

  .یخضع لتمدید التربص مرة واحدة للمدة نفسها - 

  .یُسرح دون إشعار مسبق أو تعویض - 

بعد القیام بجمیع إجراءات الترسیم من عدمه، تقوم مدیریة الموارد البشریة بترسیم المتربص أو تمدید فترة 

  .متساویة الأعضاء المختصةتربصه أو تسریحه، حسب الحالة، بقرار بعد أخذ الرأي المطابق للجنة ال
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احتسابها في الأقدمیة في الترقیة في الرتبة  عتبر فترة خدمة فعلیة، ویتمُّ فترة التربص القانونیة تُ  للعلم فإنَّ 

  .وفي الدرجات وكذلك في التقاعد

  توظیف الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیینوإجراءات آلیات : لثاثا

الأسلاك الخاصة بالتكوین یكون تصنیف  :بالتكوین والتعلیم المهنیینمدونة الأسلاك الخاصة  - 1

  :كالآتي یینوالتعلیم المهن

  : التعلیم موظفو 1- 1

  سلك أساتذة التكوین المهني، - 

  ن،صین في التكوین والتعلیم المهنییسلك الأساتذة المتخص - 

  سلك أساتذة التكوین المهني لإعادة التكییف، - 

  المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین لإعادة التكییف،سلك الأساتذة  - 

  .فین بالهندسة البیداغوجیةسلك الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین المكلَّ  - 

  : التأطیر والدعم التقني موظفو 2- 1

  سلك المساعدین التقنیین والبیداغوجیین، - 

  سلك المراقبین، - 

  .المطبقینسلك الأعوان التقنیین  - 

  : التفتیش موظفو 3- 1

  .المفتشینسلك  - 

  : التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین موظفو 4- 1

  .سلك مستشاري التوجیه - 

  : المقتصدیة موظفو 5- 1

  سلك المقتصدین، - 

  .سلك مساعدي المصالح الاقتصادیة لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین - 
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  الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین توظبف - 2

حسب الشروط والكیفیات المنصوص علیها في توظیف الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین  یتمُّ 

، المتضمن القانون الأساسي الخاص 2009فیفري سنة  22المؤرخ في  93-09المرسوم التنفیذي رقم 

  :1، ویكون على النحو التاليبالتكوین والتعلیم المهنیینبالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة 

  :موظفو التعلیم 1- 2

  :سلك أساتذة التكوین المهني 1- 1- 2

  :توظیف برتبة أستاذ التكوین المهني ویتمُّ  ،المهنيرتبة أستاذ التكوین  هذا السلك یضمُّ  

أو شهادة  المترشحین الحائزین على شهادة تقني سامٍ  ،عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات - 

معترف بمعادلتها في أحد التخصصات المحددة بقرار مشترك بین الوزیر المكلف بالتكوین والتعلیم 

  .المهنیین والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة

دیة، الحرفیین بصفة استثنائیة، عن طریق الاختبار المهني، بالنسبة لبعض تخصصات الحرف التقلی - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة، المثبتة قانونا، وقدرة في التعلیم في ) 5(الذین یثبتون خمس 

  .التخصص المعني

د قائمة التخصصات المعنیة والاختبارات وبرنامج الاختبار المهني وكذا كیفیات إجرائه بقرار مشترك حدَّ وتُ 

  .المهنیین والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بین الوزیر المكلف بالتكوین والتعلیم

  :الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیینسلك  2- 1- 2

رتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى ورتبة  :تین همارتب هذا السلك یضمُّ 

  .الثانیةأستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة 

   :رتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى -

  :توظیف أو ترقیة بصفة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى یتمُّ 

عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحین الحائزین على شهادة اللیسانس في التعلیم  - 

الوزیر المكلف  بین أو شهادة معترف بمعادلتها في أحد التخصصات المحددة بقرار مشترك العالي

  .المهنیین والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بالتكوین والتعلیم

                                                           
القانون یتضمن  ،2009فیفري 22المؤرخ في  93-09رقم  مرسوم تنفیذي ،الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةجمهوریة ال 1

 ةالصادر  ،13 العدد ،الجریدة الرسمیة، الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

    .3: ، ص2009فیفري  25في 
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شغلها، أساتذة التكوین المهني من المناصب المطلوب  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

  .من الخدمة الفعلیة بهذه الصفةسنوات ) 5(الذین یثبتون خمس 

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 10(أساتذة التكوین المهني الذین یثبتون عشر 

  :الثانیة رتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة -

  :الثانیةتوظیف أو ترقیة بصفة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة  یتمُّ  

) 10(المترشحین الحائزین على شهادة تتوج عشرة عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات،  - 

دة التخصصات المحدَّ أو شهادة معترف بمعادلتها في أحد سداسیات من التكوین العالي بعد البكالوریا 

  .فة بالوظیفة العمومیةالمهنیین والسلطة المكلَّ  ف بالتكوین والتعلیمالوزیر المكلَّ  بین بقرار مشترك

المتخصصین ساتذة الأمن المناصب المطلوب شغلها،  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 5(خمس  الذین یثبتونفي التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى 

  .الصفة

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

سنوات ) 10(الذین یثبتون عشر  الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى

  .من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

  :أساتذة التكوین المهني لإعادة التكییفسلك   3- 1- 2

  :توظیف برتبة أستاذ التكوین المهني ویتمُّ  ،لإعادة التكییف المهنيرتبة أستاذ التكوین  هذا السلك یضمُّ  

شهادة أو ، المترشحین الحائزین على شهادة تقني سامٍ الاختباراتعن طریق المسابقة على أساس  - 

 الوزیر المكلف بالتكوین والتعلیم بین أحد التخصصات المحددة بقرار مشترك معترف بمعادلتها في

  .فة بالوظیفة العمومیةالمهنیین والسلطة المكلَّ 

  :الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین لإعادة التكییفسلك  4- 1- 2

لإعادة  المهنیین من الرتبة الأولىرتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم  :تین همارتب هذا السلك یضمُّ 

  .لإعادة التكییف ورتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیةالتكییف، 

  :لإعادة التكییف رتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى -

لإعادة  والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولىأو ترقیة بصفة أستاذ متخصص في التكوین  توظیف یتمُّ  

  :التكییف
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عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحین الحائزین على شهادة اللیسانس في التعلیم  - 

الوزیر المكلف بالتكوین  بین دة بقرار مشتركالمحدَّ  الفروعالعالي أو شهادة معترف بمعادلتها في أحد 

  .والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیةوالتعلیم المهنیین 

من المناصب المطلوب شغلها، أساتذة التكوین المهني  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس لإعادة التكییف 

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 10(الذین یثبتون عشر لإعادة التكییف أساتذة التكوین المهني 

  : لإعادة التكییف رتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیة -

لإعادة  ترقیة بصفة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیة أوتوظیف  یتمُّ 

  :التكییف

) 10(عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحین الحائزین على شهادة تتوج عشرة  - 

دة حدَّ سداسیات من التكوین العالي بعد البكالوریا أو شهادة معترف بمعادلتها في أحد التخصصات الم

  .الوزیر المكلف بالتكوین والتعلیم المهنیین والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بین بقرار مشترك

من المناصب المطلوب شغلها، الأساتذة المتخصصین  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

سنوات من الخدمة ) 5(خمس الذین یثبتون لإعادة التكییف في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى 

  .الفعلیة بهذه الصفة

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

الذین یثبتون عشر لإعادة التكییف الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى 

  .یة بهذه الصفةسنوات من الخدمة الفعل) 10(

  :الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین المكلفین بالهندسة البیداغوجیةسلك  5- 1- 2

 متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین مكلف بالهندسة البیداغوجیة، ویتمُّ رتبة أستاذ  هذا السلك یضمُّ 

  : وظیف بهذه الرتبة عن طریق الترقیة الداخلیة بالنسبةتال

سنوات ) 5(الذین یثبتون خمس للأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیة  - 

  .من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

الذین یثبتون للأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیة لإعادة التكییف  -

  .ه الصفةسنوات من الخدمة الفعلیة بهذ) 5(خمس 
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  :2024و 2022وفیما یلي تعداد موظفي التعلیم للفترة ما بین 

  2024-2022خلال الفترة لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین تعداد موظفي التعلیم : ) 06(الجدول رقم 

  

  .إعداد الباحث بالاعتماد على إحصائیات رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین :المصدر

المتعلق بتعداد موظفي التعلیم في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین خلال الفترة ) 06(رقم یعكس الجدول 

قاعدة بشریة معتبرة من الإطارات البیداغوجیة ذات التخصصات المتنوعة، وهو ما توفُّر  2024 -2022

  .الیة منظومة التكوین والتعلیم المهنیینلضمان فعَّ ا یُعدُّ عنصرًا أساسیً 

ویشیر هذا التعداد إلى حرص وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على تغطیة مختلف مجالات وتخصصات 

التكوین عبر توظیف كفاءات متخصصة قادرة على تأطیر المتربصین وضمان السیر البیداغوجي 

  . المنتظم

داف التكوین، سواءً على وعلیه، فإنَّ توافر هذا الرصید البشري یوفِّر للقطاع إمكانیات معتبرة لتجسید أه

مستوى النوعیة أو الكمیة، كما یساهم في تعزیز مرونة المنظومة التكوینیة واستجابتها لمتطلبات سوق 

العمل، شریطة أن تقترن هذه الوفرة بتكوین مستمر وتخطیط إستراتیجي فعَّال لاستثمار هذه الكفاءات 

  .بالشكل الأمثل

  

 

2024 

 

2023 

 

2022 
         السنــوات                   

 الأسلاك والرتب

المهني               أستاذ التكوین  6204 7900 7198
  

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم  4221 6540 5755

 المهنیین من الرتبة الأولى 

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم  2373 3188 2381

 المهنیین من الرتبة الثانیة

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم   6755 3192  2012

 المهنیین مكلف بالهندسة البیداغوجیة

  المجموع                        19553  20820  17346
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  :1موظفو التأطیر والدعم التقني 2 - 2

رتبة مساعد تقني  هذا السلك رتبة وحیدة وهي یضمُّ  :المساعدین التقنیین والبیداغوجیینسلك  1- 2- 2

  :ویتم التوظیف بهذه الرتبة عن طریق الترقیة الداخلیة بالنسبةوبیداغوجي، 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس لأساتذة التكوین المهني  - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 5(الذین یثبتون خمس لأساتذة التكوین المهني لإعادة التكییف  - 

  .الصفة

من سلك أساتذة التكوین المهني وسلك أساتذة التكوین المهني لإعادة  المنبثقین للمراقبین العامین - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 4(الذین یثبتون أربع التكییف 

   :المراقبینسلك  2- 2- 2

  .مراقب عامورتبة  رئیسيتكوین  رتبة مساعد رتبة مساعد التكوین، :رتب وهي) 3(هذا السلك ثلاث  یضمُّ 

  :بصفة مساعد التكوینتوظیف أو ترقیة  یتمُّ : مساعد التكوینرتبة  -

  .الثالثة ثانوي كاملةالمترشحین الذین یثبتون مستوى السنة عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات،  - 

 الأعوان التقنیین المطبقینمن المناصب المطلوب شغلها،  %30طریق الامتحان المهني في حدود  عن - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس في التكوین المهني 

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 10(الذین یثبتون عشر  في التكوین المهني الأعوان التقنیین المطبقین

  .الصفة

  :عن طریق الترقیة الداخلیةبصفة مساعد تكوین رئیسي توظیف  یتمُّ  :رئیسي تكوینمساعد رتبة  -

عن طریق وذلك  سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس مساعدي التكوین  - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %80الامتحان المهني في حدود 

على سبیل وذلك سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة ) 10(الذین یثبتون عشر  مساعدي التكوین -

  .من المناصب المطلوب شغلها %10حدود الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في 

  :توظیف بصفة مراقب عام عن طریق الترقیة الداخلیة یتمُّ  :مراقب عامرتبة  -

                                                           
القانون یتضمن  ،2009فیفري 22المؤرخ في  93-09رقم  مرسوم تنفیذي ،الدیمقراطیة الشعبیةجمهوریة الجزائریة ال 1

 ةالصادر  ،13 العدد ،الجریدة الرسمیة، الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

    .11: ، ص2009فیفري  25في 
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عن طریق وذلك  سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس أساتذة التكوین المهني  - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %80الامتحان المهني في حدود 

 سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس التكوین المهني لإعادة التكییف  أساتذة - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %80عن طریق الامتحان المهني في حدود وذلك 

على وذلك  سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 10( عشر الذین یثبتونأساتذة التكوین المهني  - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %20حدود سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في 

 سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 10( عشر الذین یثبتونأساتذة التكوین المهني لإعادة التكییف  - 

من المناصب المطلوب  %20حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في وذلك 

  .شغلها

رتبة  هذا السلك رتبة وحیدة وهي یضمُّ  :الأعوان التقنیین المطبقین في التكوین المهنيسلك  3- 2- 2

  .وهي رتبة في طریق الزوال، عون تقني مطبق في التكوین المهني

  :1موظفو التفتیش 3- 2

مفتش تقني وبیداغوجي للتكوین رتبة  :رتب وهي) 3(یضم هذا السلك ثلاث  :المفتشینسلك  1- 3- 2

مفتش إداري ومالي للتكوین والتعلیم ورتبة  مفتش التكوین والتعلیم المهنیینرتبة  ،والتعلیم المهنیین

  .المهنیین

توظیف بصفة مفتش تقني وبیداغوجي  یتمُّ  :رتبة مفتش تقني وبیداغوجي للتكوین والتعلیم المهنیین -

   :للتكوین والتعلیم المهنیین عن طریق الترقیة الداخلیة

سنوات ) 5(الذین یثبتون خمس لأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى ا - 

  .مطلوب شغلهان طریق الامتحان المهني وفي حدود المناصب العوذلك  من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

الذین یثبتون لإعادة التكییف لأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى ا - 

ن طریق الامتحان المهني وفي حدود المناصب عوذلك  سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(خمس 

  .المطلوب شغلها

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(یثبتون خمس الذین لمساعدین التقنیین والبیداغوجیین ا - 

                                                           
    .15: ، صمرجع سابق ،2009فیفري 22مؤرخ في  93-09رقم  مرسوم تنفیذي  1
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توظیف بصفة مفتش التكوین والتعلیم المهنیین عن طریق  یتمُّ  :رتبة مفتش التكوین والتعلیم المهنیین -

   :الترقیة الداخلیة

سنوات من ) 7( سبعالذین یثبتون  الثانیةلأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة ا -

  .ن طریق الامتحان المهني وفي حدود المناصب المطلوب شغلهاعوذلك  الخدمة الفعلیة بهذه الصفة

 سبعالذین یثبتون لإعادة التكییف  الثانیةلأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة ا - 

المهني وفي حدود المناصب  ن طریق الامتحانعوذلك  سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 7(

  .المطلوب شغلها

سنوات من الخدمة ) 7( سبعالذین یثبتون لمفتشین التقنیین والبیداغوجیین للتكوین والتعلیم المهنیین ا - 

  .الفعلیة بهذه الصفة

  :مفتش إداري ومالي للتكوین والتعلیم المهنیینرتبة  -

   :توظیف بصفة مفتش التكوین والتعلیم المهنیین عن طریق الترقیة الداخلیة یتمُّ  

سنوات من الخدمة ) 7( سبعالذین یثبتون لمقتصدین المسیرین لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین ا - 

  .الفعلیة بهذه الصفة

  :1التوجیه والإدماج المهنیین موظفو 4- 2

رتبة  ،عامل نفساني تقنيرتبة  :رتب وهي) 3( أربعیضم هذا السلك  :مستشاري التوجیهسلك  1- 4- 2

رتبة مستشار ورتبة  ، رتبة مستشار التوجیه والتقییم والإدماج المهنیینینمستشار التوجیه والتقییم المهنی

  .رئیسي في التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین

  .في طریق الزوال الرتبة ذهه: رتبة عامل نفساني تقني -

  .في طریق الزوال الرتبة ذهه :مستشار التوجیه والتقییم المهنیینرتبة  -

  : مستشار في التوجیه والتقییم والإدماج المهنیینرتبة  -

  :بهذه الصفةتوظیف أو ترقیة  یتمُّ 

الحائزین على شهادة اللیسانس في علم النفس عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحین  - 

  .أو شهادة معترف بمعادلتها" كلینیكي والتوجیه المدرسي والمهني والعمل والصناعي"فرع 
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مستشاري التوجیه والتقییم من المناصب المطلوب شغلها،  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس  المهنیین

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 10(الذین یثبتون عشر مستشاري التوجیه والتقییم المهنیین 

  :في التوجیه والتقییم والإدماج المهنیینرئیسي رتبة مستشار  -

  :توظیف أو ترقیة بهذه الصفة یتمُّ  

في علم النفس  ماجستیر عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحین الحائزین على شهادة  - 

  .أو شهادة معترف بمعادلتها

من المناصب المطلوب شغلها، مستشاري التوجیه والتقییم  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الذین یثبتون خمس المهنیین والإدماج 

من المناصب المطلوب شغلها،  %20حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 10(المهنیین الذین یثبتون عشر والإدماج مستشاري التوجیه والتقییم 

  .الصفة

 :1موظفو المقتصدیة  5- 2

   :رتب وهي) 5( خمسیضم هذا السلك  :قتصدي مؤسسات التكوین والتعلیم المهنیینمسلك  1- 5- 2

  رتبة نائب مقتصد، - 

  رتبة نائب مقتصد مسیِّر، - 

  رتبة نائب مقتصد رئیسي، - 

  رتبة مقتصد،  - 

  .رتبة مقتصد مسیِّر - 

   :لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین رتبة نائب مقتصد -

   :التوظیف بهذه الصفة عن طریق الترقیة الداخلیة یتمُّ 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 5(یثبتون خمس  مساعدي المصالح الاقتصادیة المسیِّرین الذین - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %80حدود ن طریق الامتحان المهني في عوذلك  الصفة

                                                           
    .18: ، صمرجع سابق ، 93-09رقم  مرسوم تنفیذي  1



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

350 

 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 10( عشریثبتون  مساعدي المصالح الاقتصادیة المسیِّرین الذین - 

من المناصب  %20حدود على سبیل الاختیار وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  وذلك الصفة

  .المطلوب شغلها

  :لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین نائب مقتصد مسیِّررتبة  -

  :بصفة نائب مقتصد مسیِّر لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیینتوظیف أو ترقیة  یتمُّ  

تقني سامٍ في تخصصات عن طریق المسابقة على أساس الاختبارات، المترشحین الحائزین على شهادة  - 

  .أو شهادة معترف بمعادلتها التسییر والمالیة والمحاسبة

الذین  نواب المقتصدینمن المناصب المطلوب شغلها،  %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(یثبتون خمس 

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

  .الصفةسنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 10(الذین یثبتون عشر نواب المقتصدین 

  :رئیسي لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین رتبة نائب مقتصد -

   :عن طریق الترقیة الداخلیة نائب مقتصد رئیسيبصفة توظیف  یتمُّ  

وذلك عن  سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(یثبتون خمس  المسیِّرین الذین نواب المقتصدین - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %80طریق الامتحان المهني في حدود 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة وذلك على ) 10(یثبتون عشر  الذیننواب المقتصدین المسیِّرین  - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %20حدود سبیل الاختیار وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في 

   :لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین مقتصد مسیِّررتبة  -

  :بصفة مقتصد مسیِّر لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیینتوظیف أو ترقیة  یتمُّ 

المتخرجین من مؤسسات التكوین الحاصلین على شهادة مقتصد مسیِّر التي تتوج سنة واحدة من  - 

  .التكوین المتخصص

الالتحاق بالتكوین المتخصص، عن طریق مسابقة على أساس الاختبارات من بین المترشحین  یتمُّ 

أو شهادة معترف " العلوم المالیة والتسییر" الحائزین على شهادة اللیسانس في العلوم الاقتصادیة فرع 

  .بمعادلتها
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لمقتصدین من المناصب المطلوب شغلها، نواب ا %30عن طریق الامتحان المهني في حدود  - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه ) 5(الذین یثبتون خمس الرئیسیین لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین 

  .الصفة

من المناصب المطلوب شغلها،  %10حدود على سبیل الاختیار، وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في  - 

  .الخدمة الفعلیة بهذه الصفةسنوات من ) 10(الذین یثبتون عشر الرئیسیین نواب المقتصدین 

  .في طریق الزوال الرتبة ذهه :لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیینمقتصد رتبة  -

   :مساعدي المصالح الاقتصادیة لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیینسلك  2- 5- 2

الاقتصادیة رتبة مساعد المصالح الاقتصادیة ورتبة مساعد المصالح  :اثنین) 2( رتبتینهذا السلك  یضمُّ 

  .رالمسیِّ 

  :رمساعد المصالح الاقتصادیة المسیِّ رتبة  -

   :عن طریق الترقیة الداخلیة مساعد المصالح الاقتصادیة المسیِّر بصفةتوظیف یتمُّ  

وذلك  الفعلیة بهذه الصفة سنوات من الخدمة) 5(الذین یثبتون خمس مساعدي المصالح الاقتصادیة  - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %80عن طریق الامتحان المهني في حدود 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة وذلك ) 10(یثبتون عشر  الذینمساعدي المصالح الاقتصادیة  - 

  .من المناصب المطلوب شغلها %20حدود على سبیل الاختیار وبعد التسجیل في قائمة التأهیل في 

  .في طریق الزوال الرتبة ذهه :مساعد المصالح الاقتصادیةرتبة  -

 :)2024سنة ( تصنیف رتب الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین والنقاط الاستدلالیة لها - 3

  :حها في الجدول التالينوضِّ 
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  بالتكوین والتعلیم المهنیین والنقاط الاستدلالیة لهاتصنیف رتب الأسلاك الخاصة : )07(الجدول رقم 

  :)2024سنة ( 

  موظفو التعلیم -1

  الرقم الاستدلالي الأدنى  الصنف   الرتب  الأسلاك

  653  10  التكوین المهني أستاذ -  أساتذة التكوین المهني -

أساتذة التكوین المهني لإعادة  -

  التكییف

أستاذ التكوین المهني لإعادة  -

  التكییف

10  

  

653  

الأساتذة المتخصصون في  -

  التكوین والتعلیم المهنیین

الأساتذة المتخصصون في  -

  التكوین والتعلیم المهنیین

أستاذ متخصص في التكوین  -

  والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى

12  737  

أستاذ متخصص في التكوین  -

  والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیة

13  778  

  

الأساتذة المتخصصون في  -

التكوین والتعلیم المهنیین لإعادة 

  التكییف

أستاذ متخصص في التكوین  -

والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى 

  لإعادة التكییف 

12  737  

أستاذ متخصص في التكوین  -

والتعلیم المهنیین من الرتبة الثانیة 

  لإعادة التكییف

13  

  

778  

في الأساتذة المتخصصون  -

التكوین والتعلیم المهنیین 

  المكلفون بالهندسة البیداغوجیة

  

أستاذ متخصص في التكوین  -

والتعلیم المهنیین مكلف بالهندسة 

  البیداغوجیة

15  

  

866  

  موظفو التأطیر والدعم التقني -2

الأعوان التقنیون المطبقون  -

 في التكوین المهني

 

  

عون تقني مطبق في التكوین  -

  )طریق الزوالفي (المهني 

 

 

  

5  488  
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  المراقبون -

  548  7  مساعد تكوین -

  579  8  مساعد تكوین رئیسي -

  698  11  مراقب عام -

المساعدون التقنیون  -

  والبیداغوجیون 

  

  12  مساعد تقني وبیداغوجي -

  

737  

  موظفو التفتیش -3

  

  

  المفتشون -

مفتش تقني وبیداغوجي للتكوین  -

  والتعلیم المهنیین

13  778  

  866  15  مفتش التكوین والتعلیم المهنیین -

مفتش إداري ومالي للتكوین  -

  والتعلیم المهنیین

15  866  

  موظفو التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین -4

  

  

  

  

  مستشارو التوجیه -

في طریق ( عامل تقني نفساني  -

  )الزوال

8  579  

مستشار التوجیه والتقییم المهنیین  -

  )طریق الزوالفي ( 

10  653  

مستشار التوجیه والتقییم والإدماج  -

  المهنیین

12  737  

مستشار رئیسي في التوجیه  -

  والتقییم والإدماج المهنیین

14  821  

  موظفو المقتصدیة -5

  

  
  

مقتصدو مؤسسات التكوین  -

  والتعلیم المهنیین

مقتصد لمؤسسات التكوین نائب  -

  )في طریق الزوال(والتعلیم المهنیین 

9  618  

نائب مقتصد مسیِّر لمؤسسات  -

  التكوین والتعلیم المهنیین

  

10  653  
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مقتصدو مؤسسات التكوین  -

  والتعلیم المهنیین

  

  

نائب مقتصد رئیسي لمؤسسات  -

  التكوین والتعلیم المهنیین

11  698  

مقتصد لمؤسسات التكوین والتعلیم  -

  )في طریق الزوال(المهنیین 

12  737  

مقتصد مسیِّر لمؤسسات التكوین  -

  والتعلیم المهنیین

13  778  

مساعدو المصالح الاقتصادیة  -

لمؤسسات التكوین والتعلیم 

  المهنیین

مساعد المصالح الاقتصادیة  -

لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین 

  )في طریق الزوال( 

7  548  

مساعدو المصالح الاقتصادیة 

والتعلیم لمؤسسات التكوین 

  المهنیین

مساعد المصالح الاقتصادیة  -

مسیِّر لمؤسسات التكوین والتعلیم 

  المهنیین

8  579  

  

  

  

سنة (  عملیات التوظیف الخاصة بسلك الأساتذة التابعین لقطاع التكوین والتعلیم المهنیینتعداد  - 4

ح  فیما یلي :)2024 الخاصة بسلك الأساتذة التابعین لقطاع التكوین عملیات التوظیف تعداد جداول توضِّ

  :، وذلك حسب الإحصائیات الرسمیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین2024سنة والتعلیم المهنیین بعنوان 

  .2024سنة توظیف سلك الأساتذة بمقاطعة عنابة بعنوان حصیلة  ):08(الجدول رقم 

 الرتبة المقاطعة

عدد 

  المناصب

 

  

 الناجحون المسجلون

 عنابة

 17 45 18 أستاذ التكوین المهني حرفي

 9 78 9 أستاذ التكوین المهني

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم 

 01المهنیین رتبة 
5 278 5 

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم 

 02المهنیین رتبة 
5 197 5 

 36 598 37 المجموع
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 .2024سنة بعنوان  ورقلةتوظیف سلك الأساتذة بمقاطعة حصیلة  ):09(الجدول رقم 

 الرتبة المقاطعة

  

  عدد المناصب
 

 الناجحون المسجلون

 ورقلة

 17 33 17 أستاذ التكوین المهني حرفي

 7 25 7 أستاذ التكوین المهني

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 01رتبة 
4 34 4 

التعلیم المهنیین أستاذ متخصص في التكوین و 

 02رتبة 
3 19 3 

 31 111 31 المجموع
  

 

 .2024سنة بعنوان  الجزائرتوظیف سلك الأساتذة بمقاطعة حصیلة  ):10(الجدول رقم 

  عدد المناصب الرتبة المقاطعة
 

 الناجحون المسجلون

 الجزائر

 24 37 25 أستاذ التكوین المهني حرفي

 30 170 30 أستاذ التكوین المهني

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 01رتبة 
19 144 17 

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 02رتبة 
23 203 23 

 94 554 97 المجموع
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 .2024بعنوان سنة  سطیفتوظیف سلك الأساتذة بمقاطعة حصیلة  ):11(الجدول رقم 

  عدد المناصب الرتبة المقاطعة
 

 الناجحون المسجلون

 سطیف

 17 59 17 أستاذ التكوین المهني حرفي

 7 47 7 أستاذ التكوین المهني

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 01رتبة 
2 73 2 

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 02رتبة 
8 147 8 

 34 326 34 المجموع
  

 .2024سنة  بعنوان المدیةتوظیف سلك الأساتذة بمقاطعة  حصیلة): 12(الجدول رقم 

 الناجحون المسجلون عدد المناصب الرتبة المقاطعة

 المدیة

 24 131 27 أستاذ التكوین المهني حرفي

 12 104 12 أستاذ التكوین المهني

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 01رتبة 
17 398 17 

التكوین و التعلیم المهنیین أستاذ متخصص في 

 02رتبة 
15 315 15 

 68 948 71 المجموع
  

  .2024سنة بعنوان  سیدي بلعباستوظیف سلك الأساتذة بمقاطعة  حصیلة): 13(الجدول رقم 

 الناجحون المسجلون عدد المناصب الرتبة المقاطعة

سیدي 

 بلعباس

 27 78 27 أستاذ التكوین المهني حرفي

 33 288 33 المهنيأستاذ التكوین 

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 01رتبة 
19 411 19 

أستاذ متخصص في التكوین و التعلیم المهنیین 

 02رتبة 
19 415 19 

 98 1192 98 المجموع
  



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

357 

 

 .2024سنة  بعنوان على المستوى الوطنيتوظیف سلك الأساتذة حصیلة  ):14(الجدول رقم 

  المجموع الوطني

 الناجحون المسجلون عدد المناصب  الرتبة

 126 383 131  أستاذ التكوین المهني حرفي

 98 712 98  أستاذ التكوین المهني
  

 64 1338 66  01أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین رتبة 

  

 73 1296 73  02أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین رتبة 

 361 3729 368 المجموع
  

عملیات توظیف سلك أساتذة قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، نلاحظ أنَّه تعداد حسب الجداول الخاصة ب

على مستوى كل المقاطعات وفي مختلف الرتب المنتمیة لسلك  2024تمَّ فتح مناصب مالیة بعنوان سنة 

 المستوى على امنصبً  )368 ( وستین وثمانیة ثلاثمائة  حةالمفتو  المناصب عدد إجمالي بلغ حیث ،الأساتذة

 .الوطني

 المهنیین والتعلیم التكوین وزارة التزام 2024 سنة بعنوان الأساتذة لسلك الوطني التوظیف حصیلة زوتبُرِ 

 الإستراتیجیة الأهداف تجسید على القادرة المؤهلة البشریة الكفاءات وتوفیر البیداغوجي الطاقم بتدعیم

 تعزیز نحو نوعیة خطوة الرتب مختلف في أستاذًا )368( نوستی وثمانیة ائةثلاثم تعیین كِّلویُش .للقطاع

 واستحداث التكوین أنماط تنویع نحو المتزاید هالتوجُّ  مع خاصة ،للقطاع التابعة للمؤسسات التكوینیة القدرات

 الإدارة حرص التوظیف هذا یِؤكدو  .العمل وسوق التكنولوجي ربالتطوُّ  مباشرة صلة ذات جدیدة تخصصات

 وضمان التكوین جودة لتحسین الأساسي المحرك بوصفه البشري، المورد في الاستثمار على للوزارة المركزیة

  .فعالیته

 الذي المحوري للدور نظرًا الأهمیة، بالغة مسألة المهنیین والتعلیم التكوین قطاع في الأساتذة توظیف ویُعدُّ 

 العاملة الید إعداد مجال في العامة السیاسة أهداف حقیقوت التكوینیة العملیة إنجاح في به یضطلعون

 التدریس عن المسؤولین باعتبارهم ،البیداغوجیة المنظومة في المحوریة الحلقة یُشكِّلون ،ةفالأستاذ .المؤهلة

 التقنیة المعارف بنقل فقط یضطلعون لا فهم والمتمهنین، المتربصین لفائدة البیداغوجیة والمرافقة والتكوین
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 من العمل، سوق في الفعلي للاندماج المتربصین تهیئة في فاعلٍ  بشكلٍ  یساهمون بل المهنیة، المهاراتو 

 في فاعلاً  دورًا الأساتذة یلعب كما .المهني المحیط یتطلبها التي والعملیة التطبیقیة الكفاءات إكسابهم خلال

 فاعلین یجعلهم مما القطاعیة، والمستجدات التكنولوجیة تالتحولاُّ  ومواكبة التكوینیة، والبرامج المناهج تطویر

  .التكوین جودة وتعزیز الحدیثة البیداغوجیة المقاربات إثراء في أساسیین

 لسدِّ  إداریة عملیة مجرَّد عدُّ یُ  لا المهنیین والتعلیم التكوین بقطاع التوظیف أنَّ  القول یمكن ،المنطلق هذا ومن

 وضمان التكوین وجودة احترافیة تحقیق نحو الوزارة هتوجُّ  یؤكِّد استراتیجیًا رًاخیا بل ،فحسب الشاغرة المناصب

 أهدافه وتحقیق المهنیین والتعلیم التكوین قطاع بتطویر یسمح مما ،ةالبشری الموارد كفاءة ورفع ،نجاعته

  .الإستراتیجیة

  التكوین والتعلیم المهنیین بقطاعالأعوان المتعاقدین آلیات وإجراءات توظیف : رابعا

  :التكوین والتعلیم المهنیین بقطاعالأعوان المتعاقدین كما تم ذكره سابق، تشمل فئة 

  یینالعمال المهن -  

  أعوان الخدمة - 

  السیارات ورؤساء الحظائر سائقي - 

  .أعوان الوقایة والحراس - 

المذكور  308- 07الرئاسي رقم  في المرسوما لما جاء توظیف الأعوان المتعاقدین بالوزارة استنادً  یتمُّ  و

  :عن طریق منه، ویكون 18أعلاه لاسیما المادة 

  .د المدةالانتقاء بناءً على دراسة الملف فیما یخص مناصب الشغل المطلوب شغلها بموجب عقد محدَّ  - 

 . د المدةفیما یخص مناصب الشغل المطلوب شغلها بموجب عقد غیر محدَّ  اختبار مهني - 

  :التكوین والتعلیم المهنیین قطاعوط توظیف الأعوان المتعاقدین بشر  - 1

تحت وجمیع المدیریات والمؤسسات  في الوزارة لتوظیف عون متعاقددة محدَّ نة یجب توفر شروط معیَّ  

  :، وهي كالتاليالوصایة

   .الجنسیة الجزائریة - 

  .على الأقل عند تاریخ التوظیف مترشحسنة لل) 18(بلوغ سن ثماني عشرة  - 

بمنصب الشغل وكذا المؤهلات التي یقتضیها الالتحاق في المترشح توفر الأهلیة البدنیة والعقلیة  - 

  .المطلوب
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  .في وضعیة قانونیة إزاء الخدمة الوطنیةالمترشح أن یكون  - 

  .بحقوقه المدنیة وأن یكون على خلق حسنالمترشح أن یتمتع  - 

   .صحیفة السوابق القضائیة للمترشح ملاحظات تتنافى وممارسة منصب الشغل المطلوب تحمل ألاَّ  - 

  :التكوین والتعلیم المهنیین قطاعتوظیف الأعوان المتعاقدین ب كیفیات - 2

) 4( على أربعبوزارة التكوین والتعلیم المهنیین یشتمل سلك العمال المهنیین  :ونالعمال المهنی 1- 2

  :رتب

  .من المستوى الثالثعمال مهنیون  - 

  .عمال مهنیون من المستوى الثاني - 

  .الأولعمال مهنیون من المستوى  - 

  .عمال مهنیون خارج الصنف - 

العمال المهنیین من المستوى الأول من ضمن توظیف  یتمُّ  :العمال المهنیون من المستوى الأول -

  .ممارستهالمرشحین الذین یثبتون لیاقة بدنیة تتماشى والنشاط الواجب 

توظیف العمال المهنیین من المستوى الثاني من ضمن  یتمُّ  :العمال المهنیون من المستوى الثاني -

  .المرشحین الذین یثبتون شهادة التكوین المهني المتخصص

توظیف العمال المهنیین من المستوى الثالث من ضمن  یتمُّ : العمال المهنیون من المستوى الثالث -

المرشحین الذین یثبتون شهادة الكفاءة المهنیة أو شهادة التكوین المهني المتخصص وخبرة مهنیة مدتها 

  .سنوات على الأقل، في نفس التخصص) 5(خمس 

ى الرابع من ضمن توظیف العمال المهنیین من المستو  یتمُّ : العمال المهنیون من المستوى الرابع -

) 5(المرشحین الذین یثبتون شهادة التحكم المهني أو شهادة الكفاءة المهنیة وخبرة مهنیة مدتها خمس 

  .سنوات على الأقل، في نفس التخصص

) 3( ثلاثةإلى بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین  أعوان الخدمةینقسم منصب شغل  :أعوان الخدمة 2- 2

  :مستویات

  .الخدمة من المستوى الأولأعوان  - 

  .أعوان الخدمة من المستوى الثاني - 

  .ثالثأعوان الخدمة من المستوى ال - 
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من ضمن  أعوان الخدمة من المستوى الأولتوظیف  یتمُّ  :أعوان الخدمة من المستوى الأول -

  .السادسة من التعلیم الأساسيالسنة المرشحین الذین یثبتون مستوى 

أعوان الخدمة من المستوى الثاني من ضمن توظیف  یتمُّ  :المستوى الثانيأعوان الخدمة من  -

أو شهادة التكوین المهني المتخصص  من التعلیم الأساسي السنة التاسعةالمرشحین الذین یثبتون مستوى 

  .ذات الصلة بالمهام المرتبطة بمنصب الشغل المطلوب

من ضمن  الثالثأعوان الخدمة من المستوى توظیف  یتمُّ  :أعوان الخدمة من المستوى الثالث -

ذات الصلة  الكفاءة المهنیةأو شهادة  الثانويمن التعلیم  ولىالمرشحین الذین یثبتون مستوى السنة الأ

بمنصب الشغل المطلوب أو شهادة التكوین المهني المتخصص وخبرة مهنیة مدتها بالمهام المرتبطة 

  .صصسنوات على الأقل، في نفس التخ) 5(خمس 

بوزارة  سائقي السیارات ورؤساء الحظائرینقسم منصب شغل  :سائقي السیارات ورؤساء الحظائر 3- 2

  :مستویات) 3( ثلاثةإلى التكوین والتعلیم المهنیین 

  .سائقو السیارات من المستوى الأول - 

  .سائقو السیارات من المستوى الثاني - 

  .حظائرالورؤساء سائقو السیارات من المستوى الثالث  - 

سائقي السیارات من المستوى الأول من ضمن  توظیف  یتمُّ  :سائقو السیارات من المستوى الأول -

  .صنف بسیاقة المرشحین الذین لهم رخصة 

من ضمن   الثانيسائقي السیارات من المستوى توظیف  یتمُّ  :الثانيسائقو السیارات من المستوى  -

  .أو رخصة سیاقة نقل عموميوزن ثقیل المرشحین الذین لهم رخصة سیاقة 

السیارات من المستوى سائقي توظیف  یتمُّ  :حظائرالسائقو السیارات من المستوى الثالث ورؤساء  -

          ویثبتون شهادة التعلیم الأساسي الذین لهم رخصة سیاقة من ضمن المرشحین  حظائرالالثالث ورؤساء 

  .سنوات على الأقل، بصفة سائق سیارة) 5(مهنیة مدتها خمس أو شهادة التعلیم المتوسط وخبرة 

 بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین أعوان الوقایة والحراسینقسم منصب شغل  :أعوان الوقایة والحراس 4- 2

  :مستویات) 3( ثلاثةإلى  والهیئات التابعة لها

  .الحراس - 

  .الوقایة من المستوى الأولأعوان  - 

  .من المستوى الثانيالوقایة أعوان  - 
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من ضمن المرشحین الذین یثبتون لیاقة بدنیة تتماشى  في منصب شغل حارستوظیف  یتمُّ  :الحراس -

  والنشاط الواجب ممارسته

من ضمن المرشحین  أعوان الوقایة من المستوى الأول توظیف یتمُّ  :أعوان الوقایة من المستوى الأول -

مستوى السنة الأولى من التعلیم الثانوي وتكوینا في المیدان أو خبرة مهنیة مدتها سنة واحدة الذین یثبتون 

  .في منصب شغل عون الوقایةعلى الأقل، 

الثاني من ضمن أعوان الوقایة من المستوى  توظیف یتمُّ  :الثانيأعوان الوقایة من المستوى  -

مدتها من التعلیم الثانوي وتكوینا في المیدان أو خبرة مهنیة  الثالثةالمرشحین الذین یثبتون مستوى السنة 

     .على الأقل، في منصب شغل عون الوقایة) 2(سنتان 

یمكن القول التوظیف بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین،  إستراتیجیةعرضه فیما یخص  من خلال ما تمَّ      

ات كفاءات ومهارات وقدرات تسمح لها بتحقیق الوزارة الوصیة تسعى للحصول على موارد بشریة ذ أنَّ 

 على ،فهي تعمل وفي إطار القوانین والنصوص التطبیقیة والتنظیمیةأهدافها بكفاءة وفعالیة، و رسالتها 

نین یملكون خبرات ومهارات عالیة  ،عالیة ذات كفاءاتاستقطاب وتوظیف طواقم إداریة وبیداغوجیة  ومكوِّ

                 . رات التي یشهدها عالم الیومرات والتغیُّ تضمن تطویر المناهج والبرامج التكوینیة لمواكبة مختلف التطوُّ 

التوظیف في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین لا تؤثر فقط على حجم ونوعیة الخدمات  إستراتیجیةفنتائج 

الشباب وتأهیلهم والرفع من  تكوینعلى مخرجاتها من خلال تؤثر ما ، وإنَّ وجودتهاة والتكوینیة الإداری

توفیر الید العاملة المؤهلة في العدید من ب هذا ما یسمح كفاءات، و المهارات و ال مختلف قدراتهم وإكسابهم

  .بالجزائریساهم في تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة ما  ،المجالات والتخصصات

  إستراتیجیة التكوین بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المطلب الثالث

في إعداد الموظفین  كبیرٍ  بشكلٍ  بالوزارة، فهو یساهمأهم استراتیجیات إدارة الموارد البشریة  منالتكوین  یُعدُّ 

وبكفاءة وفعالیة،  والمسؤولین على حدٍ سواء للقیام بالمهام والمسؤولیات الموكلة لهم على أحسن وجهٍ 

  .وأهدافها الحالیة والمستقبلیة الوزارة رسالةوبالتالي تحقیق 

استعمال مصطلحي التكوین والتدریب في المجال الإداري للدلالة على نفس المفهوم،  ه یتمُّ وجب التنویه أنَّ 

، ویُستعمل مصطلح التدریب بالنسبة للدول العربیة في Trainingفكلمة التدریب ترجمة للكلمة الإنجلیزیة 
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مصطلح ویُستعمل  ،Formationا كلمة التكوین فهي ترجمة للكلمة الفرنسیة ، أمَّ دول المشرق العربي

  .التكوین بالنسبة للدول العربیة في دول شمال إفریقیا

الإدارات العمومیة المؤسسات و جمیع وتستخدم وزارة التكوین والتعلیم المهنیین مصطلح التكوین على غرار 

  .03-06لقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة الخاضعة لأحكام ا

من بین  ،من إداریین وأساتذةوتحسین مستواهم، وزارة التكوین والتعلیم المهنیین عتبر تكوین مستخدمي ویُ 

لذلك  تظهر مكانته من خلال تخصیص مدیریتین فرعیتینأهم وظائف مدیریة الموارد البشریة بالوزارة، و 

المعارف لمدیریة الموارد البشریة، وهي المدیریة الفرعیة لتجدید  تابعتین ،في الهیكل التنظیمي للوزارة

المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتجدید معارف المستخدمین وتحسین المستوى، والتي تقوم بإعداد 

المستوى وتنفیذها وتقییم نتائجها، والمدیریة إعداد برامج تحسین و ، وتحسین مستواهم وتنفیذها وتقییمها

نین والتي تقوم بإعداد  نین  ة والمتعددة السنواتالمخططات السنویالفرعیة لتكوین المكوِّ لتكوین المكوِّ

  .ومستخدمي التأطیر والتفتیش وتنفیذها وتقییمها

وتقوم وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بتنظیم دورات تكوین وتحسین المستوى لفائدة موظفیها من أجل 

ك لممارسة مهام ووظائف جدیدة، ما یسمح تحسین مؤهلاتهم ومكتسباتهم وتحضیرهم للترقیة المهنیة وكذل

  . الإداري وتقدیم خدمة عمومیة أفضل الأداءبتحسین 

اجاتها في مجال التكوین وتوفر ا لاحتیوزارة بضبط دورات التكوین وتحسین المستوى وفقً التقوم كما 

  .لذلكعتمادات المالیة المخصصة الا

إطار سیاسة التكوین وتحسین المستوى كما یجب أن تندرج دورات التكوین وتحسین المستوى ضمن 

دها المجلس الأعلى للوظیفة العمومیة، كما یجب أن تندرج ضمن إطار سیاسة التسییر التقدیري حدَّ 

السنویة والمتعددة السنوات لتجدید  مخططات تسییر الموارد البشریة والمخططاتمن خلال للموارد البشریة 

مدیریة الموارد البشریة بالوزارة وذلك ها التي تعدُّ  ،تنفیذها وتقییمهامعارف المستخدمین وتحسین مستواهم و 

  . ة لتجدید المعارف وتحسین المستوىمن خلال المدیریة الفرعی

عاملة مؤهلة في كل التخصصات المتوفرة،  ا من الوزارة على تحقیق الجودة في خدماتها وتكوین یدٍ وحرصً 

 یتمُّ  أستاذٍ  ا، فكلُّ ا أو بیداغوجیً د لأستاذة القطاع سواءً كان معرفیً الجیِّ ها أولت أهمیة كبیرة للتكوین فإنَّ 
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ملزم في إطار القانون الأساسي الخاص بعمال التكوین  قطاع التكوین والتعلیم المهنیین توظیفه في

  .والتعلیم المهنیین بمتابعة تكوین بیداغوجي تحضیري أثناء فترة التربص

  بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین وتحسین المستوىأنواع التكوین : أولا

التكوین : ، تتضمن دورات التكوین194-20من المرسوم  07حسب المادة  :دورات التكوین -1 

  1.المتخصص والتكوین التحضیري لشغل منصب

علیه في القوانین الأساسیة  منصوصٍ  تكوینٍ  ا كلُّ ا متخصصً تكوینً  یُعدُّ  :التكوین المتخصص -

  .الخاصة، قصد التوظیف المباشر في رتبة، أو الترقیة إلى رتبة أعلى، وكذا الإدماج في رتبة

یهدف التكوین المتخصص إلى التمكین من اكتساب المعارف النظریة والتطبیقیة الضروریة لممارسة 

  .إلیها نتماءمهام المرتبطة بالرتبة المراد الاال

علیه  منصوصٍ  تكوینٍ  ا لشغل منصب كلُّ ا تحضیریً تكوینً  یُعدُّ  :التحضیري لشغل منصبالتكوین  -

في القوانین الأساسیة الخاصة قبل ترسیم المتربص أو التعیین في منصب عالٍ أو في منصب 

  .متخصص

یهدف التكوین التحضیري لشغل منصب إلى تمكین المتربص أو الموظف من اكتساب معارف تكمیلیة 

 .ه بممارسة المهام المرتبطة بمنصب الشغل أو بالمنصب العالي المراد شغلهتسمح ل

الموافق  1441ربیع الثاني  22في المؤرخ ا للقرار الوزاري ویكون استنادً  :التكمیلي قبل الترقیةالتكوین  -

المنتمیة د لكیفیات تنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب ، المحدِّ 2019دیسمبر سنة  19

  .للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة ومدته ومحتوى برامجه

  :تكوین الموظفین وتحسین مستواهم بالخارج -

 ا للمرسومتكوین موظفي القطاع وتحسین مستواهم بالخارج استنادً والتعلیم المهنیین بوزارة التكوین  تقوم

ن تنظیم التكوین وتحسین المستوى في والمتضمِّ  2014جویلیة  06المؤرخ في  196- 14الرئاسي رقم 

                                                           
الموافق  1441عام  ذي الحجة 4مؤرخ في  194-20رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

بتكوین الموظفین والأعوان العمومیین وتحسین مستواهم في المؤسسات والإدارات علق یت ،2020یولیو سنة  25

            .5: ، ص2020 جویلیة 28في  ةالصادر  ،43العدد  ،الجریدة الرسمیة، العمومیة
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یتم تنظیم برامج التكوین الإقامي وتحسین المستوى  ،منه 02المادة  والذي جاء فيالخارج وتسییرهما، 

  :1في الخارج في حدود المناصب المفتوحة حسب

  الإمكانیات الوطنیة للتعلیم والتكوین العالیین، - 

  من التأطیر، حاجات القطاع - 

 .المتطلبات في مجال دعم الإمكانیات العلمیة والتكنولوجیة للتنمیة - 

  :تحسین المستوى دورات -2

  :2، تتضمن دورات تحسین المستوى194- 20من المرسوم  10حسب المادة 

  ،التكوین أو دراسات التخصص - 

  ،والفحوص المهنیة متحاناتالتكوین التحضیري للمسابقات والا - 

  .الندوات أو كلّ الأشكال الأخرى لتحسین المستوىتجدید المعارف أو  - 

ویهدف إلى تمكین الموظفین والأعوان العمومیین من اكتساب : التكوین أو دراسات التخصص 2-1

  .أو تحیین تكویناتهم الأولیة/مؤهلات جدیدة عن طریق تخصص معیّن بغرض استكمال و

ویهدف إلى تمكین الموظفین : التكوین التحضیري للمسابقات والامتحانات والفحوص المهنیة 2-2

  .والأعوان العمومیین من تحضیر اختبارات هذه المسابقات والامتحانات والفحوص المهنیة

      ویهدف إلى تجدید: تجدید المعارف أو الندوات أو كلّ الأشكال الأخرى لتحسین المستوى 2-2

  .أو تكییفهم مع المتطلبات الجدیدة للمنصب ن مؤهلات الموظفین والأعوان العمومیینأو تحسی

  ومدتها شروط الالتحاق بدورات التكوین وتحسین المستوى: ثانیا

  :شروط الالتحاق بدورات التكوین وتحسین المستوى -1

  :د شروط الالتحاق بدورات التكوین وتحسین المستوىحدَّ تُ 

الأساسیة الخاصة أو بموجب النصوص التنظیمیة المتضمنة إنشاء وتنظیم بموجب القوانین  - 

  .مؤسسات التكوین بالنسبة لدورات التكوین

                                                           
 30الموافق  1435عام رمضان  8مؤرخ في  196- 14رقم  مرسوم رئاسيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

 ةالصادر  ،42العدد  ،الجریدة الرسمیة، یتضمن تنظیم التكوین وتحسین المستوى  في الخارج وتسییرهما ،2014یو سنة نیو 

            .12: ، ص2014 جویلیة 9في 
     .5:، صمرجع سابق ،194-20رقم  مرسوم تنفیذي 2



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

365 

 

بموجب قرار أو مقرّر من الوزیر أو المسؤول المعني، حسب الحالة، بالنسبة لدورات تحسین  - 

  .المستوى

ر، وتقل عن سنة واحدة أو أشه) 6(ویُعتبر تحسین المستوى طویل المدى عندما تفوق مدته ستة 

أشهر ) 6(أشهر وتقل عن ستة ) 3(تساویها، ویكون متوسط المدى عندما تساوي مدته أو تفوق ثلاثة 

  .أشهر) 3(أو تساویها، ویكون تحسین المستوى قصیر المدى عندما تقل مدته عن ثلاثة 

  :مدة دورات التكوین وتحسین المستوى -2

د مدة دورات تحدَّ  194- 20من المرسوم التنفیذي  16ادة حسب الم :مدة دورات التكوین 2-1

  :التكوین

بموجب القوانین الأساسیة الخاصة التي تحكم الرتب أو المناصب العلیا أو المناصب المتخصصة  - 

المعنیة أو بموجب النصوص التنظیمیة المتضمنة إنشاء وتنظیم مؤسسات التكوین، وكذا بموجب 

  .من المرسوم المذكور أعلاه، بالنسبة لدورات التكوین 18المادة  القرارات المنصوص العلیا في

ر من الهیئة التي لها سلطة التعیین المعنیة، حسب الحالة، بالنسبة لدورات بموجب قرار أو مقرَّ  - 

  .تحسین المستوى

تنظیم  فإنَّ  194- 20من المرسوم التنفیذي  17حسب المادة  :مدة دورات تحسین المستوى 2-2

  .دورات تحسین المستوى یكون في شكل دورات طویلة المدى أو دورات متوسطة أو قصیرة المدى

  التكوین والتعلیم المهنیین قطاعالإطار القانوني الذي یحكم تكوین موظفي : ثالثا

  :المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 03-06الأمر  - 1

لقانون الأساسي حكام الوزارة التكوین والتعلیم المهنیین إدارة عمومیة خاضعة لأعتبر الإدارة المركزیة تُ  

   .03- 06العام للوظیفة العمومیة 

ساسي العام للوظیفة ن القانون الأوالمتضمِّ  2006جویلیة سنة  15المؤرخ في  03- 06حسب الأمر رقم 

الإدارة تنظیم دورات التكوین وتحسین المستوى ن على یتعیَّ :" همنه على أنَّ  104العمومیة نصَّت المادة 

  ."بصفة دائمة، قصد ضمان تحسین تأهیل الموظف وترقیته المهنیة، وتأهیله لمهام جدیدة
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 المادةوقد ترك المشرع للتنظیم تحدید الكیفیات والتدابیر المتعلقة بتنظیم دورات التكوین، حیث جاء في 

شروط الالتحاق بالتكوین وتحسین المستوى وكیفیات تنظیمه د تُحدَّ : "من نفس الأمر على مایلي 105

  ."ومدته وواجبات الموظف وحقوقه المترتبة على ذلك، عن طریق التنظیم

  :194-20المرسوم التنفیذي رقم  - 2

والمتعلق بتكوین الموظفین  2020جویلیة  25المؤرخ في  194- 20حسب المرسوم التنفیذي رقم 

" منه 03مستواهم في المؤسسات والإدارات العمومیة وبناءً على المادة  والأعوان العمومیین وتحسین

ة التكوین وتحسین المستوى كما یجب أن تندرج دورات التكوین وتحسین المستوى ضمن إطار سیاس

 ."دها المجلس الأعلى للوظیفة العمومیةحدَّ 

   :2012 سنة جوان 28الموافق  1433شعبان  07في القرار الوزاري المشترك المؤرخ  - 3

تنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة للأسلاك د هذا القرار الوزاري المشترك  یحدِّ 

 .فة بالتكوین والتعلیم المهنیین ومدته ومحتوى برامجهالخاصة بالإدارة المكلَّ 

   :2019 دیسمبر سنة 19الموافق  1441 ربیع الثاني 22المؤرخ في الوزاري القرار  - 4

تنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة للأسلاك كیفیات د هذا القرار الوزاري یحدِّ 

  .في المؤسسات والإدارات العمومیة ومدته ومحتوى برامجه المشتركة

  :2009جانفي  03في  ةالمؤرخ 2التعلیمة رقم  - 5

أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب الأسلاك كیفیات تنظیم التكوین التحضیري  د هذه التعلیمةتحدِّ   

  .المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة والبرامج المتعلقة به

أثناء فترة التربص لشغل تهدف إلى تحدید محتوى البرامج، مدته وكذا كیفیات تنظیم التكوین التحضیري 

  :الرتب التالیة

  .ملحق الإدارة - 

  .عون إدارة رئیسي - 

  .عون إدارة - 

 .عون مكتب - 
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 قطاع التكوین والتعلیم المهنیینموظفي ومستخدمي تكوین إجراءات : رابعا

  :الإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیینلموظفي  التكوین التحضیري أثناء فترة التربص - 1

فتح دورة التكوین التحضیري أثناء فترة التربص لشغل الرتب المذكورة أعلاه بقرار من مدیریة  یتمُّ 

  :د فیه ما یلي، ویحدَّ بالوزارةالموارد البشریة 

  .الرتبة أو الرتب المعنیة - 

  .عدد المناصب المالیة المفتوحة للتكوین طبقا لمخطط تسییر الموارد البشریة للسنة المعنیة - 

  .ة التكوینمدة دور  - 

  .الطابع المتواصل أو التناوبي للتكوین - 

  .تاریخ بدایة التكوین - 

  .المؤسسة المكلفة بالتكوین - 

  .قائمة المترشحین المعنیین بالتكوین - 

  .والإصلاح الإداريغ نسخة من القرار للمدیریة العامة للوظیفة العمومیة بلَّ تُ 

ا نظریة وتطبیقیة لشغل الرتب المذكورة أعلاه دروسً ن التكوین التحضیري أثناء فترة التربص یتضمَّ 

  .أشهر) 3(وذلك لمدة ثلاثة 

  :1المؤسسات المكلفة بإجراء التكوین التحضیري 1-1

  :بالنسبة لرتبة ملحق إدارة -

  .جامعة التكوین المتواصل - 

  .كلیات الحقوق للجامعات - 

  .المعهد الوطني للإنتاجیة والتنمیة الصناعیة - 

  .العالي للتسییر والتخطیطالمعهد  - 

  .في التكوین المهني للتسییرالمعاهد الوطنیة المتخصصة  - 

                                                           
التكوین التحضیري أثناء فترة التربص لشغل بعض د كیفیات تنظیم تحدِّ  2009ینایر 03المؤرخة في  2التعلیمة رقم  1

لبرامج المتعلقة به، المدیریة العامة للوظیفة العمومیة، رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة وا

  . 4:ص
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  .المراكز الوطنیة لتكوین وتحسین مستوى مستخدمي الجماعات المحلیة - 

مؤسسة من هذه المؤسسات لإجراء التكوین،  یمكن لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین إبرام اتفاقیة مع أيِّ 

لكن في الغالب یكون التكوین التحضیري لموظفي الإدارة المركزیة برتبة ملحق إدارة على مستوى 

  .بالصنوبر البحري، ولایة الجزائرفي التكوین المهني للتسییر المعهد الوطني المتخصص 

  :بلرتب عون إدارة رئیسي وعون إدارة وعون مكتبالنسبة  -

عون إدارة یكون التكوین التحضیري لموظفي الإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برتب  

على مستوى المعهد الوطني المتخصص في التكوین المهني للتسییر  مكتب رئیسي وعون إدارة وعون

  .بالصنوبر البحري، ولایة الجزائر

  :التربصبرامج التكوین التحضیري أثناء فترة  1-2

یشمل  :بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة ملحق إدارة -

  :1وحدات) 4(البرنامج أربع 

  مدخل إلى القانون :الوحدة الأولى - 

  مفاهیم القانون العام :الوحدة الثانیة - 

  تسییر الموارد البشریة وقانون الوظیفة العمومیة :الوحدة الثالثة - 

  التحریر الإداري والمنهجیة :الوحدة الرابعة - 

یشمل : بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة عون إدارة رئیسي -

  :2وحدات) 4(البرنامج أربع 

  مدخل إلى القانون :الوحدة الأولى - 

  وتسییر الموارد البشریة قانون الوظیفة العمومیةمفاهیم  :الوحدة الثانیة - 

  التنظیم الإداري والمؤسساتي :الوحدة الثالثة - 

  التحریر الإداري :الوحدة الرابعة - 

یشمل البرنامج : بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة عون إدارة -

  :3وحدات) 3( ثلاث

                                                           

  .7:، صمرجع سابق، 2009ینایر 03المؤرخة في  2التعلیمة رقم 1 
  .9: ، صنفس المرجع 2

  . 12: ، صنفس المرجع3 
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  مفاهیم قانون الوظیفة العمومیة :الوحدة الأولى - 

  التنظیم الإداري والمؤسساتي :الوحدة الثانیة - 

  التحریر الإداري :الوحدة الثالثة - 

یشمل : بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برنامج التكوین التحضیري لشغل رتبة عون مكتب -

  :1وحدات) 3( ثلاثالبرنامج 

  مفاهیم قانون الوظیفة العمومیة :الوحدة الأولى - 

  التنظیم الإداري والمؤسساتي :الوحدة الثانیة - 

  التحریر الإداري :الوحدة الثالثة - 

  :التكوین التكمیلي قبل الترقیة - 2

  :موظفي الإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیینل التكوین التكمیلي قبل الترقیة 1- 2

الرتب المنتمیة وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بعض الإدارة المركزیة لالتكوین التكمیلي قبل الترقیة ب یخص

  :للأسلاك المشتركة، وهي كما یلي

  .رتبة متصرف :سلك المتصرفین -

  .رتبة مساعد متصرف :سلك مساعدي المتصرفین -

  .رتبة ملحق الإدارة :سلك ملحقي الإدارة -

  .رتبة عون إدارة :الإدارةسلك أعوان  -

  :سلك الكتاب الإداریین -

  .رتبة كاتب مدیریة - 

  .رتبة كاتب مدیریة رئیسي - 

  :سلك المحاسبین الإداریین -

  .رتبة محاسب إداري - 

  .رتبة محاسب إداري رئیسي - 

  .1رتبة مساعد مهندس مستوى  :سلك مساعدي المهندسین في الإعلام الآلي -

  رتبة تقني سام ٍ : سلك التقنیین في الإعلام الآلي -

                                                           
  .10:، صمرجع سابق، 2009ینایر 03المؤرخة في  2التعلیمة رقم  1
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  .1مساعد مهندس مستوى  رتبة :سلك مساعدي المهندسین في الإحصائیات -

  رتبة وثائقي أمین محفوظات :سلك الوثائقیین أمناء المحفوظات -

   :سلك المساعدین الوثائقیین أمناء المحفوظات -

  .رتبة مساعد وثائقي أمین محفوظات - 

  .رئیسي مساعد وثائقي أمین محفوظاترتبة  - 

بعد النجاح في بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین الالتحاق بالتكوین التكمیلي إلى الرتب المذكورة أعلاه  یتمُّ 

فتح الدورة  الامتحان المهني أو القبول على سبیل الاختیار عن طریق التسجیل في قائمة التأهیل، ویتمُّ 

  :د فیهالذي یحدَّ  مدیریة الموارد البشریة بالوزارةالتكوینیة بموجب قرار من 

  الرتبة أو الرتب المعنیة، - 

المخطط المحددة في المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة و عدد المناصب المالیة المفتوحة للتكوین  - 

المستوى وتجدید معارف الموظفین والأعوان وتحسین متعدد السنوات للتكوین الالقطاعي السنوي أو 

  ا بعنوان السنة المعتبرة،م، المصادق علیهالمتعاقدین

  ن،التكوی مدة - 

  تاریخ بدایة التكوین، - 

  ،)متواصل أو تناوبي(نمط التكوین  - 

  لمؤسسة العمومیة للتكوین المعنیة،ا - 

  معنیین بالتكوین حسب نمط الترقیة،قائمة الموظفین ال - 

 المدیریة العامةتبلیغ نسخة من القرار إلى مدیریة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین بتقوم 

 هذه الأخیرةأیام من تاریخ توقیعه، وینبغي على ) 10(خلال عشرة والإصلاح الإداري للوظیفة العمومیة 

  .یام من تاریخ استلام القرارأ) 10(عشرة  إبداء رأي المطابقة خلال

ویشمل دروسا نظریة ومحاضرات وتربصات قبل الترقیة بشكل متواصل أو تناوبي، تنظیم التكوین  تمُّ ی

  .تطبیقیة

مدة التكوین قبل الترقیة في الرتب المنتمیة للأسلاك المشتركة بوزارة التكوین والتعلیم  1- 1- 2

  :المهنیین

  :في رتبللتكوین في ) 9(تسعة أشهر  -

  متصرف - 
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  مساعد متصرف - 

  وثائقي أمین محفوظات - 

  مساعد وثائقي أمین محفوظات رئیسي - 

  :في رتبللتكوین في ) 7(أشهر  سبعة -

  في الإعلام الآلي 1مساعد مهندس مستوى  - 

  في الإحصائیات 1مساعد مهندس مستوى  - 

  :في رتبللتكوین في ) 6(أشهر  ستة -

  ملحق إدارة - 

  عون إدارة - 

  كاتب مدیریة - 

  كاتب مدیریة رئیسي - 

  تقني سامٍ في الإعلام الآلي - 

  تقني سامٍ في الإحصائیات - 

  مساعد وثائقي أمین محفوظات - 

التكوین قبل الترقیة في الرتب المنتمیة للأسلاك المشتركة بوزارة التكوین دورة كیفیة تقییم  2- 1- 2

  :والتعلیم المهنیین

  :تكوینا قبل الترقیة حسب الطریقة التالیة یتم تقییم موظفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین الذین تابعوا

  .1درّسة، المعامل معدل المراقبة البیداغوجیة المستمرة لمجموع الوحدات الم - 

  .1علامة التربص التطبیقي، المعامل  - 

  .1علامة تقریر نهایة التكوین، المعامل  - 

من  10یساوي على الأقل  دل عامیتم الإعلان عن نجاح الموظفین في التكوین للحائزین منهم على مع

  :من طرف لجنة نهایة التكوین والتي تتكون من 20

  .مدیریة الموارد البشریة بالوزارةممثل عن  - 

  .، أو ممثلهةالمعنی المؤسسة العمومیة للتكوینمدیر  - 

  .للمؤسسة العمومیة للتكوین المعنیةالتعلیم أساتذة عن سلك ) 2(ممثلین إثنین  - 
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في أجل أقصاه صلاح الإداري والإلوظیفة العمومیة المدیریة العامة لر النجاح إلى غ نسخة من محضتبُلَّ 

  .أیام من تاریخ التوقیع علیه) 8(ثمانیة 

إلى الرتب  قبل الترقیةبنجاح دورة التكوین  االذین تابعو  موظفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیینترقیة  یتمُّ 

  .المقصودة

  :التكمیلي قبل الترقیةالمؤسسات المكلفة بإجراء التكوین  3- 2-1

تقوم  وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بإبرام اتفاقیة مع أي مؤسسة من المؤسسات التكوینیة الآتي ذكرها 

  :لإجراء التكوین التكمیلي قبل الترقیة لموظفیها

  :بالنسبة لرتب متصرف ومساعد متصرف وملحق الإدارة -

  المدرسة الوطنیة للإدارة - 

  جامعة التكوین المتواصل - 

  كلیات الحقوق بالجامعات - 

  )بالنسبة لرتبة ملحق الإدارة( المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني للتسییر  - 

  ).هیئة تابعة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین( الدیوان الوطني لتطویر التكوین المتواصل وترقیته  - 

  :كاتب مدیریة -كاتب مدیریة رئیسي –عون إدارة : بالنسبة للرتب التالیة -

  )تابعة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین( المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني للتسییر - 

  )باستثناء رتبة كاتب مدیریة رئیسي( التمهین  مراكز التكوین المهني و - 

  :إداري رئیسي ومحاسب إداريبالنسبة لرتبتي محاسب  -

  كلیات العلوم الاقتصادیة والتجاریة - 

  جامعة التكوین المتواصل - 

  المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني للتسییر - 

مساعد وثائقي  -مساعد وثائقي أمین محفوظات –وثائقي أمین محفوظات : بالنسبة للرتب التالیة -

  :أمین محفوظات رئیسي

  علم اقتصاد المكتبات بالجامعاتأقسام  - 

  كلیات العلوم الإنسانیة - 

  المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني للتسییر - 

  .الدیوان الوطني لتطویر التكوین المتواصل وترقیته - 
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  :وتقني سامٍ في الإعلام الآلي  1بالنسبة لرتبتي مساعد مهندس مستوى  -

  للإعلام الآليالمدرسة الوطنیة العلیا  - 

  جامعة هواري بومدین للعلوم التكنولوجیة - 

  أقسام الإعلام الآلي بالكلیات - 

  .المعاهد الوطنیة المتخصصة في التكوین المهني للتسییر - 

  :وتقني سامٍ في الإحصائیات  1بالنسبة لرتبتي مساعد مهندس مستوى  -

  المدرسة الوطنیة العلیا للإحصاء والاقتصاد التطبیقي - 

  كلیات العلوم الاقتصادیة والتجاریة - 

  .جامعة التكوین المتواصل - 

  :التكوین التكمیلي قبل الترقیة للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین 2- 2

  :وهي كالآتي :الأسلاك الخاصة بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین -

  موظفو التعلیم والتعلیم لإعادة التكییف،  - 

  والدعم التقني، موظفو التأطیر - 

  موظفو التفتیش، - 

  موظفو التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین، - 

  .موظفو المقتصدیة - 

تكوین الأسلاك الخاصة التابعة للقطاع من خلال وإعداد برامج تقوم وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بوضع 

نین، والتي المدیریة الفرعیة لتكوین المك   :من مهامهاوِّ

نین ومستخدمي التإعداد  -  أطیر والتفتیش وتنفیذها المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتكوین المكوِّ

  .إعداد برامج التكوین وتنفیذها وتقییم برامجهاوتقییمه، و 

  :إجراءات التكوین التكمیلي قبل الترقیة للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین 1- 2- 2

لأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین حسب الشروط والكیفیات الترقیة لالتكوین التكمیلي قبل  یتمُّ 

، 2012جوان  27الموافق  1433شعبان  07القرار الوزاري المشترك المؤرخ في المنصوص علیها في 

قبل الترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالإدارة ما د تنظیم التكوین التكمیلي حدِّ الذي ی

 .یم المهنیین ومدته ومحتوى برامجهالمكلفة بالتكوین والتعل
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  :الرتب المعنیة بالتكوین التكمیلي حسب الأسلاك 2- 2- 2

  : سلك الأساتذة المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیین -

  .أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى: الرتبة المعنیة - 

  : لإعادة التكییف المتخصصین في التكوین والتعلیم المهنیینسلك الأساتذة  -

  .أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى لإعادة التكییف: الرتبة المعنیة - 

  :سلك المساعدین التقنیین والبیداغوجیین -

  .مساعد تقني وبیداغوجي :الرتبة المعنیة - 

  :سلك المراقبین -

  مساعد التكوینرتبة  - 

  رتبة مراقب عام - 

  :سلك مستشاري التوجیه -

  مستشار التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین: الرتبة المعنیة - 

  :سلك مقتصدي مؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین -

  .رتبة نائب مقتصد رئیسي لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین - 

  .والتعلیم المهنیینرتبة نائب مقتصد لمؤسسات التكوین  - 

یتم الالتحاق بالتكوین التكمیلي إلى الرتب المذكورة أعلاه بعد النجاح في الامتحان المهني أو القبول على 

سبیل الاختیار عن طریق التسجیل في قائمة التأهیل، ویتم فتح الدورة التكوینیة بموجب قرار أو مقرر من 

  :فیه السلطة التي لها صلاحیات التعیین الذي یحدد

  .الرتبة أو الرتب المعنیة - 

عدد المناصب المالیة المفتوحة للتكوین التكمیلي المحددة في المخططات السنویة لتسییر الموارد  - 

المصادق علیها  ،القطاعي السنوي أو متعدد السنوات للتكوین للمصالح المعنیةالبشریة، وفي المخطط 

  .بعنوان السنة المعتبرة

  .میليمدة التكوین التك - 

  .تاریخ بدایة التكوین التكمیلي - 

  .مؤسسة التكوین المعنیة - 

  .قائمة الموظفین المعنیین بالتكوین التكمیلي حسب نمط الترقیة - 
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والإصلاح الإداري لوظیفة العمومیة المدیریة العامة لتبلیغ نسخة من القرار أو المقرر إلى مصالح  یتمُّ 

أیام ) 10(عشرة  إبداء رأي المطابقة خلال علیهاینبغي حیث ، أیام من تاریخ توقیعه) 10(خلال عشرة 

  . من تاریخ استلام القرار أو المقرر

مة بإبلاغ الموظفین الناجحین بتاریخ بدایة التكوین عن طریق استدعاء فردي أو بأیة تقوم الإدارة المستخدِ 

  .مة أخرى عند الاقتضاءوسیلة ملائِ 

  :قبل الترقیةما المؤسسات المكلفة بالتكوین التكمیلي  3- 2- 2

  :التكوین التكمیلي قبل الترقیة للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین في المؤسسات التالیة یتمُّ 

  معهد التكوین والتعلیم المهنیین لبئر خادم الجزائر - 

  معهد التكوین والتعلیم المهنیین للمدیة - 

  التكوین والتعلیم المهنیین لسطیفمعهد  - 

  معهد التكوین والتعلیم المهنیین لعنابة - 

  معهد التكوین والتعلیم المهنیین لسیدي بلعباس - 

  .معهد التكوین والتعلیم المهنیین لورقلة - 

ا تطبیقیا، ویتولى ومحاضرات وندوات وتربصً  ا نظریةالتكوین التكمیلي في شكل تناوبي ویشمل دروسً  یتمُّ 

المذكورة أعلاه أو إطارات أثناء التكوین أساتذة معاهد التكوین والتعلیم المهنیین تأطیر ومتابعة الموظفین 

  .لمؤسسات والإدارات العمومیةمؤهلة لذلك تابعة ل

  :مدة التكوین التكمیلي قبل الترقیة 4- 2- 2

  :د مدة التكوین التكمیلي كالتاليتحدَّ 

  :في رتبللتكوین في ) 9(تسعة أشهر 

  أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى -

  أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى لإعادة التكییف - 

  مساعد تقني وبیداغوجي - 

  مراقب عام - 

  مستشار التوجیه والتقییم والإدماج المهنیین - 

 .مقتصد رئیسي لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنییننائب  - 
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  :في رتبتيللتكوین ) 6(أشهر  ستة

  مساعد للتكوین - 

  نائب مقتصد لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین - 

تعلیم ا لدى مؤسسات التكوین المهني أو الا تطبیقیً یتابع الموظفون قبل نهایة التكوین التكمیلي تربصً 

  :كما یلي د مدتهالمهني، تحدَّ 

  :بالنسبة للرتب التالیة )3(أشهر  ثلاثة -

  .أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى -

  .أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من الرتبة الأولى لإعادة التكییف - 

  .مساعد تقني وبیداغوجي - 

  .مراقب عام - 

  .والإدماج المهنیینمستشار التوجیه والتقییم  - 

  .نائب مقتصد رئیسي لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین - 

  .یُلزم الموظفون المعنیون بإعداد مذكرة نهایة التكوین حول موضوع له صلة بالوحدات المدرسة

  :رتبتيبالنسبة ل )2(شهران  -

  .مساعد للتكوین - 

  .نائب مقتصد لمؤسسات التكوین والتعلیم المهنیین - 

  .یُلزم الموظفون المعنیون بإعداد تقریر نهایة التكوین حول موضوع له صلة بالوحدات المدرسة

للأسلاك الخاصة  تقییم دورة التكوین التكمیلي یتمُّ  :كیفیات تقییم دورة التكوین التكمیلي 5- 2- 2

  :كالتالي بالتكوین والتعلیم المهنیین

  .2الوحدات المدروسة، المعامل معدل المراقبة البیداغوجیة المستمرة لمجمل  - 

  .1علامة التربص التطبیقي، المعامل  - 

  .2علامة مناقشة المذكرة أو تقریر نهایة التكوین، المعامل  - 

من  10دل عام یساوي على الأقل الإعلان عن نجاح الموظفین في التكوین للحائزین منهم على مع یتمُّ 

20.  

ده لجنة نهایة بنجاح دورة التكوین التكمیلي على أساس محضر تعِّ  اضبط قائمة الموظفین الذین تابعو  یتمُّ 

  :هذه الأخیرة تتكون من ،التكوین
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  .اممثل عن السلطة التي لها صلاحیة التعیین، رئیسً  - 

  .مدیر معهد التكوین والتعلیم المهنیین المعني، أو ممثله - 

  .لمهنیین المعنيعن سلك التعلیم لمعهد التكوین والتعلیم ا) 2(ممثلین إثنین  - 

أیام من تاریخ ) 8(غ نسخة من محضر النجاح إلى مصالح الوظیفة العمومیة في أجل أقصاه ثمانیة تبُلَّ 

  .التوقیع علیه

  .بنجاح دورة التكوین التكمیلي إلى الرتب المقصودة اترقیة الموظفین الذین تابعو  یتمُّ 

التكوین بقطاع  الخاصةقبل الترقیة في الرتب المنتمیة للأسلاك التكمیلي التكوین  برامج 6- 2- 2

  :والتعلیم المهنیین

وهذا ما جاء  ،تعتمد وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على برامج معینة لتكوین الأسلاك الخاصة بالقطاع 

المؤرخ للوظیفة العمومیة، و بین وزارة التكوین والتعلیم المهنیین والمدیریة العامة في القرار الوزاري المشترك 

د لتنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى المحدِّ  ،2012جوان سنة  28الموافق  1433شعبان  07في 

 .فة بالتكوین والتعلیم المهنیین ومدته ومحتوى برامجهبعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالإدارة المكلَّ 

للأسلاك الخاصة بقطاع التكوین والتعلیم ) التكوین النظري( تلخیص برامج التكوین قبل الترقیةویمكن 

 :المهنیین في الجداول التالیة

 

 

 

 

 

 

  



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

378 

 

رتبة أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم  إلى التكمیلي قبل الترقیةبرنامج التكوین  ):15( الجدول رقم

الرتبة الأولى لإعادة الأولى و أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین من المهنیین الرتبة 

  التكییف

  

  الوحدات
  

  

  الحجم الساعي

  

  المعامل

  2  ساعة 120  نظریة عامةمعارف 

  3  ساعة 480  معارف تكنولوجیة نظریة وتطبیقیة

  2  ساعة 120  أسس التدریس البیداغوجي

  

  الحجم الساعي الكلي

  

  ساعة 720
  

  

 .ینیوزارة التكوین والتعلیم المهنمن إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من : المصدر
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  مساعد تقني وبیداغوجيبرنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة : )16( الجدول رقم

  المعامل  الحجم الساعي  الوحدات

  1  ساعة 30  المبادئ العامة للتكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 36  الاتصال والإعلام في الوسط المهني

  2  ساعة 120  البیداغوجیة المطبقة

  1  ساعة 24  المشروع البیداغوجي

  2  ساعة 60  استغلال برامج التكوین والدلیل التقني والبیداغوجي للمتربص

  2  ساعة 60  تسییر وتقییم النشاطات التقنو بیداغوجیة

  1  ساعة 42  تنظیم الامتحانات

  1  ساعة 36  تنشیط الاجتماعات التقنیة والبیداغوجیة

  1  ساعة 36  إدارة الفریق التقني والبیداغوجي

  1  ساعة 36  العلاقة مع المحیط الاجتماعي والاقتصادي

  1  ساعة 36  التمهین

  1  ساعة 24  تسییر التكوین الإنتاجي

  1  ساعة 30  تخطیط وتنظیم نشاطات الصیانة

  1  ساعة 36  النظافة وأمن البیئة

  2  ساعة 60  ليالآعلام الإ

  1  ساعة 24  الخاصة التكفل بالفئات

  1  ساعة 30  التحریر الإداري

    ساعة 720  الحجم الساعي الكلي
  

 .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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  برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة مراقب عام: )17( الجدول رقم

  المعامل  الساعيالحجم   الوحدات

  1  ساعة 30  المبادئ العامة للتكوین والتعلیم المهنیین

  2  ساعة 90  الاتصال 

  1  ساعة 30  علم نفس الفرد

  2  ساعة 90  الإعلام الآلي

  1  ساعة 30  النصوص القانونیة الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 30  النظافة وأمن البیئة

  2  ساعة 120  المراقبةسیر وتنظیم وتسییر 

  3  ساعة 150  )تنسیق الأنشطة البیداغوجیة(التنظیم البیداغوجي 

  1  ساعة 30  تكنولوجیا الإعلام والاتصال

  1  ساعة 30  التكفل بالفئات الخاصة

  2  ساعة 60  مشروع مؤسسة

  1  ساعة 30  تنشیط النشاطات الثقافیة والریاضیة

    ساعة 720  الحجم الساعي الكلي

  

  .نمن إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیی: المصدر
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مستشار التوجیه والتقییم والإدماج برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة : )18( الجدول رقم

  المهنیین

  المعامل  الحجم الساعي  الوحدات

  1  ساعة 30  المهنیینالتعریف بقطاع التكوین والتعلیم 

  1  ساعة 30  النظام التربوي الوطني

  1  ساعة 30  التوجیه المهني

  1  ساعة 30  الشخصیة

  1  ساعة 30  التحفیز

  1  ساعة 40  منهجیة البحث العلمي

  1  ساعة 40  تقنیات وأدوات التقییم

  2  ساعة 60  الإعلام والاتصال

  1  ساعة 30  تقنیات بناء المشروع المهني

  1  ساعة 30  ودینامیكیة الجماعةالتنشیط 

  1  ساعة 30  مرافقة المتربصین والمتمهنین

  2  ساعة 60  المساعدة على الإدماج

  1  ساعة 30  منهجیة إعداد البرامج

  1  ساعة 30  التكفل بالفئات الخاصة

  1  ساعة 30  التكوین المتواصل

  1  ساعة 30  التعرف على المؤسسة

  1  ساعة 30  التحریر الإداري

  2  ساعة 120  الإعلام الآلي

    ساعة 720  الحجم الساعي الكلي
  

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة نائب مقتصد رئیسي لمؤسسات  ):19( الجدول رقم

  التكوین والتعلیم المهنیین

  المعامل  الحجم الساعي  الوحدات

  1  ساعة 36  المبادئ الأساسیة لنظام التكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 50  المبادئ العامة للقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة

القانون الأساس الخاص بالموظفین المنتمین إلى الأسلاك الخاصة 

  بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین

  ساعة 43

  

1  

  1  ساعة 44  اقتصاد المؤسسة

  2  ساعة 88  تسییر الموارد البشریة

  1  ساعة 38  قانون العقوبات

  1  ساعة 59  إدارة الفریق التقني والبیداغوجي

  2  ساعة 52  الصفقات العمومیة

  3  ساعة 73  مراجعة وتدقیق مؤسسة التكوین

  2  ساعة 32  الجبایة

  1  ساعة 30  النظافة وأمن البیئة

  1  ساعة 32  الوقتتسییر 

  1  ساعة 25  منهجیة تصمیم وتحریر التقاریر

  1  ساعة 38  تسییر النزاعات

  2  ساعة 44  الإحصاء الوصفي

  1  ساعة 36  الإعلام الآلي

    ساعة 720  الحجم الساعي الكلي
  

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة نائب مقتصد لمؤسسات التكوین : )20( الجدول رقم

  والتعلیم المهنیین

  المعامل  الحجم الساعي  الوحدات

  1  ساعة 14  التعریف بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 27  المبادئ العامة للقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة

القانون الأساس الخاص بالموظفین المنتمین إلى الأسلاك الخاصة 

  بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 21

  1  ساعة 20  المفاهیم العامة للقانون الإداري

  3  ساعة 48  المالیة العامة

  2  ساعة 44  المحاسبة العمومیة لمؤسسة عمومیة للتكوین المهني

  2  ساعة 26  المحاسبة العامة

  2  ساعة 26  المحاسبة التحلیلیة

  2  ساعة 53  تسییر ممتلكات مؤسسة عمومیة للتكوین المهني

  2  ساعة 32  تسییر الموارد البشریة

  1  ساعة 23  تنشیط الاجتماعات

  1  ساعة 24  مفاهیم وقواعد الاتصال

  1  ساعة 38  الإعلام الآلي

  1  ساعة 26  التحریر الإداري

    ساعة 422  الحجم الساعي الكلي

  

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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  برنامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة مساعد التكوین ):21( الجدول رقم

  المعامل  الحجم الساعي  الوحدات

  1  ساعة 18  المبادئ العامة للتكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 30  الاتصال

  1  ساعة 18  علم نفس الفرد

  1  ساعة 30  الإعلام الآلي

  1  ساعة 30  النصوص القانونیة الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

  1  ساعة 24  النظافة وأمن البیئة

  1  ساعة 40  سیر وتنظیم المراقبة

  2  ساعة 60  )تنسیق الأنشطة البیداغوجیة(التنظیم البیداغوجي 

    ساعة 240  الساعي الكلي الحجم
  

  .نمن إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیی: المصدر

بالأسلاك الخاصة بقطاع التكوین  المتعلقةمن خلال جداول برامج التكوین التكمیلي قبل الترقیة      

رتبة  بدقة وفقًا لكلِّ كل البرامج التكوینیة  على ضبط عملتالوزارة الوصیة قد  أنَّ  ، یتضحوالتعلیم المهنیین

ویعكس هذا التنظیم . المواد المدروسة معتبر یتماشى مع طبیعةساعي  حجمٍ تخصیص ، مع وظیفیة

مین، بما یُمكِّنهم من اكتساب حرص الوزارة على ضمان تكوین نوعي وشامل لفائدة جمیع المستخدَ 

المهام الجدیدة المنوطة بهم بعد ترقیتهم إلى مناصب أعلى، وهو ما المعارف والكفاءات اللازمة لتأدیة 

  .یندرج في إطار المقاربة التكوینیة الرامیة إلى تعزیز فعالیة الأداء داخل القطاع
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  دورات تحسین المستوى وتجدید المعارف بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین :خامسا

بإعداد  خلال المدیریة الفرعیة لتجدید المعارف وتحسین المستوى تقوم مدیریة الموارد البشریة بالوزارة من

فة المؤسسات التكوینیة المكلَّ  وتحدیدالمعارف، ن المستوى وتجدید یقائمة الموظفین المعنیین بدورات تحس

  :كالتالي وهي

  .المعهد الوطني للتكوین والتعلیم المهنیین بالأبیار، الجزائر -  

  .بئر خادم بالجزائرالستة لاسیما معهد المهنیین  هد التكوین والتعلیمامع - 

  .بالرویبة، الجزائر الدیوان الوطني لتنمیة و ترقیة التكوین المتواصل - 

المواضیع  المستوى وتجدید المعارف لموظفي قطاع التكوین والتعلیم المهنیین وتشمل دورات تحسین

  :التالیة

  .الوظیفة العمومیةمناجمنت تسییر الموارد البشریة وفق قانون  - 

  .المحاسبة العمومیة - 

  .التحریر الإداري - 

  .قانون الصفقات العمومیة - 

  .تسییر المنازعات - 

  .آلیات التكوین المتواصل - 

  .تسییر الوقت - 

  ).5(إلى المستوى الخامس ) 1(اللغة الإنجلیزیة من المستوى الأول  - 

  .نة الشعب المهنیة وبرامج التكوینمدوَّ  - 

  .النجاعة في التنفیذ وتسییر الوقت - 

  .المقاولاتیة - 

  .إدارة الوسائل وتسییر المخزون - 

  .الأمن والحمایة وتقنیات الإسعاف والوقایة - 

  .الاتصال والتواصل في الإعلام - 

  .الأرشیف الرقمي - 

  .الإعلام الآلي والرقمنة - 

  .المنظومة القانونیة لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین - 
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  .العملیات خارج المیزانیة - 

  .النظام المیزانیاتي الجدید - 

  .التسییر المالي للمؤسسات - 

 قطاع التكوین والتعلیم المهنییندورات تحسین المستوى وتجدید المعارف لموظفي مواضیع أنَّ یُلاحَظ     

تغطي مجموعة واسعة من التخصصات، وهو ما یعكس تنوع المهام والاختصاصات المسندة إلى مختلف 

المدیریات المركزیة بالوزارة على غرار مدیریة الموارد البشریة، مدیریة المالیة والوسائل، مدیریة المعلوماتیة 

ن، والهیئات والمؤسسات تحت ، وكذلك المدیریات الولائیة للتكوین والتعلیم المهنییومنظومة الإعلام

  .الوصایة

العمل على مع وفق رزنامة مضبوطة، م بشكل سنوي تنُظَّ التكوینیة أنَّ هذه الدورات إلى وتجدر الإشارة 

، إلى ذات الصلة والتنظیمیة التشریعیةالمستجدات  یتلاءم معبشكل دوري، بما  تحیین محتوى برامجها

ا عن ه تعبیرًا واضحً التوجُّ ویُعدُّ هذا . المتسارعة التي تعرفها بیئة العملجانب التطورات المهنیة والتقنیة 

لتحدیث المعارف وتطویر المهارات الوظیفیة،  إستراتیجیةإداري متقدِّم بأهمیة التكوین المستمر كأداة فكر 

  .لاسیما في ظل التغیُّرات المتسارعة التي یشهدها المحیط الإداري والتقني للقطاع

من همیة هذه الدورات التكوینیة في تأهیل الموظفین لمواجهة التحدِّیات الجدیدة، وتمكینهم أ نوتكم

هات الإصلاحیة في القطاع، وتطبیق النصوص القانونیة والتنظیمیة المستجدة بكفاءة استیعاب التوجُّ 

  .وفعالیة

رفیة أو إجرائیة، بل تُعدُّ آلیة كما أنَّ هذه الدورات التكوینیة لا یُنظر إلیها على أنَّها مجرد استجابة ظ

 لقطاع التكوین والتعلیم المهنیینمستدامة لتعزیز الأداء وتحقیق الانسجام بین أهداف الإدارة العلیا 

، الموظفینلدى  الأداءومتطلبات التسییر المیداني، عبر بناء رصید معرفي مشترك یرفع من مستوى 

ومن ثم، فإنَّ هذه الدورات التكوینیة تمثل . داخل القطاع ینمر المست كوینویدعم تكریس ثقافة التعلُّم والت

ركیزة أساسیة في تنفیذ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، إذ تُسهم 

تحقیق الإسهام في الأداء، وضمان جاهزیة الكفاءات لمواكبة الدینامیكیة المؤسساتیة، وبالتالي في تحسین 

  .الأهداف العامة التي تسعى الوزارة إلى تجسیدها

وفیما یلي جدول یتضمن الحصیلة السنویة لعملیات التكوین، تحسین المستوى وتجدید المعارف لسنة     

  .الخاصة بمدیریات التكوین والتعلیم المهنیین 2022
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لسنة  المعارفالحصیلة السنویة لعملیات التكوین، تحسین المستوى وتجدید : )22( الجدول رقم

  الخاصة بمدیریات التكوین والتعلیم المهنیین 2022

عدد الموظفین   الرتبة المعنیة  المعارفعملیات التكوین، تحسین المستوى وتجدید 

  والأعوان المعنیین

دورات التكوین المتخصص بعنوان التوظیف لسنة 

  لرتبة  المقتصدین المسیّرین 2022

  75  مقتصد مسیّر

  

  
  

  

  2022التكوین الأولي أثناء فترة التربص لسنة 

  

  

  
  

  2022التكوین الأولي أثناء فترة التربص لسنة 

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین 

  1رتبة 

623  

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین 

  2رتبة 

249  

  502  التكوین المهنيأستاذ 

  4  مقتصد مسیّرنائب 

  3  مساعد تقني وبیداغوجي

  90  إداریون

  

  

  

  

التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلى لسنة 

2022  

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین 

  1رتبة 

353  

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین 

  2رتبة 

14  

  32  المهني أستاذ التكوین

  79  مقتصد مسیّرنائب 

  137  مساعد تقني وبیداغوجي

  162  إداریون

  

لسنة  المعارفعملیات تحسین المستوى وتجدید 

2022  

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین 

  1رتبة 

163  

أستاذ متخصص في التكوین والتعلیم المهنیین 

  2رتبة 

71  
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لسنة  المعارفعملیات تحسین المستوى وتجدید 

2022  

  298  أستاذ التكوین المهني

  8  مقتصد مسیّرنائب 

  27  مساعد تقني وبیداغوجي

  550  إداریون

  7  مقتصد مسیّر

  3447  المجموع
  

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر

أنَّ عملیات التكوین، تحسین المستوى وتجدید المعارف الخاصة نلاحظ من خلال الجدول       

قد شملت مختلف الأسلاك والرتب التابعة  2022بالمدیریات الولائیة للتكوین والتعلیم المهنیین لسنة 

ثة آلاف عدد المستفیدین من هذه الدورات التكوینیة ثلاوأساتذة، حیث بلغ وتقنیین للقطاع من إداریین 

حرص الوزارة على  على مستوى جمیع المدیریات، هذا ما یدلُّ موظفًا ) 3447(أربعمائة وسبعة وأربعین و 

یسمح لهم بأداء أعمالهم ومهامهم بكفاءة وفعالیة  هذا ماو هم، تحسین مستویات مستخدمیها وتجدید معارف

  .رة باستمراررة ومتطوِّ في ظل بیئة متغیِّ 

وزارة التكوین والتعلیم المهنیین تولي أهمیة كبیرة  أنَّ  یتبیَّن، المعروضة الإحصائیاتالمعطیات و ومن خلال 

مستخدمیها سواءً الأسلاك المشتركة أو الأسلاك الخاصة بالقطاع، لاسیما سلك الأساتذة،  لعملیة تكوین

  .إعداد ید عاملة مؤهلة تساهم في تنمیة الاقتصاد الوطنيتكوین و الذي له دور كبیر في 

یهدف إلى تحضیر وتكوین الأساتذة المقبلین على مهنة لسلك الأساتذة  الأولي أثناء التربصفالتكوین 

ذلك عن طریق  رقیة مستواهم البیداغوجي والمهني، ویتمُّ التدریس من الناحیة البیداغوجیة والمهنیة وت

بطریقة تتناسب ومختلف الوضعیات تزویدهم بالمقاربات البیداغوجیة الجدیدة التي تؤهلهم للقیام بمهامهم 

     میة التي تواجههم أثناء مساراتهم المهنیة وأثناء قیامهم بمهامهم التكوینیة داخل أقسام التعلیمیة والتعلُّ 

  .و ورشات المؤسسات التكوینیة التابعة لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین
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عارف ومهارات المستخدمین والموظفین والأساتذة أمَّا التكوین التكمیلي قبل الترقیة فیهدف إلى تعزیز م

من  وضمان قدراتهم على مواجهة تحدِّیات المهام الجدیدة، الذین یستعدون للترقیة إلى مناصب أعلى،

  .تلبي متطلبات المناصب المعنیة بالترقیة تدریبیةخلال برامج 

فتسعى الوزارة من خلالها إلى تحدیث معارف  وفیما یخص عملیات تحسین المستوى وتجدید المعارف

  .وكفاءات مستخدمیها یشكل مستمر، لمواكبة التطورات التقنیة والإداریة والتشریعیة

، تسعى وزارة التكوین والتعلیم المهنیین إلى بناء جهاز بشري كفء ومن خلال هذه المقاربة الشاملة

مون المؤهلون والتعلیم المهنیین في الجزائر، فالمستخدَ  ن، یُشكِّل العمود الفقري لمنظومة التكوینومتمكِّ 

، سواءً على المستوى البیداغوجي أو الإداري أو التقني، یُعدُّون عاملاً حاسمًا في ا ومهنیًا عالیًا علمیً تأهیلاً 

ولتحقیق ذلك، تعتمد الوزارة على رؤیة إستراتیجیة  .تحسین نوعیة التكوین وضمان نجاعته واستدامته

والمرونة، والتكیُّف مع التحوُّلات التكنولوجیة والمهنیة، ة المدى تستند إلى مبادئ التطویر المستمر، طویل

الموارد المتاحة، یات الراهنة والمستقبلیة، وتثمین بشري قادر على الاستجابة للتحدِّ  بهدف تكوین رأسمال

  .الوطنيوتحقیق التناسق بین أهداف التكوین واحتیاجات المجتمع والاقتصاد 

خیارًا إستراتیجیًا داخل قطاع التكوین والتعلیم المهنیین وفي هذا السیاق، یُعدُّ الاستثمار في المورد البشري 

ات بشریة مؤهلة فبناء طاق .عملیة إصلاح أو تطویر ، باعتباره المحرك الأساسي لأيِّ لا غنى عنه

والبیداغوجي داخل هیئات ومؤسسات القطاع،  شكل مباشر في تعزیز جودة الأداء الإداريومتمكِّنة یُسهم ب

  .مةویدعم الجهود الرامیة إلى تحدیث أسالیب التسییر والتأطیر، وتحسین الخدمات المقدَّ 

  التكوین والتعلیم المهنیین بوزارة نظام الأجور والتعویضات: المطلب الرابع

وضع نظام للأجور والتعویضات خاص بالموظفین العمومیین یتناسب مع مهامهم ومسؤولیاتهم  إنَّ 

قوانین ونظم تضمن حقوق الموظف من جهة  سنُّ تومستویاتهم التأهیلیة والأكادیمیة، جعل الدولة الجزائریة 

  .أخرى وتراعي المیزانیة العمومیة من جهة

لقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة حكام ان إدارة خاضعة لأباعتبار وزارة التكوین والتعلیم المهنییو 

، مراسیم(التنظیمیة النصوص و ا للقانون المذكور نظام التعویضات بالوزارة یكون خاضعً  فإنَّ  ،03- 06

  .لة لهاللاحقة والمفصِّ ...) تعلیمات

  :بالوزارة، وتضم أربع مدیریات فرعیةعتبر مدیریة المالیة والوسائل بالوزارة من أهم المدیریات المركزیة وتُ 
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  .المدیریة الفرعیة للمیزانیة - 

  .المدیریة الفرعیة للمحاسبة - 

  .المدیریة الفرعیة للوسائل العامة - 

  .المدیریة الفرعیة لمتابعة التسییر المالي للمؤسسات - 

  وتتكفل المدیریة الفرعیة للمحاسبة بتنفیذ العملیات المالیة في میزانیتي تسییر وتجهیز الإدارة المركزیة، 

  .نفقات التجهیز والصفقات العمومیةمكتب المحاسبة، المرتبات والأجور، ومكتب : وتضم مكتبین

  :ما یلي ومن مهام مكتب المحاسبة، المرتبات والأجور

  .مرتبات وأجور موظفي الإدارة المركزیةالتزام وتحویل  - 

والتحویلات الخاصة بمرتبات وأجور الموظفین الدائمین والمتعاقدین وكذا الالتزامات مسك محاسبة  - 

  .المستخدمین المؤقتین للإدارة المركزیة

  .إعداد الحالات الشهریة للالتزامات والدفع - 

  .مسك محاسبة الالتزامات والدفع - 

  .حول تنفیذ میزانیة التسییرإعداد تقاریر  - 

  .تسییر ومراقبة وكالة المحاسبة لنفقات الإدارة المركزیة - 

  .به في مجال التسییر المحاسبي للمرتبات والأجورالسهر على احترام التنظیم المعمول  - 

م والنصوص التنظیمیة والتطبیقیة الخاصة بنظا 03- 06ام للوظیفة العمومیة القانون الأساسي الععتبر یُ 

في نظام الأجور وزارة التكوین والتعلیم المهنیین  التي تعتمد علیها سسأجور الموظفین العمومیین الأ

سبتمبر  29المؤرخ في  304- 07رسوم الرئاسي رقم مالمن بین أهم هذه النصوص و والتعویضات، 

المرسوم بم والمتمَّ ل موظفین ونظام دفع رواتبهم، المعدَّ د للشبكة الاستدلالیة لمرتبات الالمحدِّ  2007

م  ل والمتمَّ ، والمعدَّ )ل شبكة مستویات التأهیلتعدی( 2014سبتمبر  28المؤرخ في  14/266الرئاسي 

تعدیل الشبكة الاستدلالیة (  2023جانفي  16المؤرخ في  54- 23م المرسوم الرئاسي رقبكذلك 

  ).للمرتبات

فإنّ  03-06الأساسي العام للوظیفة العمومیة من القانون  8حسب المادة  :شبكة مستویات التأهیل - 1

  :تصنیف أسلاك الموظفین حسب التأهیل المطلوب یكون في أربع مجموعات كالآتي

مجموع الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات  وتضمُّ  "أ"المجموعة  -

  .التصمیم والبحث والدراسات أو كل مستوى تأهیل مماثل
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مجموع الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات  وتضمُّ  "ب" المجموعة -

  .أو كل مستوى تأهیل مماثل التطبیق

مجموع الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات  وتضمُّ  "ج"المجموعة  -

  .أو كل مستوى تأهیل مماثل التحكم

مجموع الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات  وتضمُّ  "د"المجموعة  -

  .أو كل مستوى تأهیل مماثل نفیذالت

الرتب في مختـلف المجموعات والأصنـاف والأقسام الفرعـیة خارج ، یتم تصنیف 304- 07حسب المرسوم 

وقد أدخلت بعض  ،بالوظیفةللالتحاق  المقررةالتوظیف  وطریقةالمطلوبة التأهیل  الصنف حـسب مستویات

 ) 11(الحادي عشر الصنف و  ) 10( التعدیلات في شبكة مستویات التأهیل مسّت الصنف العاشر

، 2014سبتمبر  28المؤرخ في  14/266الرئاسي وذلك بموجب المرسوم  ،)12(والصنف الثاني عشر 

  .304-07المعدِّل والمتمم للمرسوم الرئاسي 
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-14ل بالمرسوم دَّ المع 304- 07حسب المرسوم  شبكة مستویات التأهیل یوضح :)23( رقم جدولال

266  

  مستویات الـتأهیل  الأصناف  المجموعات

  

  

  د     

  .السنة السادسة من التعلیم الأساسي أو أقل -   1

  .من التعلیم الأساسي بعةالسنة السا -   2

  .من التعلیم الأساسي الثامنةالسنة   -

السابعة أو الثامنة  السنة(شهادة التكوین المهني المتخصص   -  3

  ).شهرا 12تكوین + من التعلیم الأساسي 

  .من التعلیم الأساسي التاسعةالسنة   -

  شهادة التعلیم الأساسي أو شهادة التعلیم المتوسط -   4

+ التاسعة من التعلیم الأساسي  السنة(شهادة الكفاءة المهنیة   -  5

  ).شهرا من التكوین 18إلى  12

  .السنة الأولى من التعلیم الثانوي - 

  .شهادة التحكم المهني -   6

  .السنة الثانیة من التعلیم الثانوي - 

   

 
 

  ج

  

  

     

7  

  

  

  

  

  . السنة الثالثة من التعلیم الثانوي - 

  من التكوین شهرا 12+ السنة الثانیة من التعلیم الثانوي  - 

  شهرا من التكوین 24+ السنة الأولى من التعلیم الثانوي  - 

  البكالوریا -   8

  .شهادة تقني - 

       

  ب     

  .شهرا من التكوین 24+ البكالوریا  -   9

  . شهادة تقني سامٍ  -   10

  .شهرا من التكوین 36+ البكالوریا  - 

  

  أ

+ بكالوریا ( (DEUA)شهادة الدراسات الجامعیة التطبیقیة  -   11

  ).سنوات3

  .سنوات من التكوین العالي 3+البكالوریا  - 



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

393 

 

  لیسانس -   12  أ

  (DES)شهادة الدراسات العلیا  - 

  شهادة المدرسة الوطنیة للإدارة نظام قدیم - 

  مستویات الـتأهیل  الأصناف  المجموعات

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أ

  

  

  

     

  

    

  

  

  

  

  

  

  .التكوین العاليسنوات من  5+ البكالوریا  -   13

  (LMD)" ل م د"ماستر نظام  - 

  .ما بعد التدرج المتخصص+ لیسانس  - 

  .ماجستیر -   14

  ).النظام الجدید( شهادة المدرسة الوطنیة للإدارة  - 

  .صنف مخصص لرتب الترقیة -   15

  .دكتوراه في الطب العام -   16

  .صنف مخصص لرتب الترقیة -   17

  1قسم فرعي 

  )الصنفخارج ( 

 .للالتحاق برتب التعلیم العالي والبحث العلمي(ماجستیر  - 

  .دكتوراه -

  .دكتوراه دولة - 

 2قسم فرعي 

  )خارج الصنف(

  (DEMS)شهادة الدراسات الطبیة المتخصصة  - 

 3قسم فرعي 

  )خارج الصنف(

للالتحاق برتب  (DEMS)شهادة الدراسات الطبیة المتخصصة  - 

  .التعلیم العالي والبحث العلمي

 4قسم فرعي 

  )خارج الصنف(

  .قسم فرعي مخصص لرتب الترقیة - 

 5قسم فرعي 

  )خارج الصنف(

  (DESM)دكتوراه في العلوم الطبیة  - 

 6قسم فرعي

  )خارج الصنف(

  .التأهیل الجامعي -

 7قسم فرعي 

  )خارج الصنف(

  .الترقیةقسم فرعي مخصص لرتب  - 
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  :الشبكة الاستدلالیة للمرتبات - 2

ي تعتمد وزارة التكوین والتعلیم المهنیین في ضبط مرتبات موظفیها على الشبكة الاستدلالیة التي جاءت ف

، والذي 2023جانفي  16المؤرخ في  54- 23تعدیله بالمرسوم  الذي تمَّ  304-07المرسوم الرئاسي 

من المرسوم  2المنصوص علیها في المادة تُعدّل الشبكة الاستدلالیة للمرتبات : " ت المادة الثانیة منهنصَّ 

الذي یحدد  2007سبتمبر سنة  29الموافق  1428رمضان عام  17المؤرخ في  304- 07رقم الرئاسي 

ابتداءً من من أول جانفي سنة ، المعدّل والمتمم، الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین ونظام دفع رواتبهم

2024... "1.  

جانفي  16المؤرخ في  55-23تعدیل الشبكة الاستدلالیة لشاغلي المناصب العلیا بالمرسوم  كما تمَّ 

  .2024، وبعنوان سنة 2023وذلك بعنوان سنة  2023

تقابلها اثنا صنفا ) 17(مجموعات موزعة عل سبعة عشر ) 4(وتحتوي الشبكة الاستدلالیة على أربعة 

  .درجة توافق ترقیة الموظف حسب وتائر معینة تسمح له بالاستفادة من تعویض مادي) 12(عشر 

هذا التعدیل جاء لرفع أجور الموظفین العمومیین وذلك من خلال الزیادة في النقطة الاستدلالیة التي على 

  .احتساب الأجر الرئیسي أساسها یتمُّ 

  :التكوین والتعلیم المهنییناتب في وزارة و تحدید الر  - 3

الشبكة الاستدلالیة التي جاءت في تعتمد وزارة التكوین والتعلیم المهنیین على تحدید الرواتب انطلاقا من 

رفع  ، حیث تمَّ 2023جانفي  16المؤرخ في  54- 23بالمرسوم  لالمعدَّ  304-07المرسوم الرئاسي 

  .على التوالي 2024 وسنة 2023النقطة الاستدلالیة بالنسبة لسنة 

من خلال  والوسائل المالیةتقوم مدیریة  :كیفیة حساب الراتب بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین 1- 3

وتحویلها إلى حساباتهم البریدیة بحساب أجور موظفي الإدارة المركزیة  مكتب المحاسبة، المرتبات والأجور

  :والتعلیم المهنیین على النحو الآتي احتساب راتب الموظف في وزارة التكوین الجاریة، ویتمُّ 

  .العلاوات والتعویضات+ الراتب الرئیسي

  .یخضع الراتب إلى اقتطاعات الضمان الاجتماعي واقتطاع ضریبة الدخل الإجمالي

                                                           
الموافق  1444عام جمادى الثانیة  23مؤرخ في  54-23رقم  مرسوم رئاسيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

سبتمبر  29الموافق  1428رمضان عام  17المؤرخ في  304-07یعدل المرسوم الرئاسي رقم  ،2023سنة  ینایر 16

في  ةالصادر  ،3العدد  ،الجریدة الرسمیة، الذي یحدد الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین ونظام دفع رواتبهم 2007سنة 

            .6، ص 2023جانفي  17
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 :فئة الموظفین 1- 1- 3

المشغولة  للرتبة الأدنىد الراتب الرئیسي للموظف من خلال الرقم الاستدلالي حدَّ یُ  :الراتب الرئیسي -

ضرب  وینتج الراتب الرئیسي من حاصلیُضاف إلیه الرقم الاستدلالي المطابق للدرجة المتحصل علیها، 

  .)دج 45(قیمة النقطة الاستدلالیة المحددة الرقم الاستدلالي للراتب الرئیسي في 

 :304-07المرسوم من  8دج حیث نصّت المادة  45للإشارة فإنّ قیمة النقطة الاستدلالیة تمّ تحدیدها بــ

  )".دج 45(أعلاه، بخمسة وأربعین دینارا  5 تحدد قیمة النقطة الاستدلالیة المنصوص علیها في المادة"

لموظف بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برتبة متصرف، الراتب الرئیسي مثال عن كیفیة حساب  -

  :1، الدرجة 12الصنف 

  737: 12الرقم الاستدلالي الموافق للصنف  - 

  37: الرقم الاستدلالي الموافق للدرجة الأولى  - 

  774: الرقم الاستدلالي للراتب - 

  دج 34830= دج  X 45 774: الراتب الرئیسي - 

  :التعویضاتالعلاوات و  -

  :یستفید الموظف بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین من العلاوات والتعویضات الآتیة

  علاوة المردودیة - 

  داریة المشتركةالإ تعویض الخدمات -

  .تعویض الخدمات التقنیة المشتركة - 

ماي سنة  13المؤرخ في  134-10من المرسوم التنفیذي رقم  3حسب المادة : علاوة المردودیة -

، الذي یؤسس النظام التعویضي للموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات 2010

صرف من الراتب الرئیسي للموظف وتُ  %30إلى  0من العمومیة، تحسب علاوة المردودیة بنسبة متغیرة 

  ).أشهر( كل ثلاثة 

الضمان الاجتماعي، ثم المبلغ الحاصل  إلى اقتطاعأعلاه  3یخضع المبلغ الحاصل المذكور في المادة 

  .%10بعد ذلك یخضع إلى اقتطاع الضریبة بنسبة 

  :التنقیط التالي وفقصرف علاوة المردودیة  یتم

  نقاط 6إلى  0من : الانتظام - 

  نقاط 6إلى  0من : العنایة في التنفیذ - 
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  نقاط 6إلى  0من : التنفیذالسرعة في  - 

  نقاط 6إلى  0من : المعارف المهنیة - 

  .نقاط 6إلى  0من  :روح المبادرة - 

موظف بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین برتبة متصرف، ل مثال عن كیفیة حساب علاوة المردودیة -

  :1، الدرجة 12الصنف 

فإنّه یستفید من النسبة القصوى لعلاوة ،  30/30على اعتبار أن الموظف المعني قد حصل على علامة 

  %30المردودیة، أي 

  737: 12الرقم الاستدلالي الموافق للصنف  - 

  37: الرقم الاستدلالي الموافق للدرجة الأولى  - 

  774: الرقم الاستدلالي للراتب - 

  دج 34830= دج  X 45 774: الراتب الرئیسي - 

  دج X3ˏ0   = (10449 34830ˏ00= (دون اقتطاعات علاوة المردودیة  -

  :من علاوة المردودیة الاقتطاعات -

بعد ذلك یخضع المبلغ الحاصل ثم  % 9تخضع علاوة المردودیة لاقتطاع الضمان الاجتماعي بنسبة   

    % 10لاقتطاع الضریبة بنسبة 

  % 9نسبة =   اقتطاع الضمان الاجتماعي من علاوة المردودیة

 10449 X 09ˏ0  =41ˏ 940  

  9508 ˏ59=  940 ˏ41-10449: المردودیة باقتطاع الضمان الاجتماعي -

  من المردودیة باقتطاع الضمان الاجتماعي  % 10نسبة = اقتطاع الضریبة من علاوة المردودیة  

  59ˏ 9508X 1ˏ0  = 859ˏ 950  

  دج 8557 ˏ73=  950 ˏ859 -  9508 ˏ59) = خلال شهر( مبلغ المردودیة الصافي  - 

  دج X 3  =19ˏ 25673 8557 ˏ73 )=اشهر  03كل ( المردودیة الصافیة للدفع علاوة  -
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المؤرخ في  134- 10من المرسوم التنفیذي رقم  4ا للمادة استنادً  :المشتركة تعویض الخدمات الإداریة -

، الذي یؤسِّس النظام التعویضي للموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة في 2010ماي سنة  13

  :1والإدارات العمومیة، یكون حساب تعویض الخدمات الإداریة المشتركة كما یليالمؤسسات 

  :بالنسبة للراتب الرئیسي بالنسبة للأسلاك الآتیة 25% -

  الكتاب - 

  أعوان الإدارة - 

  الملحقون الإداریون - 

  المحاسبون الإداریون - 

  الأعوان التقنیون في الوثائق والمحفوظات - 

  أمناء المحفوظات -مساعدو الوثائقیین - 

  :بالنسبة للراتب الرئیسي بالنسبة للأسلاك الآتیة 40% -

  المتصرفون - 

  التراجمة - المترجمون - 

  أمناء المحفوظات -الوثائقیون - 

  لون الاقتصادیونالمحلِّ  - 

  :التقنیة المشتركةتعویض الخدمات  -

  :بالنسبة لموظفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، یكون كالآتي 

  .بالنسبة للراتب الرئیسي بالنسبة لأسلاك المهندسین 40% -  

  .بالنسبة للراتب الرئیسي بالنسبة لأسلاك التقنیین 25% - 

  :تعویض دعم نشاطات الإدارة -

م للمرسوم ، المتمِّ 2013ماي سنة  09المؤرخ في  188- 13من المرسوم التنفیذي رقم  3حسب المادة  

س النظام التعویضي للموظفین المنتمین ، الذي یؤسِّ 2010ماي سنة  13المؤرخ في  134- 10 التنفیذي

                                                           
الموافق  1431عام جمادى الأولى  28مؤرخ في  134-10رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

، یؤسس النظام التعویضي للموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة ،2010سنة  مایو 13

            .4، ص 2010ماي  16في  ةالصادر  ،32العدد  ،الجریدة الرسمیة
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تعویض دعم نشاطات الإدارة یكون بنسبة  للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة، فإنَّ 

  .من الراتب الرئیسي للموظف 10%

تأسیس المنحة الجزافیة التعویضیة من خلال المرسوم التنفیذي رقم  تمَّ : تعویضیةالجزافیة المنحة ال -

ن تأسیس منحة جزافیة تعویضیة لفائدة بعض ، المتضمِّ 2008فیفري سنة  26المؤرخ في  70- 08

الموظفین والأعوان العمومیین التابعین للمؤسسات والإدارات العمومیة، وجاء تحدید مبلغ هذه المنحة في 

  :1المرسوم طبقا للجدول الآتيمن هذا  3المادة 

  قیمة المنحة الجزافیة التعویضیة یوضح :)24( رقم جدولال

  )دج(المبلغ   الأصناف

  3200  6إلى  1

  2500  8و  7

  2000  10و  9

  1500  17إلى  11
 

  :بالوزارة ةصب العالیاالمن يشاغل فئة 2- 1- 3

علیا ذات الطابع الهیكلي المناصب الهناك ارة التكوین والتعلیم المهنیین، فیما یخص المناصب العلیا بوز 

  .والمناصب العلیا ذات الطابع الوظیفي

- 08من المرسوم التنفیذي رقم  4حسب المادة  : رئیس مكتب: المناصب العلیا ذات الطابع الهیكلي -

، الذي یحدد شروط التعیین في المنصب العالي لرئیس مكتب في 2008جانفي  27المؤرخ في  08

د الزیادة الاستدلالیة المرتبطة بالمنصب تحدَّ : " هالاستدلالیة المرتبطة به فإنَّ الإدارة المركزیة والزیادة 

  ..."8لمركزیة في المستوى رقم العالي لرئیس مكتب في الإدارة ا

والنقطة الاستدلالیة لرئیس مكتب الإدارة المركزیة تكون حسب الجدول الخاص بمنح الزیادات الاستدلالیة 

 55-23المرسوم  والمنصوص علیه في المادة الثالثة من  2024لشاغلي المناصب العلیا بعنوان سنة 

الذي  2007سبتمبر سنة  29المؤرخ في  304- 07م المعدِّل للمرسوم رق 2023جانفي  16المؤرخ في 

  :یحدد الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین ونظام دفع رواتبهم، وهي كالآتي

                                                           
فبرایر  26الموافق  1429عام صفر  19مؤرخ في  70-08رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  1

منحة جزافیة تعویضیة لفائدة بعض الموظفین والأعوان العمومیین التابعین للمؤسسات  یتضمن تأسیس، 2008سنة 

            .27، ص 2008مارس  2في  ةالصادر  ،11العدد  ،الجریدة الرسمیة، والإدارات العمومیة



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

399 

 

  

شاغلي المناصب العلیا في المؤسسات مرتبات تحدید الزیادات الاستدلالیة ل: )25( الجدول رقم

  والإدارات العمومیة

  14  13  12  11  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  المستویات

الزیادة 

  الاستدلالیة

115  125  135  145  165  195  235  285  345  415  495  585  685  795  

  

زارة التكوین بو ذات الطابع الوظیفي المناصب العلیا  تحدید تمَّ : الوظیفيالمناصب العلیا ذات الطابع  -

د عدد الذي یحدِّ ، 2009جانفي سنة  26والتعلیم المهنیین وفقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

والإدارات العمومیة بعنوان الإدارة في المؤسسات المنتمین للأسلاك المشتركة المناصب العلیا للموظفین 

 لأولى من هذا القرار الوزاري المشترك فإنَّ وحسب المادة ا المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین،

   :المناصب العلیا ذات الطابع الوظیفي بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین تكون حسب الجدول التالي

وعددها بوزارة التكوین حسب الشعب ذات الطابع الوظیفي تحدید المناصب العلیا : )26( رقم الجدول

  والتعلیم المهنیین

  العدد  العلیاالمناصب   الشعب

ف بالدراسات وبمشروع في الإدارة مكلَّ  -   الإدارة العامة

  المركزیة

  ملحق بالدیوان في الإدارة المركزیة - 

  مساعد بالدیوان - 

  ف بالاستقبال والتوجیهمكلَّ  - 

2  

  

4  

2  

1  

  1  ف ببرامج الترجمة والترجمة الفوریةمكلَّ  -   الترجمة الفوریة - الترجمة

  مسؤول قواعد البیانات -   الإعلام الآلي

  مسؤول الشبكة - 

  مسؤول المنظومات المعلوماتیة - 

1  

1  

1  

  1  ف بالبرامج الإحصائیةالمكلَّ  -   الإحصائیات

  1  ف بالبرامج الوثائقیةالمكلَّ  -   الوثائق والمحفوظات
  

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر
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للعمال المهنیین وسائقي السیارات والحجاب بالإدارة المركزیة العلیا المناصب في نفس القرار تحدید  كما تمَّ 

  :حسب الجدول التالي لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین

ذات الطابع الوظیفي الخاصة بالعمال المهنیین وسائقي تحدید المناصب العلیا : )27( رقم الجدول

  وعددها بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینالسیارات والحجاب 

  العدد  المناصب العلیا

  رئیس حظیرة - 

  رئیس مخزن - 

  مسؤول المصلحة الداخلیة - 
  

1  

1  

1  

  

  .والتعلیم المهنیینمن إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین : المصدر

   :تحدید راتب شاغلي المناصب العلیا بالوزارة -

یكون احتساب رواتب شاغلي المناصب العلیا بالوزارة بنفس طریقة احتساب رواتب الموظفین العادیین لكن 

 الزیادات الاستدلالیة المرتبطة بكلِّ أنّ بإضافة الزیادة الاستدلالیة الخاصة بالمنصب العالي، مع العلم 

 .أعلاه.... حسب الجدول رقم 8المناصب العالیة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین  تكون في المستوى 

  بالوزارة ةالعالی الوظائف يشاغل فئة 3- 1- 3

تنشأ وظائف علیا للدولة في : " 03-06من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة  15حسب المادة  

  .ت العمومیةإطار تنظیم المؤسسات والإدارا

تتمثل الوظیفة العلیا للدولة في ممارسة مسؤولیة باسم الدولة قصد المساهمة مباشرة في تصور وإعداد 

  ."وتنفیذ السیاسات العمومیة

ى شاغلو الوظائف العلیا بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین إعداد السیاسة العامة في مجال التكوین یتولَّ 

  .تنفیذها وفقا للقوانین والتنظیمات المعمول بها والتعلیم المهنیین ومراقبة

  

  



 وزارة التكوین و التعلیم المهنیین دراسة میدانیة ب   الثالث                                      الفصل 

 

401 

 

  الوظائف العلیا بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینقائمة  :)28( الجدول رقم

  العدد  العلیا الوظیفة

  1  الأمین العام

  1  رئیس الدیوان

  1  المفتش العام

  2  مدیر الدراسات

  9  مدیر 

  8  مفتش 

  8  ف بالدراسات والتلخیصمكلَّ 

  30  نائب مدیر

  2  رئیس دراسات

 62  المجموع
  

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق رسمیة من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین: المصدر

  :تحدید رواتب شاغلي الوظائف العلیا بالوزارة -

احتساب راتب شاغل الوظیفة العلیا بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین استنادا  یتمُّ  :الرئیسي الراتب -

د لكیفیة منح المرتبات التي تطبق ، المعدَّل، والمحدِّ 1990جویلیة سنة  25للمرسوم التنفیذي المؤرخ في 

الوزارة هو والراتب الرئیسي لشاغل الوظیفة العلیا ب، على العمال الذین یمارسون وظائف علیا في الدولة

  .دج 19حاصل الرقم الاستدلالي للوظیفة مضروبا في قیمته والمحددة بـ 

  :یستفید شاغل الوظیفة العلیا بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین من تعویضات :العلاوات والتعویضات -

رة المهنیة لشاغل الوظیفة العمومیة بوزارة التكوین تعویض الخب احتساب یتمُّ   :تعویض الخبرة المهنیة -

سنة من العمل في الوظیفة العلیا وهذا  من الرقم الاستدلالي الأساسي عن كلِّ  2ˏ5والتعلیم المهنیین نسبة 

سبتمبر سنة  29المؤرخ في  305- 07من المرسوم الرئاسي رقم  3لمادة ا لوذلك استنادً ، %60في حدود 

ق على الموظفین والأعوان العمومیین الذین یمارسون طبَّ التي تُ د لكیفیة منح المرتبات ، المحدِّ 2007

  .وظائف علیا في الدولة
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من  2 ا للمادةاستنادً حتساب التعویض الشهري عن التمثیل ا یتمُّ  :شهري عن التمثیلالتعویض ال -

د النظام التعویضي الذي یحدِّ  2007سبتمبر سنة  29المؤرخ في  306-07المرسوم الرئاسي رقم 

یستفید : على ما یلي تنصُّ ، والتي العمومیین الذین یمارسون وظائف علیا في الدولةللموظفین والأعوان 

أصحاب الوظائف العلیا في الدولة من تعویض شهري عن التمثیل یحسب على أساس المرتب طبقا 

  :1للجدول الآتي

  التمثیل لشاغلي الوظائف العلیا بالدولة نسب التعویض الشهري عنتحدید : )29( الجدول رقم

  النسب  الأصناف والأقسام

  %40  2،أ1أ

  %45  2ج 1ج 2ب 1ب

  %50  1ه 2د1د

  %55  ز 2و 1و 2ه
  

 .هذا بالإضافة إلى تعویض المسؤولیة وتعویضات أخرى

المتعاقدین بوزارة تشتمل فئة الأعوان  :بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین الأعوان المتعاقدین فئة 4- 1- 3

  :التكوین والتعلیم المهنیین على المناصب التالیة

  أعوان الخدمة، العمال المهنیون - 

  السیارات ورؤساء الحظائرسائقو  - 

  . أعوان الوقایة والحراس - 

تصنیف الأعوان المتعاقدین بوزارة التكوین والتعلیم  یتمُّ  :الشبكة الإستدلالیة للأعوان المتعاقدین -

المهنیین على أساس المستوى التأهیلي في الشبكة الاستدلالیة للمرتبات المحددة بموجب المرسوم الرئاسي 

 29المؤرخ في  308- 07ل للمرسوم الرئاسي رقم ، المعدِّ 2023جانفي  16المؤرخ في  56-23رقم 

                                                           
 29الموافق  1428عام رمضان  17مؤرخ في  306- 07رقم  مرسوم تنفیذيلجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، ا 1

، ، یحدد النظام التعویضي للموظفین والأعوان العمومیین الذین یمارسون وظائف علیا في الدولة2007سنة سبتمبر 

            .15ص  ،2007سبتمبر  30في  ةالصادر  ،61العدد  ،الجریدة الرسمیة
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لة حقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكِّ المتعاقدین و د كیفیات توظیف الأعوان الذي یحدِّ  2007سبتمبر سنة 

  .ق علیهملرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسییرهم وكذا النظام التأدیبي المطبَّ 

تكون حسب  2024الشبكة الاستدلالیة للأعوان المتعاقدین بعنوان  من هذا المرسوم فإنَّ  2وحسب المادة 

  :التالي الجدول

  2024سنة لأعوان المتعاقدین بعنوان مرتبات االشبكة الإستدلالیة ل: )30( دول رقمالج

  الأرقام الإستدلالیة  صنافالأ  مناصب الشغل

  عامل مهني من المستوى الأول - 

  عون خدمة من المستوى الأول - 

  حارس - 

  

1  

  

400  

  419  2  سائق سیارة من المستوى الأول - 

  عامل مهني من المستوى الثاني - 

  سائق سیارة من المستوى الثاني - 

  عون خدمة من المستوى الثاني - 

  

3  

  

440  

  463  4  سائق سیارة من المستوى الثالث ورئیس حظیرة - 

  عامل مهني من المستوى الثالث - 

  عون خدمة من المستوى الثالث - 

  عون وقایة من المستوى الأول - 

  

5  

  

488  

  515  6  عامل مهني من المستوى الرابع - 

  548  7  الثانيعون وقایة من المستوى  - 
  

  :تحدید رواتب الأعوان المتعاقدین بالوزارة -

  :ن راتب العون المتعاقد بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین منیتكوَّ 

وهو الناتج عن حاصل ضرب الرقم الاستدلالي القاعدي المطابق لصنف منصب الشغل : أساسيراتب  -

  .دج 45المحددة بـ  الاستدلالیةفي قیمة النقطة 

  :والمنح تعویضاتال -

احتساب تعویض الخبرة المهنیة للأعوان المتعاقدین بوزارة التكوین والتعلیم  یتمُّ : تعویض الخبرة المهنیة -

وذلك باحتساب نسبة المذكور أعلاه،  308-07المرسوم الرئاسي رقم  من  24ا للمادة استنادً المهنیین 
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عن  %10سنة من النشاط في المؤسسات والإدارات العمومیة، ونسبة  من الراتب الأساسي عن كلِّ  10%

  .الممارسة في قطاعات النشاط الأخرىسنة من  كلِّ 

  :تعویضات أخرى ومنح -

یستفید الأعوان المتعاقدون بالوزارة من تعویضات مقابل المصاریف التي ینفقونها بمناسبة ممارسة 

    .یستفیدون من المنح العائلیة نشاطهم، وكذلك

یتَّضح  ،نظام الأجور والتعویضات بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین بخصوصعرضه  من خلال ما تمَّ     

والتنظیمیة والتطبیقیة ذات الصلة، والتي تُحدِّد  النصوص التشریعیة هذه الأخیرة ملزمة بتطبیق كلِّ  أنَّ 

المؤسسات والإدارات العمومیة الخاضعة لأحكام القانون ق على مختلف المُطبَّ الأجور والتعویضات نظام 

 القانونیة  صلاحیاتالفوزارة التكوین والتعلیم المهنیین لا تملك  .03- 06الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

ي نظام أجور خاص أو آلیات تحفیز مالیة تتناسب مع تبنِّ تعدیل نظام الأجور والتعویضات ولا یمكنها ل

خصوصیة قطاعها وأهدافه الإستراتیجیة، ویُعدُّ هذا القید من أبرز التحدِّیات التي تواجه الوزارة، بالنظر 

زات الأساسیة لرفع مستوى الأداء الوظیفي، وتعزیز إلى أنَّ نظام الأجور والتعویضات یُعدُّ أبرز المحفِّ 

لاسیما جودة الخدمات المقدمة، فیذ المهام و الالتزام المهني لدى الموظفین، ما ینعكس مباشرة على كفاءة تن

لما له من دور محوري في إعداد وتأهیل بالتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في قطاعٍ یرتبط بشكل مباشر 

  .متها مع متطلبات سوق العمل المتغیِّرة باستمرارالموارد البشریة ومواءَ 

  بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینللموارد البشریة  الإستراتیجیةالإدارة تطبیق  یاتتحدِّ : الثالثالمبحث 

رات بیئة تتسم بالحركیة والتعقید، وتحتوي على العدید من المتغیِّ تعمل وزارة التكوین والتعلیم المهنیین في 

قرارات  یات لها تأثیرات مباشرة وغیر مباشرة في مجملتي تتفاعل فیما بینها، والتي تشكِّل تحدِّ والعوامل ال

ة یات التي تواجه وزارة التكوین والتعلیم في وضع وتطبیق الإدار أهم التحدِّ  ومن بین .دارة العلیا بالوزارةالإ

  :ما یليللموارد البشریة  الإستراتیجیة

  والقانونیةالتنظیمیة یات التحدِّ  :المطلب الأول

  المرتبطة بتوسیع شبكة المؤسسات التكوینیة یات التنظیمیةالتحدِّ : أولا

في  مراكز ومعاهد جدیدةاستحداث ب التوسع الكمي لشبكة المؤسسات التكوینیةتتمثل هذه التحدِّیات في 

تحسین و  ، وذلك لتوفیر مختلف التكوینات للعدد المتزاید لطالبي التكوین المهني،مختلف ولایات الوطن
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التوسع الهیكلي یتطلب مواكبة غیر أنَّ هذا  التغطیة الجغرافیة وضمان العدالة في توزیع فرص التكوین،

  :تنظیمیة وإستراتیجیة في مجال الموارد البشریة، تتمثل أساسًا في توفیر

نین،  إطارات -  بشریة مؤهلة قادرة على تأطیر هذه المؤسسات الجدیدة، سواءً تعلق الأمر بالأساتذة، المكوِّ

  .الإداریة طاراتالتوجیه، أو الإ مستشاري

استباقیة تأخذ بعین الاعتبار الاحتیاجات الفعلیة لهذه المؤسسات من حیث العدد خطط تكوین وتوظیف  - 

  .والاختصاصات

آلیات لتوزیع الموارد البشریة بفعالیة تضمن التوازن بین المؤسسات القدیمة والجدیدة، وتُراعي  - 

  .منطقة الخصوصیة المحلیة لكلِّ 

ستراتیجي للموارد البشریة على المدى المتوسط أنظمة معلومات دقیقة وحدیثة تساهم في التخطیط الإ - 

  .والبعید

ستراتیجیة متكاملة لإدارة ي رؤیة إلب من الوزارة الوصیة تبنِّ ، فإنَّ التعامل مع هذه التحدِّیات یتطثمَّ  ومن

  :الموارد البشریة، ترتكز على

حیث تقوم الوزارة أو المدیریات الولائیة بتحدید الفجوات الحالیة  الدوري لاحتیاجات التأطیر،التحلیل  - 

والمستقبلیة في الموارد البشریة الضروریة لتأطیر المتربصین وتسییر المؤسسات التكوینیة، وذلك وفق 

 .معاییر كمیة ونوعیة دقیقة

قطاب الموارد البشریة والتعلیم المهنیین ووضع إستراتیجیة فعَّالة لاستتحسین جاذبیة قطاع التكوین  - 

المؤهلة، من خلال تحفیزات مادیة ومعنویة، وتحسین ظروف العمل، وتوفیر فرص الترقیة والتكوین 

 .المستمر، بما یساهم في تعزیز جودة التأطیر وضمان استقرار الموارد البشریة

ا یسمح بمواكبة والكفاءة المهنیة، متطویر برامج التكوین المستمر للموظفین بما یضمن الجاهزیة  - 

المستجدات التكنولوجیة والبیداغوجیة، وتحسین الأداء داخل المؤسسات التكوینیة لقطاع التكوین والتعلیم 

 .المهنیین

لمواكبة وتیرة التوسع السریع لشبكة المؤسسات  توظیف وتوزیع الموارد البشریةاعتماد سیاسة مرنة في  - 

  .فعلیة من التأطیر في الزمان والمكان المناسبینالتكوینیة، بما یضمن تلبیة الاحتیاجات ال

التنسیق بین مختلف الفاعلین على المستویین المركزي والمحلي لضمان تكامل الجهود في تعزیز  - 

التخطیط والتوظیف والتكوین، وتفادي التداخل في الصلاحیات والمهام، بما یساهم في تحسین فعالیة 

  .الإستراتیجیة للقطاعالتسییر وتحقیق الأهداف 
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  التحدِّیات القانونیة: ثالثا

القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة  تخضع لأحكامباعتبار وزارة التكوین والتعلیم المهنیین هیئة إداریة 

 ،الصادرة عن المدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداريالتنظیمیة التطبیقیة و والنصوص 

ا في ا عائقً دها على غرار جمیع الإدارات العمومیة الجزائریة بالقوانین واللوائح یعتبر أحیانً تقیُّ  فإنَّ وبالتالي 

  .تطبیق المفاهیم الجدیدة لإدارة الموارد البشریة

 إلى ،غموضها أو تقادمها، حال في لتتحوَّ  قد والعدالة، للشرعیة الضامن كونها رغم القانونیة، فالتشریعات

 .واستباقیة مرونة أكثر ممارسات على الانفتاح من ویمنعهم البشریة الموارد مسیري كاهل یثقل عبء

 أسالیب إلى ،الموارد البشریة تخطیط من البشریة الموارد إدارة محاور مختلف في جلی�ا يالتحدِّ  هذا ویظهر

 ، كما أنَّ ةوالمساءل التقییم نظم إلى وصولاً  والتعویضات، الترقیة، وآلیات التكوین، وسیاسات التوظیف،

ككل لا ینبغي أن  الخاصة بالموارد البشریة في قطاع التكوین والتعلیم المهنییناتخاذ القرارات الإستراتیجیة 

الإدارة العمومیة الجزائریة في الغالب جامدة ا، لهذا یمكن اعتبار  ومضمونً شكلاً یخرج عن الإطار القانوني 

لتوظیف اعملتي في لاسیما بحكم الترسانة القانونیة الضخمة التي تحكمها، فهي تفتقد لبعض المرونة 

یا أمام مسؤولي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین ومرؤوسیهم على حدٍ مین، وهذا یعتبر تحدِّ وتكوین المستخدَ 

 اتوفیق بین مقتضیات المهام والمسؤولیات وآلیات الرقابة المنصوص علیها قانونً سواء، إذ یجب علیهم ال

  .والإبداع، من جهة أخرى، وبین الحریة والمبادرة من جهة

  :مجال تخطیط الموارد البشریةفي  - 1

والتعلیم للموارد البشریة في قطاع التكوین  الإستراتیجیة الإدارة تجسید تعرقل التي یاتالتحدِّ  أهم من

 البشریة للموارد الاستراتیجي التخطیط ومبادئ أسس یحدد ومتكامل واضح قانوني نص غیاب ،المهنیین

  ،"البشریة الموارد لتسییر السنویة المخططات" یسمى ما على تخطیطه في قطاعال یعتمد إذ ، القطاع في

 تستجیب روتینیة إداریة مخططات الغالب في وهي" لتسییر الموارد البشریة  المخطط الخماسي " وكذلك 

  .استراتیجي تشخیص إلى تستند ولا آنیة لضغوط

إعداد المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة بناءً على معطیات السنة الماضیة وحسب المیزانیة  ویتمُّ 

دة إلاَّ لمهنیین استقطاب كفاءات جدیالتكوین والتعلیم ا لقطاعالممنوحة للتوظیف والتكوین، حیث لا یمكن 

ه لا یتم مراعاة الاحتیاجات الفعلیة ،  وعلیه یمكن القول أنَّ اتإدراج المناصب الشاغرة في المخطط إذا تمَّ 

عند وضع استراتیجیة بالقطاع من الكفاءات ولا یتم ضبط نقاط القوة ونقاط الضعف لأداء الموارد البشریة 

تخطیط الموارد البشریة، كما أنَّ المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة یخضع للموافقة والمصادقة من 
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وهذا ما یجعل القائمین على مدیریة  والإصلاح الإداري، طرف مصالح المدیریة العامة للوظیفة العمومیة

ا من الحریة في ا والتي لا تعطي هامشً لمضبوطة قانونً الموارد البشریة مقیَّدین بمجموعة من الإجراءات ا

 مرونة تستوجب التي الدیموغرافیة راتوالتغیُّ  التكنولوجیة لاتالتحوُّ  ظل في خاصة ،تخطیط الموارد البشریة

  .تشریعیة واستباقیة قانونیة

  :ففي مجال التوظی - 2

تعتمد وزارة التكوین والتعلیم المهنیین في وضع استراتیجیة توظیف مواردها البشریة سواءً على المستوى 

العام المتضمن القانون الأساسي  2006جویلیة  15المؤرخ في  03- 06الأمر المركزي أو المحلي على 

المتعلق بكیفیات  30/09/1995المؤرخ في  293- 95للوظیفة العمومیة، وعلى المرسوم التنفیذي رقم 

  .تنظیم المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنیة في المؤسسات والإدارات العمومیة

ا فیما یخص الأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین فإنّ عملیة التوظیف تكون بناءً على أحكام  أمَّ 

لقانون الأساسي الخاص ، المتضمن ا2009فیفري  22المؤرخ في  93- 09المرسوم التنفیذي رقم 

  .بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

التكوین والتعلیم المهنیین یخضع لقوانین وتشریعات ونصوص  قطاعإنَّ تأطیر عملیة التوظیف في 

للتوظیف  إستراتیجیةكبیر، لكن في المقابل یبقى وضع  دة وصارمة، هذا أمر إیجابي لحدٍ محدَّ تطبیقیة 

ا، وبالتالي ینبغي إعطاء هامش أكبر للسلطة التقدیریة للمسؤولین على إدارة الموارد دا قانونً مقیَّ  القطاعب

على مستوى قطاع الوظیفة العمومیة ومراجعة أسالیب التوظیف البشریة فیما یخص إجراءات التوظیف، 

  .بشكل عام

 یزال ماالمهنیین لاسیما فیما یخص الأسلاك المشتركة  ویمكن القول أنَّ التوظیف بقطاع التكوین والتعلیم

 دائمًا تعكس لا تقلیدیة اختبارات على التوظیف مسابقات ترتكز إذالطویلة،  والإجراءات بالجمود یتسم

 .الحقیقیة مؤهلاتهم إبراز للمترشحین تتیح ولا التكوینیة، للمؤسسات الفعلیة الاحتیاجات

 التوظیف بین زمیِّ تُ  لا في قطاع الوظیفة العمومیة بشكل عام للتوظیف مةالمنظِّ  التشریعات أنَّ  كما

 یُنتج مما العادي، الإداري والتوظیف ،بدقة دةومحدَّ  نوعیة كفاءات استقطاب یتطلب الذي الإستراتیجي

 المستجدة المهام طبیعة مع تتناسب لا تعیینات إلى كثیرة أحیان في ویؤدي والطلب، العرض بین اختلالاً 

 .التكوین وتكنولوجیات البیداغوجیة البرامج تطور ظل في خاصة التكوینیة، المؤسسات فيلاسیما 
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 بكفاءات الاستعانة أو المؤقت التعاقدي التوظیف تتیح مرنة قانونیة آلیات غیاب فإن ذلك، إلى إضافة

 التكوینیة، للمؤسسات العاجلة الاحتیاجات تلبیة أمام حقیقیًا عائقًا یشكل الإداري الإطار خارج مهنیة

  .العمل سوق في ندرة تعرف التي التقنیة التخصصات في لاسیما

  :تكوین مستخدمي القطاع مجالفي  - 3

میها كأداة إستراتیجیة لتعزیز الكفاءة رغم ما تولیه وزارة التكوین والتعلیم المهنیین من أهمیة لتكوین مستخدَ 

منها ه یصطدم بجملة من التحدِّیات القانونیة التي تحدُّ من فعالیته، والفعالیة في الأداء، إلاَّ أن هذا التوجُّ 

دورات التكوین وتحسین المستوى الخاصة بموظفي الإدارة المركزیة لوزارة التكوین ما یتعلق بوجوب إدراج 

 السنویة والمتعددة السنوات والتعلیم المهنیین ضمن المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة والمخططات

ا بالنسبة یة الموارد البشریة بالوزارة، أمَّ ها مدیر التي تعدُّ و  ،لتجدید معارف المستخدمین وتحسین مستواهم

والمؤسسات  ،لدورات تكوین وتحسین مستویات مستخدمي المدیریات الولائیة للتكوین والتعلیم المهنیین

للتكوین وتحسین المستوى  ةغیر الممركز  اتیجب أن تُدرج في المخططف ،والهیئات تحت وصایة الوزارة

الصادر  2009جویلیة  18المؤرخ في  18بموجب المنشور رقم  ااستحداثه الذي تمَّ  ،وتجدید المعلومات

عن المدیریة العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري، والمتعلق بكیفیات الإعداد والمصادقة على 

  .ن المستوى وتجدید المعلومات للموظفین والأعوان العمومیینالمخططات غیر الممركزة للتكوین وتحسی

على المیزانیة المخصصة تكوین موظفیها  إستراتیجیةوزارة التكوین والتعلیم المهنیین عند وضع  كما تعتمد

ا لأحكام النصوص القانونیة والتنظیمیة التي تضبط عملیات التكوین وتحسین المستوى استنادً للتكوین، و 

  .المعلومات في المؤسسات والإدارات العمومیةوتجدید 

وبالرغم من أنّ وضع ترسانة قانونیة وتنظیمیة تضبط عملیات التكوین في المؤسسات والإدارات العمومیة 

ا أمام مواجهة مختلف ه یعتبر في بعض الأحیان عائقً إلاّ أنَّ  ،ا یمنع أي تجاوزات إیجابیً عاملاً  یعتبر

والتي تعتبر من أكبر  ،رات الكبیرة والسریعة لاسیما في مجال التكنولوجیات الحدیثةطوُّ رات البیئیة والتالمتغیِّ 

  .التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص وزارةیات التي تواجه الإدارات العمومیة الجزائریة بشكل عام و التحدِّ 

  نظام الأجور والتعویضاتفي مجال   - 4

تسعى وزارة التكوین والتعلیم المهنیین إلى ترسیخ أسس الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة كخیار ضروري 

نظام الأجور والتعویضات وفي هذا الإطار، یُشكِّل . لتحسین الأداء العام للقطاع والرفع من فعالیة التسییر
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لتحفیز  إستراتیجیةه، باعتباره أداة لتوجُّ تقدم في تفعیل هذا االأحد المحاور الأساسیة التي تعكس مدى 

  .العاملین واستقطاب الكفاءات والاحتفاظ بها

تواجه الوزارة في هذا المجال، التي حقیقیة التحدِّیات ال جملة من غیر أنَّ واقع الممارسة یكشف عن وجود

لمنظومة قانونیة إذ یخضع هذا النظام ، مرونة نظام الأجور والتعویضات محدودیةیأتي في مقدمتها 

دة تفتقر إلى المرونة الكافیة التي تسمح بتكییف الأجور والمنح مع تطور المهام وتعقدها داخل  موحَّ

القطاع، كما أنَّ النظام المعتمد لا یتیح مجالاً كافیًا لتحفیز الأداء الفردي نظرًا لاعتماده على مقاربة 

لوظیفة العمومیة، وهو ما یحدُّ من فعالیته كأداة دة تطبق على جمیع القطاعات في إطار انمطیة موحَّ 

  .إستراتیجیة في تسییر وإدارة الموارد البشریة

عمال وموظفي المؤسسات والإدارات العمومیة لتحسین أجور جهودًا معتبرة  الدولة الجزائریة وقد بذلت 

 2020، من خلال اتخاذ سلسة من الإجراءات خلال الفترة ما بین الخاضعة لأحكام الوظیفة العمومیة

) 30(لأجور التي لا تتجاوز  ثلاثین من بینها قرار الإعفاء من الضریبة على الدخل الإجمالي ل، 2024و

تعدیل الشبكة ، كما تمّ جور التي تتجاوز القیمة المذكورةلأعلى اض الضریبة یخفتو ، ألف دینار جزائري

رفع النقطة  حیث مسَّ  ،الخاصة بكل صنف النقطة الاستدلالیةة لأجور الموظفین وذلك بزیادة الاستدلالی

الأول یتعلق بالزیادة في الشبكة الاستدلالیة للمرتبات والتي تخص زیادة عمودیة في : الاستدلالیة شقین

الرقم الاستدلالي الأدنى لكل صنف، وزیادة أفقیة تخص الزیادة الاستدلالیة للدرجات، أما الشق الثاني 

احتساب هذه العلاوات  ریة، على أساس أنَّ شهریة وغیر الشهفخصّ الزیادة في العلاوات والتعویضات ال

  .على أساس الراتب الرئیسي، بنسب مئویة تختلف من قطاع لآخر والتعویضات یتمُّ 

ورغم كل هذه الجهود، لا تزال منظومة الأجور والتعویضات في قطاع الوظیفة العمومیة بشكل عام وفي 

لات هیكلیة، تتمثل في ضعف التحفیز قطاع التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص تعاني من اختلا

رات الاقتصادیة والاجتماعیة، مما یُفرز فجوة بین المرتبط بالأداء، ومحدودیة القدرة على التكیُّف مع التغیُّ 

  .الموارد البشریة وفق المنظور الإستراتیجي إدارةالأهداف المعلنة للإصلاح وتحقیق فعالیة حقیقیة في 

  :والتنظیمیة النصوص التشریعیةجمود  - 5

جمود النصوص التشریعیة والتنظیمیة أحد أبرز التحدِّیات التي تُعیق وزارة التكوین والتعلیم المهنیین یُعدُّ 

ي مقاربات حدیثة في الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، فالإطار القانوني الذي تستند في سعیها نحو تبنِّ 

، 03-06إلیه الوزارة لا یزال یعتمد بدرجة أساسیة على القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة رقم 
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یفري ف 22المؤرخ في  93- 09رقم الخاص وعلى القانون الأساسي ، 2006جویلیة  15المؤرخ في 

ورغم ما شكَّلاه هذان  .، الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین2009

مهمة عند صدورهما، إلاَّ أنَّهما لم یخضعا منذ ذلك التاریخ إلى مراجعات القانون من مرجعیة تنظیمیة 

شهدها القطاع، سواءً من حیث تنامي  تراعي التحوُّلات العمیقة التيوتحیینات وتحدیثات عمیقة  ،جوهریة

  . حجم المهام، أو إدماج التكنولوجیات الرقمیة، أو تصاعد متطلبات الجودة والكفاءة

هذا الجمود التشریعي یفرز فجوة متنامیة بین النصوص القانونیة والممارسات الفعلیة في تسییر الموارد 

البشریة، حیث تصبح النصوص عاجزة عن استیعاب المستجدات المرتبطة بآلیات التوظیف المبني على 

التي تتطلب مرونة وقدرة الكفاءات، أو التكوین المستمر، أو أنماط التقییم الحدیثة، أو سیاسات التحفیز 

د البشریة داخل القطاع، ویُبقي الإستراتیجیة للموار على الابتكار، وهو مل ینعكس سلبًا على فعالیة الإدارة 

  .الممارسات الإداریة محصورة ضمن أطر تقلیدیة تحدُّ من الاستجابة السریعة لمتطلبات التغییر

علیم المهنیین فحسب، بل یعكس ظاهرة عامة في الإدارة ي على وزارة التكوین والتولا یقتصر هذا التحدِّ 

الأمر الذي العمومیة الجزائریة، حیث یتسم الإطار القانوني المؤطر للوظیفة العمومیة ببطء في التحیین، 

  . ا عن مواكبة التغیُّرات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیةیجعل معظم النصوص متأخرة نسبیً 

، یُعید النظر في هذا التحدِّي تستوجب الانتقال نحو إصلاح تشریعي وتنظیمي شامل وعلیه، فإنَّ مواجهة

النصوص القانونیة والتظیمیة المؤطرة لتسییر الموارد البشریة، ویعمل على إدماج آلیات حدیثة أكثر مرونة 

ة تفرضها هذه النصوص أصبح ضرورة إنَّ تحدیث . المعاصرةهات الإستراتیجیة تتماشى مع التوجُّ  ملحَّ

التحوُّلات المتسارعة في بیئة العمل، وشرطًا أساسیًا لتمكین الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة من أداء 

  .دورها كأداة فاعلة في تحقیق التنمیة المستدامة وتعزیز كفاءة وفعالیة القطاع العمومي في الجزائر

   ریةمعلومات الموارد البشي نظم تحدِّ : الثاني المطلب

 والتسییر الإداري العمل ملامح تشكیل التكنولوجیا فیه وتُعید الرقمي، لالتحوُّ  وتیرة فیه تتسارع عصر في

 الإستراتیجیة الإدارة لتفعیل عنها غنى لا ضرورة البشریة الموارد معلومات نظم أصبحت المؤسساتي،

  .أدائها وتطویر أسالیبها تحدیث إلى تسعى التي الحكومیة القطاعات في سیما لا البشري، للعنصر

 من البشري للعنصر الأمثل الاستخدام ضمان إلى تهدف البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة كانت وإذا

 هذه تجسید من نتُمكِّ  التي الأداة تُعد المعلومات نظم فإنَّ  والتقییم، والتحفیز والتكوین التخطیط خلال

   .ةدقیق ومعطیات علمیة أسس على میدانیًا الأهداف
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 إعداد في المحوري لدوره نظرًا وحساسًا، حیویًا مجالاً  المهنیین والتعلیم التكوین قطاع یُمثل الجزائر، وفي

 مستوى على جادة یاتتحدِّ  عن یكشف القطاع هذا واقع أنَّ  غیر العمل، سوق ودعم المؤهلة العاملة الید

  .ومهیكلة متكاملة معلومات نظم اعتماد لاسیما ضرورة البشریة، الموارد تسییر رقمنة

یُشكِّل نظام معلومات الموارد البشریة نظامًا فرعیًا ضمن نظام المعلومات المتكامل في المنظمة، ویهدف و 

لى جمع، تخزین، معالجة، وتحلیل البیانات الخاص بالأفراد العاملین داخل المنظمة، لتسهیل عملیة اتخاذ إ

الإستراتیجیات المتعلقة بالموارد البشریة على غرار التخطیط، والتوظیف، والتكوین، القرارات وصیاغة 

 .والترقیة

ا یتمثل في كثرة المعلومات یا كبیرً تحدِّ تواجه مدیریة الموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین و 

وكما سبق ذكره تتكون مدیریة الموارد ریة على المستوى المركزي والمحلي، والبیانات المتعلقة بالموارد البش

مین، المدیریة الفرعیة لتجدید المعارف المدیریة الفرعیة للمستخدَ : البشریة بالوزارة من ثلاث مدیریات وهي

  .وتحسین المستوى، والمدیریة الفرعیة لتكوین المكوّنین

رد البشریة ووضعه وكذلك تسییر مین تحدید نظام توقّعي للموامن أهم مهام المدیریة الفرعیة للمستخدَ  إنَّ 

  .مي تأطیر المصالح غیر الممركزة والمؤسسات تحت الوصایةمي الإدارة المركزیة ومستخدَ مستخدَ 

امها إنشاء بطاقیة وطنیة للكفاءات وتسییرها، وكذلك إعداد الفرعیة لتكوین المكوّنین فمن مها المدیریة أمَّ 

  .مي التأطیر والتفتیش وتنفیذها وتقییمهان المكوّنین ومستخدَ المخططات السنویة والمتعددة السنوات لتكوی

وإدارة ح أنَّ الوزارة أمام تحدّي كبیر لتسییر من خلال ذكر بعض مهام مدیریة الموارد البشریة بالوزارة یتضِّ 

مواردها البشریة سواءً على مستوى الإدارة المركزیة أو على مستوى مدیریاتها الولائیة والمؤسسات تحت 

  .الوصایة

وتمتلك وزارة التكوین والتعلیم المهنیین قاعدة بیانات أساسیة تخص تسییر مواردها البشریة من توظیف 

تزاید عدد مستخدمي القطاع لاسیما على مستوى المؤسسات ه وفي ظل  أنَّ إلاَّ  ،إلخ...وترقیة وتكوین 

استحداث نظم معلومات حدیثة لى الوزارة ینبغي ع هالتكوینیة من أساتذة ومستخدمي التأطیر والتفتیش، فإنَّ 

 ، بتسییر مستخدمي القطاعالخاصة المعلومات والبیانات كل استیعاب  قادرة على خاصة بالموارد البشریة

كفاءة إعداد استراتجیات إدارة الموارد البشریة بما یسمح للإدارة العلیا بالوزارة باتخاذ القرارات الصائبة و 

  .العامة للوزارة الإستراتیجیةضمن  الیةفعّ و 
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 یتم یزال لا القطاع في مینالمستخدَ  بتسییر المتعلق الإداري العمل من كبیرًا جزءًانَّ أ أیضًا یُلاحظكما 

 وتكرار الإجراءات، في بطء عنه یترتب ما الیدوي، والتوثیق الورقي التعامل على ترتكز تقلیدیة، بوسائل

 قواعد أنَّ  كما .المهني وتطورهم الموظفین لحركیة الزمني التتبع في وصعوبة المعلومات، جمع في

 استراتیجیة قرارات لاتخاذ تُستخدم ولا مركزي، بشكل تُدمج لا محلیة، تكون الغالب في المتوفرة البیانات

 شاملة رؤیة إلى تفتقد المهنیین والتعلیم التكوین وزارة یجعل مما الترقیة، أو التكوین، بالتوظیف، تتعلق

  .الوطني المستوى على البشریة، مواردها حول ودقیقة

تنظیمیة وبشریة إنَّ تحدِّي نظام معلومات الموارد البشریة لا یتعلق فقط بالجانب التقني، بل یرتبط بجوانب 

نیین وثقافیة تتطلب مقاربة شاملة، فنجاح الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في وزارة التكوین والتعلیم المه

وبینما تبقى التحدِّیات قائمة، فإنَّ . منظومة معلوماتیة متطورة، شاملة، وفعَّالةیمر حتمًا عبر إرساء 

إدارة حدیثة وفعَّالة تُعلي من قیمة الفرص المتاحة من خلال الرقمنة والتحول التكنولوجي تمثل ركیزة لبناء 

  .المورد البشري وتدعمه في تحقیق أهداف الوزارة

 ترتكز شاملة إصلاحیة مقاربة يتبنِّ  شریطة واعدًا، یزال لا الأفق فإنَّ  والانعكاسات، یاتالتحدِّ  هذه ورغم

 تسعى أن ینبغي الإطار، هذا في .ةجوهری استراتیجیة كأداة البشریة الموارد معلومات نظم تفعیل على

 لوالتحوُّ  المعلومات، نظم إدارة مجالات في القطاع إطارات شملت ةواسع تكوین مجابر  إطلاق إلى الوزارة

 .الجدیدة النظم مع للتعامل تهماوكفاء جاهزیتهم من یُعزز بما الإداریة، البرمجیات وتطویر الرقمي،

 نصوص إصدار خلال من ل،التحوُّ  هذا نجاعة لضمان أساسیًا أمرًا القانوني الإطار تحیین یُعد كما

 حمایة وتُؤطر طرف، كل مسؤولیات دوتُحدِّ  البشریة، الموارد معلومات نظم باستخدام متُلزِ  تنظیمیة

 وقدة، البشری الموارد وإدارة  تسییر مراحل كل في الرقمي البعد إدماج على وتُشجع الرقمیة، المعطیات

 بحث ومراكز جامعیة مؤسسات مع شراكات إبرام في التفكیر السیاق، هذا في أیضًا، المجدي من یكون

 تصمیم في التقنیة التطورات أحدث من للاستفادة البیانات، وتحلیل الاصطناعي الذكاء في متخصصة

 .البشریة للموارد التنبؤي التحلیل من نتُمكِّ  التي الذكیة النظم

یات المتعلقة بالتكنولوجیات الحدیثةالتحدِّ  :المطلب الثالث  

من  والتقنیات الحدیثة في الإعلام الآليوالاتصال الإعلام في تكنولوجیا  المتسارعیعتبر التطور الكبیر و  

لاسیما فیما یتعلق بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة ، یات التي تواجه وزارة التكوین والتعلیم المهنیینالتحدِّ  برزأ
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یرات في أسالیب أداء الأعمال الیومیة لاسیما على مستوى مدیریة یتغ إحداث یستلزم كونهللموارد البشریة، 

البشریة بالوزارة، والتي تتعامل بشكل یومي مع جمیع المدیریات الولائیة للتكوین والتعلیم المهنیین، الموارد 

یلة سالانترنت كو الوسائط الرقمیة و استخدام  حیث یتمُّ تحت وصایة الوزارة، والهیئات  وكذلك كل المؤسسات

یستلزم من جمیع الموظفین ما  ،اتصال بین مختلف مدیریات الوزارة والمدیرات الولائیة تحت الوصایة

  .الرقمیة الحدیثةالتحكم في التقنیات 

الجزائر من الضروریات بالنسبة لكافة المؤسسات والإدارات العمومیة في أصبح ل الرقمي التحوُّ كما أنَّ 

إلى تطویر وتحسین خدماتها تسعى عام ولوزارة التكوین والتعلیم المهنیین بشكل خاص، هذه الأخیرة  بشكل

ل الرقمي یؤدي إلى فاللجوء إلى التحوُّ  ،یثة تختلف عن الإدارة التقلیدیةخلال إدارة الكترونیة حد من

لاسیما الخاصة بالموارد البشریة لقطاع اختصار الوقت وخفض التكلفة وقدرة كبیرة في معالجة البیانات 

التكوین والتعلیم المهنیین على المستوى الوطني، كل هذا یتطلب معدات وتقنیات جدیدة وبرمجیات حدیثة 

تضمن تقدیم معارف ومهارات  إعداد إستراتیجیة تكوینعلى الوزارة وموارد بشریة مؤهلة، وهذا ما یستوجب 

   .التكنولوجیات الحدیثةرات الجدیدة في عالم مع التطوُّ وكفاءات جدیدة للموظفین تتواكب 

أنظمتها وعلیه، فإنَّ وزارة التكوین والتعلیم المهنیین تواجه تحدِّیًا مزدوجًا، من جهة، الحاجة إلى إصلاح 

لبشریة بأفضل شكل؛ ومن جهة أخرى، ي إدارة رقمیة فعَّالة تُمكِّن من استغلال الكفاءات االداخلیة وتبنِّ 

ل، سواءً من حیث البنیة التحتیة أو تكوین هذا التحوُّ  الذي یعیقمعالجة القصور في التكنولوجیا ضرورة 

یجمع بین تحدیث  ا متكاملاً تخطیطًا إستراتیجیً إنَّ الاستجابة لهذا التحدِّي تتطلب . وتأهیل الموارد البشریة

ستراتیجیات ،ـ لضمان انسجام السیاسات والإةد البشریاوجیة وبناء قدرات المور الأدوات والأسالیب التكنول

                                          .مع متطلبات العصر الرقميلقطاع التكوین والتعلیم المهنیین الإداریة 

نین في یات المتعلقة بتالتحدِّ : المطلب الرابع   الجدیدةالتخصصات و المهن كوین الأساتذة والمكوِّ

التكوین للدولة الجزائریة في مجال من مهام وزارة التكوین والتعلیم المهنیین وضع السیاسة العامة  إنَّ   

والتعلیم المهنیین، وبالتالي ضمان تقدیم تكوینات وتأهیلات للمتربصین والمتمهنین تجعلهم قادرین على 

الحدیثة الرقمیة رات التكنولوجیة الكبیرة والتقنیات التطوُّ ممارسة مختلف المهن والوظائف والحرف، لكن مع 

وظائف جدیدة تتطلب معارف وكفاءات ومهارات جدیدة، مهن و  وظهورالتي یشهدها العالم الیوم، 

مجال الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، كبیر في  وزارة التكوین والتعلیم المهنیین أمام تحدٍّ أصبحت 

بالهندسة  ینالمكلف ینالأساتذة والموظف لاسیما، یتعلق بتوظیف وتكوین مواردها البشریةلاسیما فیما 
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بات من الضروري إعادة النظر في المقاربة التقلیدیة التي تحكم  فقد .التكوینیةالبیداغوجیة وإعداد البرامج 

دینامیكیة ومرونة تأخذ بعین الاعتبار الموارد البشریة داخل القطاع، واستبدالها بمقاربات أكثر وإدارة تسییر 

یقبل بالمهارات ل العمیق في عالم الشغل، واشتراطات سوق العمل المعاصر الذي لم یعد طبیعة التحوُّ 

  .المحدودة أو المعارف الجامدة

إنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في هذا السیاق تُعتبر وظیفة محوریة تستوجب التخطیط بعید 

. قیة في التوظیف والتكوین المستمردى، وتحلیل الاتجاهات المهنیة المستقبلیة، ووضع سیاسات استباالم

نین تبرز أهمیة هذه التحدِّیات بشكل أو  كبر عند الحدیث عن الإطارات التكوینیة، حیث أنَّ الأساتذة والمكوِّ

المتكونین،  ة إلى مخرجات فعلیة تمسُّ التكوینی م من خلالها السیاساتالتي تتُرجَ یمثلون الواجهة الأمامیة 

وبالتالي فإنَّ ضعف كفاءاتهم أو تقادم معارفهم ینعكس سلبًا على جودة التكوین وعلى قدرة القطاع على 

البیداغوجیة، بوصفها كما أنَّ الهندسة  .المهن والوظائف الجدیدة متطلباتإعداد ید عاملة تتماشى مع 

من خلالها إعداد البرامج والمناهج، أصبحت بدورها مطالبة بالتطور ومواكبة المعاییر  الأداة التي یتمُّ 

وتوظیف التكنولوجیات الحدیثة في  قمیة،العالمیة من حیث تصمیم المحتوى التكویني، ودمج المهارات الر 

ي إدارة إستراتیجیة متكاملة وعلیه فإنَّ وزارة التكوین والتعلیم المهنیین مطالبة الیوم بتبنِّ . العملیة التكوینیة

میها وإطاراتها ترتكز على استقطاب الكفاءات التوعیة والمتخصصة، وإعادة تأهیل مستخدَ للموارد البشریة، 

  .ة، وتوفیر بیئة عمل جاذبة ومحفزة، إلى جانب بناء قدرات الهیئات المكلفة بالبیداغوجیةالحالی

أداء القطاع داخلیًا، بل یمثل أیضًا ركیزة أساسیة لتحقیق  إنَّ النجاح في هذا المسعى لا یعني فقط تحسین

التوافق بین مخرجات التكوین واحتیاجات الاقتصاد الوطني، وضمان جاهزیة الشباب الجزائري للانخراط 

                                                                                          .والمعرفة والمهارات المعقدةالغد، التي ترتكز على الابتكار  ومهن في وظائف

لمواجهة مختلف  بالوزارة للموارد البشریة الإستراتیجیةالإدارة تطبیق  لیات تعزیزآ: المبحث الرابع

  یات التحدِّ 

البشریة، تراتیجیات إدارة الموارد سیین سیاسة تهدف إلى تعزیز تطبیق اانتهجت وزارة التكوین والتعلیم المهن

 یات الحالیة والمستقبلیةأن تساهم في مواجهة مختلف التحدِّ  وذلك بوضع مجموعة من الآلیات التي یمكن

.ة للموارد البشریةیستراتیجارة الإمجال الإد في   
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   ل الرقمي بوزارة التكوین والتعلیم المهنیینالتحوُّ  :المطلب الأول

نولوجیا الرقمیة أداة محوریة في أصبحت التكلات متسارعة في مجال الرقمنة، حیث یشهد العالم الیوم تحوُّ 

وفي هذا . عادة تشكیل أسالیب الإدارة والتسییر داخل مختلف القطاعات، لاسیما في القطاع العموميإ

ن الإدارة العمومیة، مل الرقمي كخیار استراتیجي وضروري لتعزیز فعالیة ونجاعة السیاق، برز التحوُّ 

وتُعدُّ وزارة التكوین والتعلیم المهنیین في . بسیط الإجراءات، وتعزیز الشفافیةخلال تحسین الخدمات، وت

بأهمیة الرقمنة في تجسید الإدارة الجزائر إحدى الوزارات التي انخرطت في هذا المسار، إدراكًا منها 

  .الحدیثة، لاسیما في مجال إدارة الموارد البشریة

ركیزة أساسیة من ركائز تطبیق الإدارة ل الرقمي لا یمثل مجرد تحدیثٍ للوسائل التقنیة، بل یُشكِّل فالتحوُّ 

لجمع البیانات وتحلیلها، وتطویر نظم معلوماتیة الإستراتیجیة للموارد البشریة، إذ یتیح أدوات حدیثة 

ء، واتخاذ قرارات مبنیة على متكاملة تساعد على التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، ومتابعة الأدا

  .یات دقیقةمعط

 تطویر إلى تستند شاملة رقمیة مقاربة اعتماد إلى المهنیین والتعلیم التكوین وزارة بادرت الإطار، هذا وفي

وتطبیقات  متخصصة، رقمیة منصات واستحداث المعلومات، نظم وتحدیث التكنولوجیة، التحتیة البنى

وبرمجیات شملت مختلف العملیات والأنشطة، لاسیما المتعلقة بالموارد البشریة على غرار التوظیف 

ا ا واضحً یعكس توجهً ، مما والترشح للالتحاق بالمناصب العلیا الخاصة بالقطاع على المستوى الوطني

  .ة للموارد البشریةي نظم معلومات حدیثة تتماشى مع متطلبات الإدارة الإستراتیجینحو تبنِّ 

بوزارة المعلوماتیة ومنظومات الإعلام  یةمدیر نائب مدیر بمع  ناهاالتي أجری*المقابلة الحرة واستنادًا إلى

على مجموعة من المبادرات الرقمیة التي شرعت فیها الوزارة في الوقوف  أمكنالتكوین والتعلیم المهنیین، 

  .مجال التحول الرقمي

أولها تطویر البنى التحتیة التكنولوجیة، وثانیها دعم : وتمَّ تصنیف هذه الجهود ضمن ثلاثة محاور رئیسیة

أنشطة مدیریة الموارد البشریة، بما یضمن الانتقال  ةوثالثها رقمنالحوكمة من خلال نظم رقمیة حدیثة، 

  .من التسییر التقلیدي إلى تسییر إستراتیجي مبني على البیانات والمعلومات الدقیقة

  

                                                           
المعلوماتیة ومنظومات الإعلام بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین،  یةمدیر نائب مدیر ب، السید رشید عبد اللطیفمقابلة مع   *

  .2024ماي  15في 
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 في مجال البنى التحتیة :أولا

یمكن من خلالها تقدیم خدمات راقیة المستوى ) تقنیة +بیانات( تم بناء بنیة تحتیة ذات موثوقیة عالیة  

 بتفعیل تقنیات جدیدة في التوطین وأمن المعلومات، وقد تمَّ  جودة مؤمنة من خلال خوادم جدیدة، ذاتو 

مین ومساراتهم ات المستخدَ لاسیما فیما یخص ملفتحدیث وتطویر مركز البیانات على مستوى الوزارة 

  .المهنیة

 في مجال الحوكمة :ثانیا

أدوات رقمیة وإجراءات من أجل عصرنة التسییر وحوكمة  ت وزارة التكوین والتعلیم المهنیینوضع 

مین، وكذلك لضمان والمستخدَ ي التكوین والمتكونین بالمؤسسات التكوینیة بغیة تقدیم أفضل الخدمات لطال

ا یسمح بتتبع جمیع جوانب ا جدیدً نظاما معلوماتیً ت الوزارة التواصل داخل المؤسسات، كما أطلقعصرنة 

تعداد سسات التكوین عبر الوطن للحصول على لوحة مؤشرات آنیة وصحیحة عن التسییر الخاصة بمؤ 

هذا  ،...تعداد المتكونین الممتلكات، التأطیر،بیانات المؤسسات التكوینیة، التجهیزات،  ین،مالمستخدَ 

  :تشمل ما یليوالتي  "تسییر"النظام المعلوماتي الجدید یتمثل في منصة 

  البرامج  تأطیر وإعداد( تسییر التكوین(. 

 تخطیط الدورات والعروض التكوینیة على المستوى الوطني.  

 التجهیزات،  ،مینالمستخدَ : ملف بیانات المؤسسات التكوینیة عبر تراب الوطن فیما یخص

 ...البرامج ت، التأطیر،الممتلكا

  الاعتماد  لكل المؤسسات التابعة لقطاع التكوین والتعلیم المهنیین یمكنلوحة مؤشرات بیانیة آنیة

 .علیها على المستوى المركزي لاسیما على مستوى مدیریة الموارد البشریة بالوزارة

بالتسییر الإداري والمالي والبیداغوجي للمؤسسات التكوینیة  والمختصة "تسییر"ة یوتسمح المنصة الرقم

تعلیم المهنیین على بإضفاء المرونة والشفافیة على مختلف الأعمال والأنشطة الخاصة بقطاع التكوین وال

  .المستوى الوطني

  رقمنة أنشطة مدیریة الموارد البشریة بالوزارة  :ثالثا

  :یلي ة خاصة بمدیریة الموارد البشریة شملت مارقمی أنظمةتم استحداث  
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هذا یحتوي  :وزارة التكوین والتعلیم المهنیینمي الإدارة المركزیة لمستخدَ بیانات نظام رقمي خاص ب -

المسار المهني لكل موظف ، كما یتضمن نات والمعلومات الخاصة بكل موظفعلى جمیع البیاالنظام 

  .من ترقیة أو نقل أو إحالة على التقاعد

كل موظف  یسمح هذا النظام بمتابعة غیابات :الغیابات والعطل المرضیة خاص بمتابعة  نظام رقمي  - 

تسجیلها الكترونیا ومراجعتها یومیا لاتخاذ القرارات  ، ویتمُّ بما في ذلك العطل المرضیة وتبریرات الغیاب

  .المناسبة

إعداد مقررات العطل السنویة لكل من خلال هذا النظام  یتمُّ  :خاص بمتابعة العطل السنویة رقمي نظام - 

  .موظف مع تسجیل مخلفات العطل إن وجدت

من خلال هذا  یتمُّ  :خاص بالترشح للمناصب العلیا بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین نظام رقمي - 

إدراج  على مستوى المؤسسات التكوینیة للقطاع، ویتمُّ  العلیاصب امنلالنظام التسجیل في منصة للترشح ل

لمترشح، مع الخبرة المهنیة لالخاصة بمعلومات الالمعلومات الشخصیة والشهادات المتحصل علیها وكذلك 

  .تیار المؤسسات التكوینیة المعنیة بالترشحاخ

تسجیل الدورات من خلال هذا النظام  یتمُّ  :مي الإدارة المركزیةخاص بتكوین مستخدَ  نظام رقمي - 

قائمة الموظفین وكذلك التكوین،  بإجراءالتكوینیة المعنیة  نیة، مواضیعها، تواریخها، المؤسساتالتكوی

  .التكوینیةالمعنیین بالدورات 

لاتصال بین الوزارة والمدیریات الولائیة للتكوین من خلال هذا النظام  یتمُّ  :بالاتصالخاص  نظام رقمي - 

والتعلیم المهنیین وكذلك المؤسسات التكوینیة على المستوى الوطني، كما یسمح هذا النظام بالاتصال 

لیغ كل قراراتها بتببالوزارة الالكتروني بین مختلف المدیریات المركزیة للوزارة، وتقوم مدیریة الموارد البشریة 

  .المدیریات والموظفین ا لكلِّ رقمیً 

من تعزیز یُعدُّ من أبرز الآلیات الحدیثة التي تُمكِّنها  المهنیین والتعلیم التكوین وزارة في الرقمي لالتحوُّ إنَّ 

تحدیث أنظمة العمل، واعتماد تكنولوجیات رقمیة تطبیق للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، من خلال 

والتسییر، وتوفیر قواعد بیانات دقیقة، وتسهیل اتخاذ القرارات المبنیة على متقدمة تتیح تحسین التخطیط 

  .المعلومات، بما یُسهم في رفع كفاءة الأداء وتحقیق الأهداف الإستراتیجیة للقطاع
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 في اعمیقً  ابنیویً  تحولاً  یمثل بل تقني، هتوجُّ  مجرد اعتباره یمكن لا الوزارة شهدته الذي الرقمي لالتحوُّ ف

 اتالقرار  واتخاذ الدقیقة، مات والبیانات المعلو  على تقوم جدیدة لمرحلة یؤسس الإداري، التسییر فلسفة

 .البیئیة راتالمتغیِّ  مع السریع والتفاعل واقعیة، معطیات على ةالمؤسس

هًا إیجابیًا نحو  ورغم التحدِّیات القائمة، فإنَّ المبادرات التي شرعت فیها الوزارة في هذا المجال تعكس توجُّ

الإدارة الحدیثة في دعم مسار التكنولوجیا توظیف بأهمیة د وعیًا متنامیًا وتجسِّ التغییر والتحدیث، 

یمیة، وتحسین جودة الخدمات، وبناء منظومة موارد البشریة، من خلال تعزیز الكفاءة التنظالإستراتیجیة لل

   .تسییر أكثر فاعلیة وشفافیة

  مي قطاع التكوین والتعلیم المهنیین كآلیة لتكوین مستخدَ  الشراكة :المطلب الثاني

لاكتساب المعرفة والمهارات العلمیة والعملیة في مختلف  التكوین والتعلیم المهنیین مجالاً  قطاععتبر یُ 

العولمة تسعى وزارة التكوین والتعلیم في ظل یات تحدِّ مختلف الالشعب والتخصصات المهنیة، ولمواجهة 

مة بین احتیاجات سوق العمل ومخرجات مؤسساتها لتحقیق المواءَ و لتطویر المهن الحالیة المهنیین 

التكوینیة، وكذلك استهداف مهن جدیدة لسد احتیاجات سوق العمل الحالي والمستقبلي بأكبر قدر ممكن 

ا لأساتذة ا ونوعیً ا مستمرً تكوینً من التأهیل المتخصص، كل هذا یتطلب من وزارة التكوین والتعلیم المهنیین 

یسمح لهم بتنمیة معارفهم وصقل خبراتهم وتوسیع مداركهم ما هندسة البیداغوجیة فین بالالقطاع وللمكلَّ 

  .رة باستمرارالمعرفیة والعملیة في ظل بیئة متطوِّ 

دة ومعقدة، حیث تتراوح إنَّ التحدِّیات التي تواجه قطاع التكوین والتعلیم المهنیین في الوقت الراهن متعدِّ 

هارات جدیدة ومتجددة، والحاجة إلى مواكبة متطلبات الذي یتطلب مكنولوجي المتسارع تر البین التطوُّ 

ع كما أنَّ هذا القطا. رة، بالإضافة إلى ضرورة رفع جودة البرامج التكوینیة وفعالیتهاسوق العمل المتغیِّ 

وارد البشریة، وفي كیفیة تطبیق أحدث المفاهیم والممارسات في إدارة الم یواجه تحدِّیات في مجال موارده

  .الإستراتیجیة البشریة لضمان تحقیق أهدافه

رد یمكن من خلالها تجمیع الجهود والموافي ظل هذه التحدِّیات، تظهر الشراكة كآلیة إستراتیجیة فعَّالة 

كة، بمفهومها الحدیث، تتجاوز مجرد التعاون التقلیدي إلى إقامة افالشر  المختلفة لتحقیق أهداف مشتركة،

ة المدى بین مختلف الأطراف المعنیة، سواءً كانت مؤسسات تكوینیة أو تعلیمیة، علاقات إستراتیجیة طویل

هذه الشراكات تهدف إلى الاستفادة من الخبرات . أو مؤسسات اقتصادیة، أو هیئات ومنظمات حكومیة

  .طرف والموارد المتنوعة لكلِّ 
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التي أجریت مع مدیر التكوین المتواصل والعلاقات المشتركة بین القطاعات  *واستنادًا إلى المقابلة الحرة

 ،ستشراف المهن الجدیدةتطویر المهن الحالیة ولالالشراكة كآلیة وزارة التكوین والتعلیم المهنیین  قد تبنَّتف

ني أحد الحلول لتأهیل مواردها البشریة لاسیما أساتذة كو  خدمي القطاع فتكوین وتطویر مست القطاع،ومكوِّ

ون مون هم الذین یتولَّ فهؤلاء المستخدَ  تطویریة لهذا القطاع، إستراتیجیةیُعتبر عنصرًا أساسیًا في نجاح أي 

مسؤولیة تنفیذ البرامج التكوینیة وإدارتها، وهم حلقة الوصل بین السیاسات والإستراتیجیات من جهة، 

لك، فإنَّ الاستثمار في تطویر قدراتهم ومهاراتهم، والممارسات الفعلیة على أرض الواقع من جهة أخرى، لذ

وتزویدهم بأحدث المعارف والأدوات في مجال إدارة الموارد البشریة، یُشكِّل ركیزة أساسیة لتحقیق التمیُّز 

  .والوصول إلى المعاییر العالمیة في جودة التكوین والتعلیم المهنیین ،في الأداء والنتائج

نه من مفاهیم وممارسات حدیثة، تمثل الإطار النظري الإستراتیجیة للموارد البشریة، بما تتضمَّ إنَّ الإدارة 

والتطبیقي الذي یمكن من خلاله تحقیق الاستفادة المثلى من الموارد البشریة في قطاع التكوین والتعلیم 

إلى نهج شامل یربط بین أهداف  هذا المفهوم یتجاوز الأسالیب التقلیدیة في إدارة الموارد البشریة. المهنیین

المنظمة وإستراتیجیتها العامة وبین ممارسات إدارة الموارد البشریة، كما یركِّز على تطویر الكفاءات 

والمهارات، وتحفیز الأداء المتمیِّز، وخلق بیئة عمل محفِّزة للإبداع والابتكار، بالإضافة إلى تطبیق أنظمة 

  .الأهداف المرجوةالتقییم والمتابعة لضمان تحقیق 

وفي هذا السیاق، تبرز أهمیة الربط بین آلیة الشراكة وتطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في 

قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، حیث یمكن للشراكة أن توفر الإمكانات والموارد اللازمة لتطبیق هذه 

ز من فعالیة الشراكة كما یمكن لتطبیق الإدارة الإستالمفاهیم الحدیثة،  راتیجیة للموارد البشریة أن یُعزِّ

نموذجًا ة للموارد البشریة یُمثل أُ التكامل بین الشراكة والإدارة الإستراتیجیهذا . ویضمن تحقیق أهدافها

 لتطویر قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، ویفتح له آفاقًا واسعة لتحقیق التمیُّز والجودة في الأداءمًا متقدِّ 

  .والمخرجات

ي إستراتیجیة الشراكة كآلیة محوریة إلى تبنِّ وزارة التكوین والتعلیم المهنیین ه، بادرت لهذا التوجُّ  وترجمةً 

مي القطاع، حیث أقامت عدة شراكات مع هیئات وطنیة وأخرى لتطویر قدرات ومهارات ومعارف مستخدَ 

ني القطاع ومن أبرز هذه الشركات، تلك المتعلقة بتكو . دولیة متخصصة المُبرمة مع و ین أساتذة ومكوِّ

                                                           
بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین،  التكوین المتواصل والعلاقات المشتركة بین القطاعاتمدیر ، السید مراد نسیبمقابلة مع   *

  .2024ماي  16في 
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وذلك في مجال التحكم في التكنولوجیات والتطورات السریعة التي  )GIZ(الوكالة الألمانیة للتعاون الدولي 

یشهدها العالم الیوم فیما یرتبط بالنجاعة الطاقویة والتي تولیها السلطات العمومیة العلیا أهمیة كبرى في 

  . والاجتماعي للبلاد برنامج عمل الحكومة لدعم النمو الاقتصادي

مل ودورات تكوینیة لفائدة لأساتذة المتخصصین التابعین لقطاع في هذا الإطار تقدیم ورشات ع وقد تمَّ 

التكوین والتعلیم المهنیین، وكذلك لفائدة المكلفین بالهندسة البیداغوجیة، وذلك في مجال الطاقات النظیفة 

ویسمح للوزارة من مسایرة البرامج  ،والمتجددة، كل هذا یساهم في رفع مستوى الفئة المستهدفة من التكوین

  . المعمول بهالتكوینیة الدولیة ا

دة وكفاءة تنشط في مجال تعزیز الطاقات المتجدِّ ) GIZ(الوكالة الألمانیة للتعاون الدولي  وللإشارة فإنَّ 

الطاقة وتغطي مشاریع في الجزائر في مجالات التنمیة المستدامة للموارد الطبیعیة والحفاظ على التنوع 

الاقتصاد "النفایات، وتعزیز التقنیات والابتكارات الصدیقة للبیئة، وتشجیع  البیولوجي وسیاسة المناخ، وإدارة

      .الذي یخلق فرص العمل" الأخضر

نینالجدیدة وتكوین  استشراف المهن :المطلب الثالث   في مجالها مكوِّ

نینیُعدُّ استشراف المهن والوظائف الجدیدة وتكوین أساتذة و  الأساسیة لتعزیز لركائز في مجالها من ا مكوِّ

لات دارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین، لاسیما في ظل التحوُّ تطبیق الإ

التكوین  أنَّ من الواضح لقد أصبح . الهیكلیة التي یعرفها سوق العمل على المستویین الوطني والدولي

القائم على المعرفة، والذي یشهد بروز مهن جدیدة في  كافیًا لتلبیة متطلبات الاقتصادالتقلیدي لم یعد 

، وغیرها مجالات الذكاء الاصطناعي، والروبوتیك، وتحلیل البیانات، والطاقات المتجددة، والأمن السیبراني

وفي هذا السیاق، تبرز الحاجة الملِّحة إلى . من التخصصات التي تفرض كفاءات ومهارات عالیة ومعقدة

رات المتوقعة في تباقیة تعتمد على استشراف الاتجاهات المستقبلیة للمهن، وتحلیل التغیُّ انتهاج مقاربة اس

هة ومرنة، تستجیب لحاجیات سوق هیكلة القطاعات الاقتصادیة، بهدف تصمیم عروض تكوین موجَّ 

  .العمل المستقبلي، وتضع العنصر البشري في قلب الإستراتیجیة التنمویة للبلاد

رات التي قد تطرأ على سوق العمل، من استباق التغیُّ تُعدُّ أداة إستراتیجیة تُمكِّن ف المهن استشراعملیة  إنَّ 

من خلال تحلیل دقیق لطبیعة الأنشطة والكفاءات والمسؤولیات التي ستتطلبها المهن المستقبلیة، فهي 

بتحدید المعارف والمؤهلات والخبرات الضروریة التي ینبغي توفرها لدى الأفراد لممارسة تلك المهن تسمح 
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ا إلى فهم المهن الجدیدة فحسبن بل تمتد أیضً ولا تقتصر أهمیة الاستشراف على تحدید . بكفاءة وفعالیة

لات اقتصادیة ة مرتبطة بتحوُّ رها، سواءً كانت مؤثرات داخلییة التي تؤثر في ظهورها وتطوُّ العوامل البنیو 

  .رات التكنولوجیة والرقمیة على الصعید العالميواجتماعیة وطنیة، أو مؤثرات خارجیة تتعلق بالتغیُّ 

ه من  ومن خلال هذا التحلیل الاستباقي یمكن لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین بناء منظومة إستراتیجیة تُوجَّ

وارد البشریة نحو تلبیة متطلبات الاقتصاد المستقبلي، وضمان خلالها سیاسات التكوین وتخطیط الم

  .رات المتسارعة في عالم الشغلجاهزیة الكفاءات الوطنیة لمواكبة التغیُّ 

ت من أجل ذلك قامت وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بإنشاء مرصد التكوین والتعلیم المهنیین، حیث نصَّ 

المتضمن القانون التوجیهي للتكوین والتعلیم  23/02/2008في المؤرخ  08-07من القانون  25المادة 

ینشأ لدى الوزیر المكلف بالتكوین والتعلیم المهنیین مرصد للتكوین والتعلیم المهنیین، یتكفل  :"المهنیین

.                1"الكمي والنوعي بالنشاطات الاستشرافیة في مجال الحاجات في التأهیل على المستویین  

بر مرصد التكوین والتعلیم المهنیین هیئة مستقلة، تتكفل بمهام الاستشراف وتضمن بالخصوص المهام عتویُ 

:الآتیة  

ال حول التكوین والتعلیم المهنیین وسوق العمل على المستویین الوطني تأسیس نظام إعلامي فعَّ  - 

                                .                                                             والجهوي

المساهمة كأداة لسیاسة تنمیة التكوین والتعلیم المهنیین للتزوید وتحدید الاحتیاجات في التكوین  - 

  .                                                                                والمؤهلات

خلال التعریف والتقییم وتحسین أجهزة التكوین والتعلیم تقدیم وسیلة مساعدة في اتخاذ القرار من  - 

  .المهنیین

إنّ تفعیل هذه الهیئة هي خطوة تساعد بشكل كبیر في تقلیص الفجوة بین مخرجات التكوین والتعلیم وسوق 

العمل، وبوجود المرصد تتمكن المؤسسات التكوینیة للقطاع من معرفة ومواكبة تغیرات واحتیاجات سوق 

اءات شابة الي والمستقبلي من خلال تطویر قدراتها، والعمل على إمداد سوق العمل بكفالعمل الح

                                                           
    .6: ، صمرجع سابق، 07- 08رقم  قانون  1
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یها لاسیما مدَ تكوین لمستخ إستراتیجیةبوضع  لوزارة التكوین والتعلیم المهنیینمتخصصة، كل هذا یسمح 

نین   .الأساتذة والمكوِّ

نین مختصین في هذه المهن المستقبلیة شرطًا أساسیًا لضمان فعالیة التكوینات  ویُشكِّل تكوین أساتذة ومكوِّ

أي منظومة تكوین مهني لا یُقاس فقط بجودة  دة، فنجاحمتها مع المعاییر المهنیة المتجدِّ المُقدَّمة، وملاءَ 

ومن ثم، فإنَّ استشراف المهن  البشریة التي تُشرف على تنفیذها، البرامج، بل أیضًا بمدى كفاءة الموارد

نین یمتلكون المعارف  إلى یجب أن یُترجم فعلیًا خطط إستراتیجیة تهدف إلى استقطاب وتكوین أساتذة ومكوِّ

وهذا ما یندرج ضمن صمیم تطبیق المهارات المطلوبة بدقة وفعالیة، التقنیة والبیداغوجیة الكفیلة بنقل 

تكوین المستمر، ، التي ترتكز على التخطیط الاستباقي، والبالوزارة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

  .وتوظیف الكفاءات المناسبة في المناصب المناسبة

أداة محوریة في تُعدُّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  ومن خلال ما سبق، یمكن التأكید على أنَّ     

قادرة على مواكبة من خلال اعتماد رؤیة استشرافیة منظومة التكوین والتعلیم المهنیین، تحسین مخرجات 

، مستخدمي القطاعالتخطیط الاستباقي لتأهیل إذ یسمح . التي یشهدها سوق العملالمستمرة لات التحوُّ 

تتماشى مع  بتطویر قدراتهم المهنیة عبر تمكینهم من معارف ومهارات جدیدة، نینمكوِّ الساتذة و الأ لاسیما

سهم بشكل مباشر في تعزیز جودة التكوینات المقدمة ما یُ ، المتسارعة المهنیة والتكنولوجیةرات التغیُّ طبیعة 

متها مع متطلبات سوق لمتربصي ومتمهني قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، والرفع من مستوى مواءَ 

في الفعَّال في بیئة العمل، والمساهمة  للاندماجأن یضمن جاهزیة خریجي القطاع العمل، ما من شأنه 

  .وطني تنافسي قائم على المعرفة والابتكاردعم مسار بناء اقتصاد 

  النصوص التشریعیة والتنظیمیةوتحیین مراجعة  :المطلب الرابع

أهم  الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیینعتبر القانون الأساسي یُ 

، فهو یتضمن الأحكام 03- 06قانون یحكم القطاع في ظل القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

نة د مدوَّ ، وكذلك یحدِّ المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیینالخاصة المطبقة على الموظفین 

  .بها مختلف الرتب والمناصب وشروط الالتحاق

على هذه الأخیرة تعمل بالوزارة، للموارد البشریة  الإستراتیجیةقانون في تطبیق الإدارة ا لأهمیة هذا الونظرً  

من طرف الإدارة  مع المستجدات الجدیدة وكذلك إثرائه، فقد تمَّ وضعه كهدف استراتیجيمراجعته وتكییفه 
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المدیریة  مع مصالحداد مشروع قانون في صیغته الأولى وهو قید المناقشة إع حیث تمَّ ، العلیا بالوزارة

  .العامة للوظیفة العمومیة والإصلاح الإداري

المؤرَّخ  07-08كما تعمل الوزارة على مراجعة وتعدیل القانون التوجیهي للتكوین والتعلیم المهنیین رقم  

قة على التكوین والتعلیم المهنیین ، الذي یهدف إلى تحدید الأحكام الأساسیة المطبَّ 2008فیفري  23في 

     .وإطار تنظیمها المؤسساتي

 خطوة محوریة ویُعتبر تحیین النصوص التشریعیة والتنظیمیة الخاصة بقطاع التكوین والتعلیم المهنیین 

نین والمشرفین على كعلى غرار الم الأسلاك الخاصةفئة في ترقیة كفاءة الموارد البشریة بالقطاع لاسیما  وِّ

لات الاقتصادیة والاجتماعیة، مة الأطر القانونیة مع التحوُّ تحیین بمواءَ البرامج البیداغوجیة، إذ یسمح هذا ال

ز من قدرة القطاع على استقطاب الكفاءات وتحفیزها، والمحافظة علیها، بما یضمن تحسین جودة  ویُعزِّ

  .التكوین وتحقیق الأهداف المسطرة

المستویات وحسب جمیع الأنماط التكوینیة  فالكفاءات البشریة التي تُدیر وتنفِّذ العملیة التكوینیة على جمیع

تُشكِّل الحلقة المركزیة في سلسلة الإنتاج المعرفي والمهني داخل قطاع التكوین والتعلیم المهنیین، وبالتالي 

قدراتها سینعكس سلبًا على جودة ما یُقدَّم من معارف ومهارات في نقص أو ضعف في تأهیلها أو  فإنَّ أيَّ 

  .نینللمتكوِّ 

لهؤلاء الفاعلین، وتمكینهم من أدوات بیداغوجیة  المستمرهذا المنطلق، فإنَّ الاستثمار في التكوین ومن 

وى البرامج التكوینیة وطرائق تنفیذه، مما والتربویة، یُفضي إلى تحسین محتحدیثة، وتطویر مهاراتهم التقنیة 

دة، كما أنَّ سوق العمل المتجدِّ ة أعلى، قادرة على تلبیة حاجات یؤدي بالضرورة إلى مخرجات ذات جود

ز من التحصیل المعرفي  رفع كفاءة هذه الأسلاك یُسهم بشكل فعَّال في بناء بیئة تكوینیة محفِّزة، تعزِّ

  .والمهني لمتربصي القطاع، وتدفع نحو الابتكار والتكیُّف مع التغیُّرات التكنولوجیة والاقتصادیة

اءة الموارد البشریة العاملة في قطاع التكوین والتعلیم المهنیین وجودة العلاقة بین كف یمكن القول أنَّ ، وعلیه

مخرجاته لیست علاقة تكمیلیة فحسب، بل علاقة سببیة مباشرة تستوجب عنایة دائمة ومقاربة إستراتیجیة 

 .تسییر الموارد البشریةإدارة و  شاملة في مجال
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  :الثالثالفصل واستنتاجات  خلاصة

إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة  ن أنَّ المیدانیة بوزارة التكوین والتعلیم المهنیین، تبیَّ من خلال الدراسة 

في تداخل وترابط وتكامل فیما بینها، فتكوین مستخدمي قطاع التكوین والتعلیم المهنیین یتقاطع مع بالوزارة 

التكوین التكمیلي قبل الترقیة من خلال وكذلك  ،التوظیف من خلال التكوین التحضیري للموظفین الجدد

وافق الترقیة تكما الموظفین الذین نجحوا في امتحانات مهنیة للترقیة إلى مناصب أعلى،  الذي یخصُّ 

نظام الترقیة بالوزارة مرتبط بنظام  سواءً في الدرجة أو في الرتبة زیادة في الأجر، وبالتالي یمكن القول أنَّ 

  .التعویضاتالأجور 

ها ترتكز على القانون موارد البشریة بالوزارة نلاحظ أنَّ طریقة وضع إستراتیجیات إدارة الوبالعودة إلى 

التي ذات الصلة و النصوص التنظیمیة  وكذلك مختلف،  03- 06الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

الخاص ، بالإضافة إلى القانون الأساسي والإصلاح الإداري تصدرها المدیریة العامة للوظیفة العمومیة

  .بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیین

تواجه وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بشكل عام ومدیریة الموارد البشریة بالوزارة بشكل خاص لكن بالمقابل 

الإعلام  تكنولوجیارات الكبیرة في مجال التطوُّ یات عند إعدادها لاستراتیجیاتها أبرزها لعدید من التحدِّ ا

استحداث نظم معلومات خاصة بالموارد البشریة ضرورة الإعلام الآلي، بالإضافة إلى تقنیات و  والاتصال

  .المدیریات والهیئات والمؤسسات تحت وصایة الوزارة على مستوى كلِّ 

جموعة للموارد البشریة باستحداث م الإستراتیجیةرة لإدایات عملت الوزارة على تعزیز اولمواجهة هذه التحدِّ 

بتقییم تنفیذ بالوزارة ة الموارد البشریة سمح لمدیری، ما یالعملیات الإداریة من الآلیات أهمها رقمنة كلِّ 

  .وتحدید النقائص لتداركها مستقبلاً على مدى تحقیق الأهداف المسطرة  والوقوفتها استراتیجیا

 سبیل في معتبرة مجهودات تبذل المهنیین والتعلیم التكوین وزارة أنَّ  الاستنتاجات هذه دتؤكِّ  المجمل، وفي

 المفاهیم لبعض جالمتدرَّ  إدماجها خلال من ذلك یظهر حیث البشریة، الموارد إدارة أسالیب وتطویر تحسین

 نحو والسعي بالكفاءة، الترقیة وربط للتكوین التخطیط مثل ،للموارد البشریة الإستراتیجیة بالإدارة المرتبطة

 بإرساء المركزیة الإدارة قبل من متزاید اهتمام یُسجَّل كما ف،التوظی عملیات على مهنیة أكثر طابع إضفاء

  .للموظفین المهني المسار لتنظیم حداثة أكثر قواعد
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 الإطار مستوى على سواءً  والدعم، التعزیز من المزید إلى بحاجة تزال لا المجهودات هذه أنَّ  غیر

 إستراتیجیة بتنفیذ الكفیلة التقنیةوالوسائل  الأدواتالإمكانات البشریة و  حیث من أو، والقانوني التنظیمي

 تمَّ  التي الخطوات أهمیة من یُنقص لا النقائص بعض فوجود ة،البشری الموارد لإدارة الةوفعَّ  متكاملة

 یاتالتحدِّ  وتجاوز الحالیة الجهود تثمین بین تجمع للإصلاح، تدریجیة مقاربة يتبنِّ  إلى یدعو بل تحقیقها،

 الدولة تطلعات مع یتماشى ،ةالبشری رداالمو  لإدارة رومتطوِّ  حدیث نموذج إلى الوصول سبیل في المسجلة،

 .الجزائر في والتنموي المؤسسي لالتحوُّ  لمتطلبات ویستجیب
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الدراسة المیدانیة بوزارة التكوین لنا إلیه من خلال صَّ نتائج الدراسة النظریة وما تو  تحلیل وبعد ختامًا،

تقوم على مجموعة من المبادئ الجوهریة   البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة أنَّ  اتَّضح ،والتعلیم المهنیین

: من أبرزها، المؤسسة أهداف تحقیق نحو الإداریة والممارسات السیاسات في توجیه الأساس لتُشكِّ  التي

القائم على تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة، واعتماد إدارة الكفاءات  الإستراتیجي لتخطیطا تبنِّي

تقییم البشریة كعنصر محوري للتمیُّز المؤسسي، إضافة إلى تعزیز ثقافة الأداء والإنتاجیة من خلال أنظمة 

زة، وترسیخ قیم المشاركة والتمكین الوظیفي بما یضمن استثمار القدرات الفردیة والجماعیة، عادلة ومحفِّ 

فضلاً عن الاهتمام بالتكوین المستمر والتعلُّم التنظیمي والابتكار كمدخل أساسي للاستدامة والتكیُّف مع 

  .التحوُّلات البیئیة المتسارعة

 إذ الأبعاد، دةمتعدِّ  في الجزائر المقاربة هذه تطبیق تواجه التي یاتالتحدِّ  أنَّ أیضًا  الدراسة أظهرت وقد

 والكفاءة، الجودةب متزایدة تتعلق باتمتطلَّ  من التنافسي الانفتاح یفرضه وما تداعیات العولمة تشمل

بما  البشریة والكفاءات للمهارات مستمرًا تحدیثاً تفرض التي المتسارعة، التكنولوجیة لاتالتحوُّ  إلى بالإضافة

 مع والتكوین التعلیم مخرجات مةمواءَ إلى جانب ذلك، تبرز إشكالیة . رات الحدیثةیضمن مواكبة التطوُّ 

 تطبیق فعالیة مندُّ تح قد التي والتشریعیة التنظیمیة العوائق فضلاً عن جملة من العمل، سوق احتیاجات

  .للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة
  

یستدعي من المؤسسات والإدارات الجزائریة تبنِّي التحدِّیات المطروحة  تجاوز أنَّ  یتبیَّن المنطلق، هذا من

. رؤیة إصلاحیة عمیقة تجعل من إدارة الموارد البشریة ركیزة أساسیة في تحقیق التحوُّل التنظیمي المنشود

فبناء القدرات البشریة وتطویر آلیات التسییر الإستراتیجي یشكِّلان مدخلاً جوهریًا لتعزیز الكفاءة والابتكار 

كما أنَّ إدماج وظیفة إدارة الموارد البشریة ضمن المنظومة الإستراتیجیة للمنظمة . لأداء العاموتحسین ا

یتیح تحقیق الانسجام بین الأهداف التنظیمیة والموارد المتاحة، ویُسهم في رفع مستویات التنافسیة والفعالیة 

  . المؤسسیة
 

 تقدیم في المهنیین، والتعلیم التكوین بوزارة دانیةالمی الدراسة خلال من للأطروحة، التطبیقي الجانب وساهم

 التخطیط عبر الواقع، أرض على البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة مبادئ تجسید لكیفیة عملیة صورة

 بالأهداف البشریة الموارد وإدارة  تسییر وربط المستمر، والتكوین التوظیف سیاسات وتنفیذ الإستراتیجي،

 فعالیة لتعزیز علیها البناء یمكن التي القوة نقاط تحدید من الدراسة هذه وقد مكَّنت. للوزارة الإستراتیجیة

 یتیح بما مستمرة، جهودًا تجاوزها بیتطلَّ  التي العملیة العوائق عن الكشف إلى بالإضافة المقاربة، هذه
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 لاتالتحوُّ  مراعاة مع البشریة، الموارد وإدارة تسییر في والفاعلیة الانسجام من أعلى مستویات تحقیق

  .والدولیة المحلیة
 

 الظواهر وصف دمجرَّ  تتجاوز میداني، ورصد نظري تحلیل من احتوته بما الأطروحة، هذه فإنَّ  وبالتالي،

 مستقبل صیاغة في محوري كعنصر البشریة للموارد الإستراتیجیة القیمة على دلتؤكِّ  تفسیرها، أو

 البشریة، للموارد الإستراتیجیة بالإدارة الخاصة العلمیة الأدبیات إثراء في سهمتُ  فهي ،الجزائریة المؤسسات

 زیعزِّ  بما القرارات، واتخاذ الإداریة السیاسات صیاغة في منها الاستفادة یمكن تطبیقیة رؤیة متقدِّ  كما

 یاتتحدِّ  مع فالتكیُّ  على قدرة أكثر ویجعلها الإداریة، ممارساتها تحدیث نحو الجزائریة المؤسسات هتوجُّ 

 هذه تفتح كما ،والدولي الوطني المستوى على التنافسیة وتحقیق المستدامة، التنمیة ومتطلبات العصر،

 الإدارة أثر وقیاس البشري، المال رأس لتطویر مبتكرة استراتیجیات لدراسة مستقبلیة بحثیة آفاقًا الأطروحة

 التنمیة في البشري للعنصر الحیوي الدور یعكس بما المؤسسي، الأداء علىللموارد البشریة  الإستراتیجیة

 .في الجزائر المستدامة
  

  :وفیما یخص فرضیات الدراسة فقد تبیَّن أنَّ 
  

المؤسسات والإدارات  تنصُّ على أنَّ تفعیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في: الفرضیة الرئیسیة -

التحدِّیات وما تفرضه من د تعدُّ ، رغم خصوصًا وزارة التكوین والتعلیم المهنیین الجزائریة عمومًا، وفي

والإجرائیة، ویفتح آفاقًا  الأهداف الإستراتیجیةتحقیق دة الأبعاد، یُسهم بكفاءة وفعالیة في بات متعدِّ متطلَّ 

  .الموارد البشریةوإدارة لتطویر الأداء المؤسسي وتحسین كفاءة تسییر 

 المؤسسات والإداراتحیث أظهرت أنَّ العدید من وقد أثبتت النتائج صحة هذه الفرضیة بدرجة معتبرة، 

رغم ي مقاربة إستراتیجیة في إدارة مواردها البشریة، جه تدریجیًا نحو تبنِّ الجزائریة لاسیما العمومیة بدأت تتَّ 

راسة المیدانیة أنَّ وزارة التكوین والتعلیم كما بیَّنت الد. ن قیود تنظیمیة وتشریعیة ووظیفیةهه مما تواج

من تها الإستراتیجیة اإذ سعت إلى دمج إدارة الموارد البشریة ضمن سیاس ه،لهذا التوجُّ  مثالاً المهنیین تمثل 

التكوین المستمر لمستخدمي القطاع، والعمل على تطویر و ، التخطیط بعید المدىخلال اعتماد أسالیب 

  .بات الأداء المؤسسي الحدیثالقطاع بما یتماشى مع متطلَّ الكفاءات البشریة في 

مقاربة حدیثة في تُعدُّ تنصُّ على أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  :الفرضیة الفرعیة الأولى -

الموارد البشریة تُركِّز على تحقیق التوافق بین أهداف المنظمة والإستراتیجیات المتعلقة وإدارة تسییر 

  .بالموارد البشریة
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عالمیًا هًا توجُّ وقد أكَّد الجانب النظري من الدراسة صحة هذه الفرضیة، إذ أبرز أنَّ هذه المقاربة تُمثل 

تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات، من خلال أساسیًا في  فاعلاً یهدف إلى جعل المورد البشري  معاصرًا

  .اریة المختلفةالتخطیط الاستباقي والتكامل بین الوظائف الإد

تنصُّ على وجود تكامل وظیفي وتنظیمي بین الإدارة الإستراتیجیة للموارد  :الثانیةالفرضیة الفرعیة  -

   .بكفاءة وفعالیة هایُسهم في تحقیق أهداف بماالبشریة والإستراتیجیة العامة للمنظمة، 

متفاوتة في المؤسسات والإدارات  بدرجاتوقد أظهرت النتائج المیدانیة للدراسة أنَّ هذا التكامل قائم 

كما . ربط سیاسات التوظیف والتكوین وتقییم الأداء بالأهداف الإستراتیجیة العامة حیث یتمُّ ، الجزائریة

هًا نحو تكریس الدراسة أنَّ وزارة التكوین والتعلیم المهنیین أكَّدت  مة هذا التكامل من خلال مواءَ تعكس توجُّ

  .هاتها العامة في إصلاح المنظومة التكوینیةالموارد البشریة مع توجُّ  وإدارةسیاساتها في تسییر 

تنصُّ على أنَّ تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات  :الثالثةالفرضیة الفرعیة  -

  .التكنولوجیة المتسارعةرات دة، من أبرزها تأثیرات العولمة والتطوُّ والإدارات الجزائریة یواجه تحدِّیات متعدِّ 

التحوُّلات صحة هذه الفرضیة، إذ أكَّدت أنَّ  ،في جانبیها النظري والمیداني ،وقد أثبتت الدراسة 

الاقتصادیة والتكنولوجیة تفرض على المؤسسات والإدارات الجزائریة تحدِّیات كبیرة تتعلق بتحدیث 

مة مخرجات التعلیم والتكوین مع وضمان مواءَ الموارد البشریة، وإدارة الكفاءات، وتحسین نظم تسییر 

  .احتیاجات سوق العمل

في تنصُّ على أنَّ تعزیز تطبیق الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة  :الرابعةالفرضیة الفرعیة  -

تهیئة بیئة المؤسسات والإدارات الجزائریة عمومًا، وفي وزارة التكوین والتعلیم المهنیین خصوصًا، یستلزم 

  .مة تفتح آفاقًا لتطویر هذه المقاربة وتوسیع نطاق تبنِّیهاتنظیمیة وتشریعیة ملائِ 

م مع الاتجاهات الحدیثة غیاب بعض الآلیات التشریعیة والتنظیمیة بما یتواءَ أنَّ بیَّنت نتائج الدراسة وقد 

الموارد البشریة یُشكِّل أحد العوائق الأساسیة أمام التطبیق الفعلي للإدارة الإستراتیجیة وإدارة في تسییر 

إصلاحات مؤسسیة وتشریعیة تمكِّن من إدماج إدارة الموارد البشریة للموارد البشریة، ما یستدعي تبنِّي 

  .ضمن الرؤیة الشاملة للمؤسسات والإدارات العمومیة
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  نتائج الدراسة: أولا

  ائج الدراسة النظریةنت.1

وإنَّما هي  شریة لیست مجرد أسلوب إداري تقني،أنَّ الإدارة الإستراتیجیة للموارد الب أظهرت الدراسة النظریة

مقاربة شمولیة تهدف إلى إحداث التوافق بین الأهداف العامة للمؤسسة وإستراتیجیات إدارة الموارد 

لت هذه الدراسة إلى وقد توصَّ . على المدیین المتوسط والبعید بتحقیق الكفاءة والفعالیةالبشریة، بما یسمح 

  :مجموعة من النتائج یمكن تلخیصها فیما یلي

ر الفكر الإداري عبر العقود الأخیرة قد أفرز نقلة نوعیة في النظرة تبیَّن أنَّ تطوُّ  :ر الفكر الإداريتطوُّ  -

في تنفیذ المهام الروتینیة إلى اعتبارها  مساعدٍ  إلى الموارد البشریة، حیث انتقلت من كونها مجرد عاملٍ 

  .موردًا استراتیجیًا یُمثل رأس المال الحقیقي للمؤسسة ومصدر میزتها التنافسیة

أظهرت المعطیات النظریة أنَّ التحوُّلات التكنولوجیة، خاصة في مجال  :أثر العولمة والتكنولوجیا -

تتعلق بضرورة تحدیث  یرةى المؤسسات تحدِّیات كبالرقمنة، إلى جانب ضغوطات العولمة، فرضت عل

  .سم بالمرونة والقدرة على التكیُّف المستمرمهارات العاملین، وابتكار آلیات جدیدة للتسییر تتَّ 

مركزیة بین  تبرز الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة كحلقة وصلٍ  :الارتباط بالإستراتیجیة العامة -

هات الموارد البشریة، فهي التي تضمن انسجام التوجُّ وإدارة ام للمؤسسة وتسییر التخطیط الإستراتیجي الع

  .ز قدرة المؤسسة على التكیُّف والتنافس، بما یُعزِّ ةرد البشریاالكبرى مع الأبعاد التنظیمیة والوظیفیة للمو 

على الرغم من الجزائریة، والإدارات خلصت الدراسة النظریة إلى أنَّ المؤسسات  :الواقع الجزائري -

، إلاَّ والتنظیمیة وتعزیز الأداء المؤسسيالإستراتیجیة في تحقیق الأهداف  ةبأهمیة الموارد البشری إدراكها

من منطق التسییر التقلیدي إلى تبنِّي الانتقال الفعلي  تحول دونأنَّها لا تزال تواجه صعوبات موضوعیة 

القیود التنظیمیة والتشریعیة،  في أبرز هذه الصعوبات تتمثلو . رة الإستراتیجیة للموارد البشریةالإدامقاربة 

وعدم مواكبتها بالقدر الكافي التكوین المستمر سیاسات محدودیة فضلاً عن ، الإداریة ضعف المرونةو 

  .لمتطلبات التغییر والتطوُّرات والتحوُّلات المتسارعة التي یشهدها محیط العمل

المیدانیة المنجزة في وزارة التكوین والتعلیم المهنیین عن كشفت الدراسة : نتائج الدراسة المیدانیة. 2

ي الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، د من جهة وجود إرادة مؤسسیة في تبنِّ مجموعة من النتائج التي تؤكِّ 

  :وتبرز من جهة أخرى حجم الصعوبات التي تعترض هذا المسار، ومن بین هذه النتائج
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قد أولت اهتمامًا واضحًا لمسألة الموارد  وزارة التكوین والتعلیم المهنیینتبیَّن أنَّ  :ي والتجسیدلتبنِّ إرادة ا -

، سواءً تكوین مستخدمیهاالبشریة، باعتبارها المحرك الأساسي لإنجاح سیاساتها العمومیة، حیث اعتمدت 

التحوُّلات مختلف استراتیجي لمواكبة  ، كخیارٍ المستمر التحضیري، التكمیلي، أومن خلال التكوین 

بما یضمن  ،التحیین المستمر للبرامج التكوینیة وتدعیمها بالدعائم البیداغوجیة الضروریةمع المتسارعة، 

  .متها لمتطلبات التطوُّرات والتغییرات المستمرةملاءَ 

دارة مواردها البشریة دقیقة لإالوزارة لإستراتیجیات  تبنِّيمن رغم على ال: الفجوة بین التخطیط والتنفیذ -

على أرض الواقع لا تزال  هاتجسیدعملیة ، إلاَّ أنَّ التابعة لهاعلى مستوى جمیع المؤسسات والهیئات 

  .تحول دون تفعیلٍ كاملٍ لمضامین الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةوهیكلیة تعترضها عقبات إجرائیة 

نت نتائج الدراسة أنَّ الطابع المركزي للوزارة وصرامة النصوص بیَّ : القیود التنظیمیة والتشریعیة -

من قدرتها على التكیُّف مع متطلبات  التشریعیة والتنظیمیة یُقیِّدان هامش المرونة لدى الوزارة، مما یحدُّ 

  .البیئة الداخلیة والخارجیة

التحدِّیات، فإنَّ إدماج بعض الأهداف الإستراتیجیة للموارد البشریة ضمن  كلِّ رغم  :المؤشرات الإیجابیة -

ه تدریجي نحو تحدیث أنماط التسییر، بما یعكس بدایة المخطط العام للوزارة یُعدُّ مؤشرًا إیجابیًا على توجُّ 

  .تحوُّل في الثقافة التنظیمیةال

  الاقتراحات: ثانیًا

النظریة والمیدانیة من نتائج، یمكن صیاغة جملة من الاقتراحات التي لت إلیه الدراسة صَّ بناءً على ما تو 

في الجزائر بصفة عامة، وفي ز من فرص نجاح الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة من شأنها أن تُعزِّ 

  :وزارة التكوین والتعلیم المهنیین بصفة خاصة، وهي كالآتي

ینبغي للمؤسسات والإدارات الجزائریة لاسیما : ستراتیجيإإعادة الاعتبار للموارد البشریة كشریك  - 

ترف بها العمومیة أن تتجاوز النظرة التقلیدیة للموارد البشریة باعتبارها مجرد عنصر تنفیذي، وأن تع

ز مساهمتها في تحقیق الكبرى وصناعة القرار، بما یُعزِّ  هاتستراتیجي یشارك في صیاغة التوجُّ كفاعل إ

  .الأهداف العامة
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ي العمل على تحدیث وتطویر الأسالیب والممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشریة، من خلال تبنِّ  - 

رات مقاربة إستراتیجیة تُركِّز على استغلال الطاقات البشریة الكامنة، وتعزیز قدرتها على التكیُّف مع المتغیِّ 

  .مواجهة تحدِّیات العولمةالداخلیة والخارجیة، بما یرفع من مرونة المؤسسات الجزائریة في 

رفع المستوى التنظیمي والهیكلي لإدارة الموارد البشریة لتصبح شریكًا إستراتیجیًا في صیاغة وتنفیذ  - 

  .السیاسات العامة للمؤسسة

حاجیات سوق العمل  عتطویر وتحدیث البرامج والمناهج التعلیمیة والتكوینیة بشكل مستمر بما ینسجم م - 

رات العالمیة، على نحوٍ یتیح تكوین موارد بشریة قادرة على الإبداع والتجدید والمساهمة ویتماشى مع التطو 

  .الفاعلة في دفع عجلة التنمیة المستدامة

الاستثمار المكثف في تكنولوجیا المعلومات والاتصال، وتسخیرها في تطویر أنظمة معلومات الموارد  - 

الاً للطاقات البشریة، ویساعد على اتخاذ قرارات قائمة على معطیات البشریة، بما یتیح تسییرًا إستراتیجیًا فعَّ 

  .دقیقة ومحدَّثة

الاستفادة من ثورة المعرفة والمعلومات والذكاء الاصطناعي في تطویر قدرات الموارد البشریة، من  -  

التحدِّیات ائریة لمواجهة سهم في رفع جاهزیة الكفاءات الجز خلال الاستثمار في برامج تكوین متقدمة تُ 

  .المستقبلیة

الموارد البشریة لاسیما في قطاع الوظیفة وإدارة مراجعة الإطار القانوني والتنظیمي المتعلق بتسییر  - 

، بما یتیح مواردها البشریةالعمومیة، من أجل منح المؤسسات والإدارات قدرًا أكبر من المرونة في تسییر 

  .وُّلات التكنولوجیةالاستجابة السریعة لمتطلبات العولمة والتح

تؤكِّد نتائج الدراسة أنَّ الاستثمار في العنصر البشري لا یقتصر على التكوین : تعزیز التكوین المستمر - 

الأولي فقط، بل یستدعي اعتماد برامج للتكوین المستمر تواكب التحوُّلات العالمیة في مجالات الرقمنة 

كِّن من تقلیص الفجوة بین الكفاءات المتاحة واحتیاجات والذكاء الاصطناعي واقتصاد المعرفة، بما یُم

  .سوق العمل

إنَّ نجاح الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة یقتضي تجاوز أسالیب : غرس ثقافة المشاركة والابتكار - 

التسییر البیروقراطیة نحو مقاربات أكثر مرونة تقوم على تشجیع العمل الجماعي، وتحفیز روح المبادرة 

  .والابتكار لدى العاملین، وتعزیز قنوات الاتصال والتواصل الداخلي

ترسیخ ثقافة التمكین والتعلُّم التنظیمي داخل المؤسسات، من خلال تعزیز برامج التكوین المستمر  - 

  .للموظفین والعمال، وإیجاد بیئة عمل تُحفِّز المشاركة والإبداع والابتكار



 خاتمةال

 

433 

 

صة في مجال إدارة الموارد تخصِّ المشاركة في برامج تكوینیة علیا ومتشجیع القیادات الإداریة على  - 

ف على أحدث الممارسات الإداریة العالمیة وتكییفها مع السیاق شریة الإستراتیجیة، ما یسمح بالتعرُّ الب

  .الجزائري

موارد البشریة ر إدارة إستراتیجیة لللا یمكن تصوُّ : إدماج خبراء إدارة الموارد البشریة في دوائر القرار - 

صة في هذا المجال ضمن مستویات صنع القرار الإستراتیجي، سواءً ناجحة دون إشراك الكفاءات المتخصِّ 

مةً أكبر بین السیاسات العامة وأهداف الموارد على مستوى التخطیط أو التنفیذ أو التقییم، بما یضمن مواءَ 

  .البشریة

تطویر أنظمة تقییم الأداء بما یتجاوز المقاییس الكمیة  ضرورة: اعتماد مقاربات تقییم حدیثة للأداء - 

التقلیدیة، نحو اعتماد مقاییس نوعیة تستند إلى الكفاءات، والابتكار، والقدرة على التكیُّف، والمساهمة في 

  .تحقیق الأهداف
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، المحدد لكیفیات توظیف الأعوان المتعاقدین وحقوقهم وواجباتهم والعناصر المشكّلة لرواتبهم 2007

في  ةالصادر  ،61العدد  ،الجریدة الرسمیةوالقواعد المتعلقة بتسییرهم وكذا النظام التأدیبي المطبق علیهم، 

  . 2007سبتمبر  30

، 2009فیفري 22المؤرخ في  93- 09مرسوم تنفیذي رقم  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، - 9

، القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین والتعلیم المهنیینیتضمن 

  .    2009فیفري  25في  ةالصادر  ،13 العدد ،الجریدة الرسمیة

 30المؤرخ في  293-95مرسوم تنفیذي رقم  الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،الجمهوریة  -10

بكیفیات تنظیم المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنیة في المؤسسات والإدارات ، یتعلق 1995سبتمبر

                                   .1995أكتوبر  4في  ةالصادر  ،57 العدد ،الجریدة الرسمیة، العمومیة
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، 1425شعبان عام  19قرار وزاري مشترك مؤرخ في الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -11

الجریدة ، ینظّم الإدارة المركزیة لوزارة التكوین والتعلیم المهنیین في مكاتب، 2004أكتوبر سنة  4الموافق 

                                                  .2004نوفمبر  17في  ةالصادر  ،73العدد  ،الرسمیة

 30المؤرخ في  293- 95مرسوم تنفیذي رقم  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، -12

بكیفیات تنظیم المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنیة في المؤسسات والإدارات ، یتعلق 1995سبتمبر

   .13، ص 1995أكتوبر  4في  ةالصادر  ،57 العدد ،الجریدة الرسمیة، العمومیة

عام  ذي الحجة 4مؤرخ في  194- 20رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -13

علق بتكوین الموظفین والأعوان العمومیین وتحسین مستواهم في یت ،2020یولیو سنة  25الموافق  1441

   .2020 جویلیة 28في  ةالصادر  ،43العدد  ،الجریدة الرسمیةالمؤسسات والإدارات العمومیة، 

عام رمضان  8مؤرخ في  196- 14رقم  مرسوم رئاسيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -14

یتضمن تنظیم التكوین وتحسین المستوى  في الخارج وتسییرهما،  ،2014یو سنة نیو  30الموافق  1435

  . 2014 جویلیة 9في  ةالصادر  ،42العدد  ،الجریدة الرسمیة

جمادى الثانیة  23مؤرخ في  54- 23رقم  مرسوم رئاسيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -15

 17المؤرخ في  304- 07یعدل المرسوم الرئاسي رقم  ،2023سنة  ینایر 16الموافق  1444عام 

الذي یحدد الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین  2007سبتمبر سنة  29الموافق  1428رمضان عام 

                         .2023جانفي  17في  ةالصادر  ،3العدد  ،الجریدة الرسمیةونظام دفع رواتبهم، 

جمادى  28مؤرخ في  134- 10رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -16

یؤسس النظام التعویضي للموظفین المنتمین للأسلاك  ،2010سنة  مایو 13الموافق  1431عام الأولى 

.2010 ماي 16في  ةالصادر  ،32العدد  ،الجریدة الرسمیةالمشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة،   
         

عام صفر  19مؤرخ في  70- 08رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -17 

منحة جزافیة تعویضیة لفائدة بعض الموظفین  ، یتضمن تأسیس2008سنة فبرایر  26الموافق  1429

في  ةالصادر  ،11العدد  ،الرسمیةالجریدة ،  والأعوان العمومیین التابعین للمؤسسات والإدارات العمومیة

                                                                           .2008مارس  2
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عام رمضان  17مؤرخ في  306- 07رقم  مرسوم تنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -18

، یحدد النظام التعویضي للموظفین والأعوان العمومیین الذین 2007سنة سبتمبر  29الموافق  1428

   .2007سبتمبر  30في  ةالصادر  ،61العدد  ،الجریدة الرسمیةیمارسون وظائف علیا في الدولة، 

 1386عام صفر  12مؤرخ في  133-66أمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -19

 ،الجریدة الرسمیة، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة ،1966سنة  ونیوی 02الموافق 

  . 2006ان جو  08في  ةالصادر  ،46العدد 

 1398عام رمضان  أولمؤرخ في  12-78رقم  قانونالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -20

 ةالصادر  ،32العدد  ،الرسمیةالجریدة ضمن القانون الأساسي للعامل، یت ،1978سنة  غشت 05الموافق 

  .1978أوت  08في 

 1405عام رجب  أولمؤرخ في  59-85 مرسوم رقمالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -21

ضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات یت ،1985سنة  مارس 23الموافق 

  .1985مارس  24في  ةالصادر  ،13العدد  ،الجریدة الرسمیةالعمومیة، 

 1410عام رمضان  26مؤرخ في  11- 90رقم  قانونالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -22

 25في  ةالصادر  ،17العدد  ،الجریدة الرسمیةعلق بعلاقات العمل، یت ،1990سنة  أبریل 21الموافق 

   .1990أبریل 

 1391عام رمضان  28 مؤرخ فيال 74 - 71 الأمر رقمالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -23

 ،101العدد  ،الجریدة الرسمیةیتعلق بالتسییر الاشتراكي للمؤسسات،  1971سنة  نوفمبر 16الموافق 

  . 1971دیسمبر  13في  ةالصادر 

 1402عام ربیع الثاني  19مؤرخ في 05 - 82 قانون رقمالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -24

 ،الجریدة الرسمیةیتعلق باتقاء الخلافات الجماعیة في العمل وتسویتها،  1982سنة  فبرایر 13الموافق 

         .1982فبرایر سنة  16في  ةالصادر  ،7العدد 

عام جمادى الأولى  3 مؤرخ في 06 -82 قانون رقمالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -25

 ،9العدد  ،الجریدة الرسمیةیتعلق بعلاقات العمل الفردیة،  1982سنة  فبرایر 27الموافق  1402

    .1982مارس سنة  2في  ةالصادر 
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عام رجب  22 في مؤرخ 18- 89الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، مرسوم رئاسي رقم  -26

 23، یتعلق بنشر نص تعدیل الدستور الموافق علیه في استفتاء 1989سنة  فبرایر 28الموافق  1409

  .1989مارس سنة  أولفي  ةالصادر  ،9العدد  ،الجریدة الرسمیة، 1989فبرایر سنة 

 1410عام رمضان  26مؤرخ في  11- 90رقم  قانونالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -27

 25في  ةالصادر  ،17العدد  ،الجریدة الرسمیةعلق بعلاقات العمل، یت ،1990سنة  أبریل 21الموافق 

    .1990أبریل 

 1384رجب عام  27مؤرخ في  337- 64المرسوم رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -28

یتضمن إلحاق المدیریة العامة للتخطیط والدراسات الاقتصادیة والمندوبیة  1964دیسمبر سنة  2الموافق 

دیسمبر  2في ةالصادر  ،55العدد  ،الجریدة الرسمیةللتكوین المهني وترقیة الإطارات برئاسة الجمهوریة، 

1964.  

 1386ذي الحجة عام  16مؤرخ في  45- 67الأمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  -29

 ،الجریدة الرسمیةیتضمن إحداث المعهد الوطني للتكوین المهني للكبار،  1967مارس سنة  27الموافق 

  .1967أفریل  4في ةالصادر  ،28العدد 

  :المواقع الإلكترونیة/ رابعًا

  :على الرابط ةمتوفر وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، المهام،  - 1

//mfep.gov.dz: https17:30، على الساعة 2024فیفري  17  ، تاریخ التصفح 

: تكوین المرأة الماكثة في البیت، متوفر على الرابط وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، - 2  

//mfep.gov.dz: https18:10، على الساعة 2024فیفري  28  ، تاریخ التصفح 

: تكوین الفئات الخاصة، متوفر على الرابط وزارة التكوین والتعلیم المهنیین، - 3           

//mfep.gov.dz: https18:40، على الساعة 2024فیفري  28  ، تاریخ التصفح 

:البنك الدولي، متوفر على الرابطإنشاء مجموعة البنك الدولي،  - 4  

//www.worldbank.org: https18:20، على الساعة 2024 جانفي 20  ، تاریخ التصفح 


