
 

 
 

  عصرنة الوظǻفة دورها في تسییر الكفاءات و 
  دراسة استكشافǻة الجزائرȂةالعمومǻة 

La conduite de compétences et de leur rôle dans la 
 modernisation de la fonction publique algérienne 

 étude exploratoire  
   الجزائر  -جامعة أم البواقي ،خالدȏ فراح .د                                                          

                                                                    
  :  

  
إنَّ اعتماد إستراتجǽة واضحة المعالم 
والأهداف في مجال إدارة الموارد الǼشرȄة 

 ȌǼا، وتسییر الكفاءات خصوصًا، یرت عمومً
ا Ǽالقرارات طوȄلة الأج ل التِي تتَّخذ أساسً

 Șة لتحقیȄزȞالإدارات المر Ȑعلى مستو
د وشامل  رؤȄتها، ورسالتها في مسعى موحَّ

ومتكامل یراعي مزاǽا المؤسسة وأهدافها 
فالعدید من المؤسسات في عالمنا المعاصر 

ضمن استراتجǽاتها الاستثمار في المورد 
الǼشرȑ تعتمد على منطȘ الكفاءة ǼاعتǼارها 

التّي ینǼغي استغلالها الثروة الحقǽقǽة 
لتحقیȘ الفاعلǽة، وعلǽه فإنّ إعادة النظر في 

الأسالیب الحالǽة لتسییر الموارد الǼشرȄة 
لاسǽما تسییر الكفاءات في قطاع الوظǽفة 
العمومǽة، أصǼح ضرورة ملحة من أجل 

  .تحقیȘ مسعى العصرنة
الوظǽفة العمومǽة :الكلمات المفتاحǻة

  تسسیر الكفاءات الǼشرȄة 

Le résumé: 
 
La stratégie objectifs à adopter 
dans le domaine de la gestion 
générale des ressources humaines, 
gestion des compétences, en 
particulier, principalement liés à 
des décisions à long terme prises 
au niveau des services centraux de 
réaliser sa vision et de la mission 
dans un effort unifié, globale et 
intégrée en compte les avantages 
de l'organisation et ses objectifs, 
clairement défini de nombreuses 
institutions dans le monde 
contemporain dans 
l'investissement en ressources 
humaines et se appuie sur la 
logique de l'efficacité que la vraie 
richesse qui devrait être exploitée 
pour atteindre l'efficacité, et donc 
la révision des méthodes actuelles 
de gestion des ressources 
humaines, en particulier la 
conduite de compétences dans le 
secteur de la fonction publique, 
est devenue une nécessité urgente 
pour atteindre effort de 
modernisation. 
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  : مقدمة
الوظǽفة العمومǽة الجزائرȄة تعاني من مظاهر البیروقراطǽـة والتǼـاطؤ والجمـود فـي العمـل لا تزال   

ـي تسـمح ǼمواكǼـة تلـك البیئـة المتغیـرة، وعلǽـه  Ǽالإضافة إلى غǽاب النظرة المستقبلǽة في التسییر التّ
ǽة لاســȄشــرǼــة لتســییر المــوارد الǽح فــإنّ إعــادة النظــر فــي الأســالیب الحالǼــاءات أصــ ما تســییر الكف

  .ضرورة ملحة من أجل تحقیȘ مسعى العصرنة
فـي Ȟونهـا تبـرز مȞانـة تسـییر الكفـاءات فـي النهـوض Ǽالمؤسسـات، Ȟمـا  تستمد الدراسة أهمیتهاو 

دارتــه  ــز والنجـاح، فاهتمــام المؤسسـات بهــذا المـورد، وإ دور المــورد الǼشـرȑ فــي تحقیـȘ التمیّ توضّـح 
ا في غاǽـة الأهمǽـة، إذا مـا أرادت النمـو والاسـتمرار والتقـدم  وفȘ أسالیب علمǽة ومنهجǽة تعتبر أمرً

  .و زȄادة Ȟفاءة العاملین
هو الترȞیز على قطاع الوظǽفة العمومǽة ǼحȞم حجمه، وأهمیتـه  وما یزȂد من أهمǻة هذه الدراسة

اءات وفـي تحقیــȘ أهــداف الدولــة، واختǽـار مقــر ولاǽــة ǼســȞرة لتشـخǽص واكتشــاف واقــع تســییر الكفــ
ــȘ بتسـییر المــورد الǼشـرȑ فــي هـذا القطــاع  فیهـا، والǼحـث فــي ǽȞفǽـة تــدارك الضـعف الإدارȑ المتعلِّ

  .الحساس
Ȗالتالي ومن هذا المنطلȞ ة الدراسةǽالȞانت إشȞ:  

  ما هي علاقة تسییر الكفاءات Ǻعصرنة الوظǻفة العمومǻة الجزائرȂة؟
  : ǽةوتنبثȘ تحت هذه الإشȞالǽة مجموعة من الأسئلة الفرع

  ما طبǽعة الوظǽفة العمومǽة الجزائرȄة، وȞیف یتم تنظǽمها؟ -
  ما مفهوم الكفاء ة وما أنواعها وأهمیتها ǼالنسǼة للمؤسسة؟ وما هو مفهوم تسییر الكفاءة؟ -
ا لعصرنة الوظǽفة العمومǽة؟ - ا حاسمً   Ȟیف ǽمȞن لتسییر الكفاءات أن تكون رهانً
ا؟ما واقع تسییر الكفاءات في مقر ولا - ًǽنموذجًا استكشافȞ رةȞسǼ ةǽ  

مت الدراسة إلى المحاور التالǽة   :وللاجاǼة على الإشȞالǽة الرئǽسǽة، وتساؤلاتها الفرعǽة قسِّ
  ماهǽة الوظǽفة العمومǽة؛ :المحور الأول
  مفهوم الكفاءات الǼشرȄة؛: المحور الثاني
  تسییر الكفاءات الǼشرȄة؛ :المحور الثالث
  عصرنة الوظǽفة العمومǽة في إطار تسییر الكفاءات؛ رهانات :المحور الراǺع

  .واقع تسیر الكفاءات في مقر ولاǽة ǼسȞرة :المحور الخامس
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  ماهǻة الوظǻفة العمومǻة: أولا
ȑِ، واحتلت مȞانة لم تحتلها من قبـل خاصـة برزت  الوظǽفة العمومǽة في العصر الحدیث ǼشȞل قوّ

ـــر موقـــف الدولـــة مـــن موقـــف الحǽـــ اد إلـــى موقـــف التـــدخل، الأمـــر الـــذȑ زاد مـــن حجـــم Ǽعـــد أن تغیَّ
  .الأعǼاء الملقاة على عاتقها

  إنّ تعبیـر الوظǽفـة العمومǽـة مـن المصـطلحات حدیثـة الاسـتعمال: مفهوم الوظǻفǻة العمومǻة -1
ـــلاح  وǼالانجلیزȄــة اصــطلاح الخدمــة " la fonction publique"حیــث ǽقابلهــا Ǽالفرنســǽة اصطـ

ومـن الصـعب تقـدǽم تعرȄـف شـامل ودقیـȘ لهـا، لأنّ قوانینهـا وأنظمتهـا "  Civil Service"المدنǽة 
 ȑــانون الإدار ــا واضــحًا، أنّ لهــا مفهــومین معــروفین فــي مجــال الق م تعرȄفً ِ ــم تقــدّ فــي أغلبǽــة الــدول ل

  ): 22-7ص .، ص1986جǽش، (هما
القانونǽـة  مجموعة الاختصاصـات:" ǽشیر إلى أنّ الوظǽفة العمومǽة هي: المفهوم الموضوعي -أ

هـا ا؛ أȑ أنّ ًǽمارسها الموظف للصالح العام، والتّي لا یتصرف فیهـا تصـرفًا شخصـǽ مجمـوع : " التِّي
ـــي ǽقـــوم بهـــا شـــخص مخـــتص، ودائـــم فـــي الإدارة مســـتهدفًا  الاختصاصـــات القانونǽـــة والأنشـــطة التّ

  ".المصلحة العامة
ین تتـوفر فـیهم  هذا المفهوم یرȞِّز على ما تقـوم Ǽـه الإدارة مـن أعمـال، ومهـام بواسـطة موظفیهـا الـذِّ

نة   .صفات معیّ
Ȟـــل الأفــراد الـــذّین ǽقومـــون : " ǽشـــیر فـــي وصــف الوظǽفـــة العمومǽــة إلـــى :المفهــوم الشـــȜلي -ب

ǽ ȑطبـȘ علـى هـؤلاء  ـه یرȞـز علـى النظـام القـانوني الـذِّ العمل في خدمة المرافـȘ العامـة، ولهـذا فإنّ Ǽ
  ".ظام القانوني الذȑ یخضع له هؤلاء الأفرادالأفراد، وȃذلك فهو ǽعطي أهمǽة ȞبرȐ للن

م بواســـطتها تـــولى  مـــن خـــلال التعـــارȄف الســـاǼقة نســـتنتج أنّ الوظǽفـــة العمومǽـــة عǼـــارة عـــن أداة یـــتِّ
الإدارة العامــة تنفیــذ السǽاســة العامــة المرســومة مــن قبــل الدولــة فــي نطــاق المصــلحة العامــة، Ȟمــا 

رافــȘ العامــة، Ȟمــا تتمتــع Ǽالســلطة العامــة؛ أȑ أنّ تصــبو إلــى تقــدǽم الخــدمات للجمهــور وتســیر الم
لقراراتهــا صـــفة الإلــزام، ووجـــوب التنفیــذ تحـــت طائلـــة مســاءلة المخـــالفین ومعــاقبتهم، Ȟـــذلك تحȞـــم 

لغاؤها   .الوظǽفة العمومǽة تشرȄعات وأنظمة ǽستوجب تعدیلها وإ
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عي ضـرورة الوقـوف إنّ تحدید مفهوم دقیȘ للوظǽفǽـة العمومǽـة، ǽسـتد: مفهوم الموظف العام  -2
علــى مفهــوم الموظــف العــام ǼاعتǼــاره صــاحب الحــȘ والواجــب فــي مضــامینها، فهــو إنســان صــانع 
الدولة والجماعة، وعلǽه سیتم  توضـǽح  مفهومـه مـن جانـب الفقـه، التشـرȄع، والقضـاء علـى النحـو 

  : التالي
فه : التعرȂف الفقهي -أ ه" M.waline"عرّ   سـلطة وطنǽـةȞل شخص ǽعمـل فـي خدمـة : " على أنّ

وǽساهم Ǽصورة اعتǽادǽة في تسییر مرفȘ عـام یـدار ǼطرȄقـة الإدارة المǼاشـرة، وǽشـغل وظǽفـة دائمـة 
 ȑاف،( "مدرجـــة فـــي الكـــادر الإدارǽأمـــا )13.، ص1986بوضـــ ، "A.plantey "ـــه شـــخص : " Ǽأنّ

  )13.، ص2003شــنطاوǽ)"  ،ȑســاهم Ǽصــورة دائمــة فــي تنفیــذ مرفــȘ إدارȑ عــام ǼطرȄقــة مســتمرة 
ف المــوظفین العمــومیین Ǽــأنَّهم"  Anbrebe laubadér"أمــا  ــي : " فعــرّ عمــال المرافــȘ العامــة التَّ

Șشـغلون وظـائف دائمـة داخلـة فـي قـدرات هـذه المرافـǽ ین فهم "تـدیر الهیئـات العامـة، والـذِّ ، Ȟمـا عـرّ
"Berthel "هم دة، و : " Ǽــأنّ ین ǽقبلــون تعیــین الإدارة لهــم فــي وظــائف محــدَّ ǽســاهمون الأشــخاص الــذِّ

 ).13.، ص2003شنطاوǼ )" ،ȑطرȄقة مستمرة  في إدارة مشروع عام

ز القـانون الأساسـي العـام للوظǽفـة العمومǽـة الجزائرȄـة، بـین ثـلاث  :التعرȂف التشرȂعي -ب لقد میّ
   :فئات من الأعوان العمومیین

ن القـانون الأساسـي العـ 06/03من الأمر رقم  04نصت المادة  :الموظفین*  ام للوظǽفـة المتضمِّ
ه ا Ȟل عون عین في وظǽفة عمومǽـة وتثبـت: " العمومǽة، على أنّ فـي رتبتـه فـي السـلم  ǽعتبر موظفً

 ȑالإدار."  
ین یـــتم تعییـــنهم فـــي وظǽفـــة عمومǽـــة، وتثبیـــتهم فـــي  :الأعـــوان المتعاقـــدین* ـــذِّ وهـــم الأشـــخاص ال

جــراءات خاصـة Ȟمــا  المناصـب، وتعییـنهم یــتم وفقًـا لاتفــاق تعاقـدȑ إدارȑ یخضـع للقــانون العـام، وإ
ــاء الراǼطــة أو تمدیــدها لمــا لهــا مــن امتǽــازات الســلطة العامــة، Ȟمــا أنّ عمــل الموظــف  ǽحّــȘ  إنه

  .المتعاقد لا یتصف Ǽالدوام لأنّ علاقته Ǽالإدارة تنقطع Ǽانتهاء مدة العقد أو فسخه أو Ǽالاستقالة
ین یـتم تعییـنهم مـن قبـل  :الأعوان المؤقتین*  ـا، وهـذا وهم الأشخاص الـذِّ ًǽالمؤسسـة أو الإدارة وقت

ــارهم مــن  Ǽــن اعتȞمǽــات واختصاصــات، و َّǽــه مــن فن Ǽ ــع ا لمــا یتمت للاســتعانة بخبراتــه ومهاراتــه نظــرً
فین Ǽمهمة، وتنتهي علاقته Ǽالإدارة أو المؤسسة المستخدمة Ǽانتهاء المدة، مـا  المستشارȄن أو المȞلَّ

د تعیینه    ).06/03من الأمر رقم  25المادة ( لم ǽحدّ
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ـه :التعرȂــف القضـائي -جــ الشــخص : " عــرف مجلـس الدولـة الفرنســي الموظـف العمـومي علــى أنّ
الذǽ ȑّعهد إلǽه بوظǽفة دائمة ضـمن إطـار الوظـائف الخاصـة ǼمرفـȘ عـام، واشـترȋ مجلـس الدولـة 
ـــا أمـــا المرافـــȘ الصـــناعǽة التجارȄـــة فمســـتخدموها یخضـــعون  ًȄالعـــام إدار Șـون المرفـــ الفرنســي أن Ȟǽــ

  ).28.، ص2005سنة،(ون الخاص للقان
یتجـــاذب العـــالم المعاصـــر تǽـــاران مختلفـــان فـــي تنظـــǽم الوظǽفـــة : أنظمـــة الوظǻفـــة العمومǻـــة -3

ــدا والبرازȄــل، وǽســمى  ــة، Ȟنــدا، سوǽســرا، فلن ǽȞȄــات المتحــدة الأمر ǽــه الولاǼ ــة أحــدهما تأخــذ ǽالعموم
لــب دول أورȃــا الغرǽȃــة Ȟفرنســا ، والآخــر تأخــذ Ǽــه اغنظــام الوظǻفــة العمومǻــة ذا البنǻــة المفتوحــة

ǽطالǽا واسǼانǽا والسوȄد والنروȄج والǽاǼان وȞافة الـدول العرǽȃـة، وǽسـمى  وانجلترا وȃلجȞǽا والالمانǽا وإ
  .نظام الوظǻفة العمومǻة ذا البنǻة المغلقةهذا النظام 

ـــوح -أ ـــة المفت ǻـــة العموم ـــي ǽشـــغلها ا :نظـــام الوظǻف ـــردǽقـــوم النظـــام علـــى مفهـــوم الوظǽفـــة الت   لف
دة مــن الواجǼــات والمســؤولǽات Ǽغــض النظــر عــن شــاغلها الــذȑّ یجــب أن  ǼاعتǼارهــا مجموعــة محــدَّ

ــة Ǽأنهــا .تتــوفر فǽــه شــروȋ تشــغیل الوظǽفــة ǽیــون عــن الوظــائف العمومȞȄعبــر الأمرǽ ــه ǽــا، وعل طǼعً
صة تتم وفقا للقانون الذǽ ȑّحȞم الوظǽفـة العمومǽـة، والخاصـة ع لـى مجموعة من الأعمال المتخصِّ

  .السواء
وذلك أنّ استقلال المـوظفین العمـومیین Ǽقـانون خـاص بهـم وǼحقـوق وواجǼـات متمـایزة تختلـف عـن 
ا علــى الحقــوق الفردǽــة والمســاواة والحرȄــة، وهنــا  ًǽا وتعــد Ǽــاقي العمــال، ǽعتبــر بنظــرهم امتǽــازًا خطیــرً

ا الاتجاه الأمرȞȄي الكبیر نحو القضاء علـى Ȟافـة أشـȞال التمییـز رسـاء  یتجسد طǼعً بـین العمـال، وإ
  .قواعد المساواة في الحقوق والواجǼات

" المسار المهني أو المستقبل الوظǻفي" یرتكز على مفهوم :نظام الوظǻفة العمومǻة المغلȖ -ب
یـزًا وسـلكًا  ـا متمِّ ا بذاته، وعالمً ا قائمً ȑّ یرتǼ ȌǼمبدأ دǽمومة الوظǽفة، حیث أن الوظǽفة تؤلف ǽȞانً الذ

وتتمتَّـع Ǽامتǽـازات   ع، Ȟما تخضع لقـانون خـاص، ولهـا میزاتهـا وتراثهـا وتقالیـدهاخاصًا في المجتم
ینفـذون رغǼاتهـا   خاصة بها لا نجـد لهـا مثـǽلاً فـي القطـاع الخـاص، وذلـك ǼاعتǼـارهم عمـال الدولـة

 ȑانها الإدارǽا لا یتجزأ من بن   ).268.، ص2003طلعت،  (وأوامرها وȄؤلِّفون جزءً
  
  

  اءات الǺشرȂةمفهوم الكف: ثانǻا
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ـا ǽعتبـر مـن الإشـȞالات المتعلقـة بتسـییر المـوارد : الفعالǻة والكفاءة -1 إنّ مفهوم الكفاءات عمومً
ـــي یتمتـــع بهـــا العـــاملین ومقارنتهـــا مـــع الكفـــاءات  الǼشـــرȄة، إذ یجـــب تحدیـــد القـــدرات والكفـــاءات التّ

 Șة التِّي تحقȄفـرق بـین  الضرورǽ ة  المؤسسـة، لـذلك هنـاك مـن لا ّǽـةفعالǽمصـطلح الكفـاءة والفعال  
  :وǽعتبرهما شيء واحد، إلاّ أنّ هناك فرق بین المصطلحین یتجلّى فǽما یلي

ـــة -أ َّǻهـــا :الفعال ف علـــى أنّ مـــدȐ تحقیـــȘ المؤسســـة لأهـــدافها، فـــإذا حققـــت الإدارة أهـــدافها : " تعـــرّ
ــــــȘ أهــــــدافها ǼالشــــــȞل  ــــــم تحق ــــــة إذا ل ّǽهــــــا أقــــــل فعال ــــــة، وǼأنّ ال هــــــا إدارة فعَّ ــــــوبتوصــــــف Ǽأنّ " المطل

)Pertti,2003,P.5 ( هــا تجعــل القــوȐ العاملــة تنجــز مــا ǽطلــب منهــا بنجــاح، وǽقــال أنّ " ؛ أȑ أنّ
ـــال، وǽشــــترȋ لفــــȎ الفعالǽَّـــة ضــــرورة إنجـــاز الأعمــــال Ǽالأســــلوب  المـــدیر النــــاجح هـــو المــــدیر الفعَّ

  ).Pemartin,1999,P.36" (الصحǽح في الوقت الصحǽح
ــاءة -ب ــواع :الكف ــة، ســلوǽȞة(مــن المعــارف هــي مجمــوع ثــلاث أن ǽــة، عمل ǽســتخدمها الفــرد ) علمǽ

رفهـا ) Loyino,2003,P6" (لإنجاز مهامه ǼطرȄقة أحسـن هـا" D.collqrdyn"؛ Ȟمـا ǽعِّ : علـى أنّ
دة، مـن أجـل تحقیـȘ النتـائج المحـددة "  ن في ظل ظروف محـدَّ استطاعات معروفة للقǽام Ǽعمل معیّ

ــــة لجمǽــــع المــــوارد : " هــــا، أȑ أنّ )27-28ص .، ص2005حمــــدȑ، " (مســــǼقًا ــــى التعبئ ــــدرة عل الق
دة  ـــــــــائج المحـــــــــدَّ ـــــــــȘ النت دة، مـــــــــن أجـــــــــل تحقی ــــــل محـــــــــدَّ ـــــــــي إطـــــــــار صـــــــــیرورة عمـــ وتنســـــــــǽقها ف

  .)Meignant,2000,P.110"(مسǼقًا
مــن خــلال التعــارȄف الســاǼقة نســتخلص أنّ الكفــاءات هــي تلــك التولǽفــة مــن المعــارف والمهــارات 

دة في المیدان Ǽغǽة تحقیȘ هدف معیَّنوالسلوȞات التِّي ǽمتلكها الفرد، والمس   .تعملة والمجسَّ
   :یرجع ظهور مفهوم الكفاءة إلى أرȃعة عوامل رئǽسǽة هي :عوامل ظهور الكفاءة -ج
تواجد المؤسسة في سوق یتمیَّـز Ǽـالتطور والتغّیـر المسـتمر مـع تزایـد طلǼـات العمـلاء فـي توزȄـع  -

خاصــة مــع ظهــور العولمــة، ممــا انعȞــس مǼاشــرة المنتجـات والخــدمات أدت إلــى اشــتعال المنافســة 
على طرق الإنتاج، وعلى طبǽعة العمل في حد ذاتها، وȞذا تطور أسالیب الإدارة ȞطرȄقة التمȞـین 
  التِّي تقتضي منح العمال صلاحǽات وحرȄـات أكبـر فـي اتخـاذ القـرارات دون الرجـوع إلـى المشـرفین

ــرات أدت إلـــى حتمǽــة قبــول مفهــوم الكفـــاءة إلــى قــاموس الإدارة، وضــرورة تنمیتهـــا  فȞــلّ هــذه التغیّ
  .Ǽاعتماد طرق تصب في النهاǽة في تحقیȘ الأهداف

ȑ ینـادǼ ȑشـعار " تـایلور: "تطور الأسالیب التنظǽمǽـة، فǼعـد اختفـاء التنظـǽم الكمـي للعمـل لــ - الـذِّ
ا ینǼغي التعامل معه ا متفردً Ǽحذر، وȃـذلك  الإنسان Ȟالآلة، أصǼح ینظر للفرد داخل المؤسسة موردً
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تــم الإنتقــال مــن الطــرق التقلیدǽــة فــي التنظــǽم لتتماشــى مــع هــذا الفȞــر الجدیــد، فمــثلاً اتجهــت إدارة 
المــوارد الǼشــرȄة فــي مجــال إدارة أفرادهــا مــن الإســتعانة بتوظیــف المناصــب إلــى توظیــف المهــارات 

ل الترȞیز من المناصب في عملǽة تحدید السلم اله رمي إلى الترȞیـز علـى لأداء عمل ما، Ȟما تحوَّ
ا Ȟفاءتهم   .الأفراد وتحدیدً

ȑ یهـتم Ǽـالتنبؤ وتخطـȌǽ الكفـاءات، والمناصـب  - اعتماد التسییر التقدیرȑ للوظائف والكفـاءات الـذِّ
ـــــین ثـــــلاث وخمـــــس ســـــنوات  ـــــك فـــــي مـــــدة تتـــــراوح ب ـــــي تشـــــȞِّل ضـــــرورة لعمـــــل المؤسســـــة، وذل التِّ

)Yerain,2003,P.107 .(  
ــاءات الǺشــرȂة -2 ــف الكف Ȃة : تعرǽــة الفرنســ ǽفــت المجموعــة المهن ــاءة " LE MEDEF"عرّ الكف

هــا د: "المهنǽــة Ǽأنّ ــي تمــارس فــي إطــار محــدَّ   ترȞیǼــة مــن المعــارف والمهــارات والخبــرة والســلوȞات التِّ
ǽ ȑعطـي لـه صـفة القبـول  Yerain,2003,P.108)(وتتم ملاحظتها من خلال العمل المیداني الذِّ

فهــا  مــة Ǽغǽــة : " اǼأنَّهــ" Ȟ"TARONDEAUمــا عرّ قــدرات خاصــة لتوظیــف الأصــول ǽȞǼفǽــة منظَّ
ــالتعلم Ǽ ــة Ȅــة وتكــون ثر ǽأعمــال مقصــودة وعالǼ ن، تســتعمل  ، ص2004خــان،" (تحقیــȘ هــدف معــیّ

فَــت علـى أنَّهــا) 36. مجموعــة المعـارف والمهــارات والدراǽــة عنـد أداء العمــل، Ǽمراعــاة : " ، Ȟمـا عرّ
  ).13.، ص2006مزهودة، " (قǽاس الأداء أولوǽة التطبیȘ الأهداف مع توفر إمȞانǽة

من التعارȄف الساǼقة ندرك وجود غموض لا یزال ǽحǼ Ȍǽمفهوم الكفاءة الǼشرȄة رغم المدة الزمنǽـة 
ـــدان التســـییر والاقتصـــاد، غیـــر أنّ  ـــي بـــدأ فیهـــا اســـتعمال هـــذا المفهـــوم فـــي می ا التِّ ًǽـــة نســـب الطوȄل

"DURANT  "ــان لت ǽفȞǽ ن لاȄأنّ هــذین العنصــر Ȑــوفر الإرادة یــر ــاءة بــل یجــب أن تت شــȞیل الكف
ــي ǽعبَّــر عنهــا  هــا Ǻالمعرفــة الكینونǻــةالتِّ ــي تعــرَّف علــى أنّ وتنســیȘ  قــدرة المؤسســة علــى إدارة: " التِّ

مواردهــا لإنجــاز مجموعــة مــن العملǽــات لــǽس Ǽالمعــارف والمعلومــات فحســب، بــل أǽضًــا Ǽالعوامــل 
" ف والمعرفة الكینونǽة، وهـو مـا یجعلهـا صـعǼة التفسـیرالناجمة عن التعلم المعرفة العلمǽة، والمواق

" Ȟ ،"Gilbertمـــــا یوجــــد تعرȄـــــف شـــــامل للكفــــاءات أورده Ȟـــــل مـــــن ) 21.، ص2004مفتــــاح، (
ــل فــي" Parlier"و هــة لتحقیـــȘ : " والمتمثِّ مجمــوع المعــارف، والقـــدرات العلمǽــة، الســلوǽȞات الموجَّ

ن في أنماȋ معروفة أومعطاة   ).141.، صǽ2005حضǽة،" (هدف معیّ
وعلǽـه فـإن مفهــوم الكفـاءة إنتقـل مــن مفهـوم ǼسـȌǽ یــدل علـى قـدرة العمالــة علـى التـأقلم والاســتجاǼة 
السرȄعة لمؤثرات المحȌǽ المتمثلة في التحـولات التكنولوجǽـة والمهنǽـة إلـى مفهـوم أعمـȘ یتمثـل فـي 

  .ها من طرف الآخرȄنجملة المعارف العلمǽة، والمهارات العملǽة النوعǽة التِّي لا ǽمȞن تقلید
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الخبرة التقنǽة، القدرة علـى العمـل، القـدرة علـل :(وترȞز الكفاءة Ǽمفهومها على مجالات أساسǽة هي
الإبداع والخلȘ، القدرة التدرȄبǽة، القدرة على تحقȘ الفعالǽة الشخصǽة، القدرة الاتصـالǽة والعلاقتǽـة، 

  .)تجسید أهداف المؤسسة القدرة على تجسید الثقافة وقǽم المؤسسة، المساهمة في

  :ع إلىوتتنوَّ : أنوا ع الكفاءات الǺشرȂة -3
هــا" Usinor sacile"اعتبــر :الكفــاءات الفردǻــة -أ ــة Ǽأنّ ǽــة : "الكفــاءة الفردǽــة الآنǽالمهــارة العلم

هـــا" Boyalzis"، أمـــا ) 207.، ص2006بوقلقــول، " (والقصــیرة الأجـــل مجموعــة مـــن : " یــرǼ Ȑأنّ
ــ ــى مجــالات المعــارف المȞتســǼة التِّ ــي ǽمȞــن أن تنتمــي إل ــة لــلأف، والتِّ ǽِل الخصــائص الفردȞّي تشــ

ــة  ǽة، القــدرة الذاتǽفهــا ) 2.، ص2004بوجمــل،" (الــخ....مختلفــة مثــل الســمات الشخصــ ، وقــد عرّ
"lou von brirendok "هــا الســمات والقـــدرات الداخلǽــة للفــرد والقــدرة علــى تطبیـــȘ : " علــى أنّ

  ).4، ص2006رحǽم،"(المعرفة المȞتسǼة 
ــي تمنحــه القـدرة علــى التحــرك، غیــر  إنّ المعـارف الفرȄــة تشــȞل المعـارف الداخلǽــة لكــل عامـل، والتّ
ـا، ولا ǽمȞــن التعبیــر عنهـا فــي العمــل إلا إذا Ȟــان  ًǽـة لكــي تكــون عمــلاً فعلǽافȞ أنّ هـذه القــدرة غیــر

  .العامل له الإرادة
سســات، فهــي تنشــأ مــن خــلال تعــاون تعتبــر أحــد مجــالات اهتمــام المؤ  :الكفــاءات الجماعǻــة -ب

ـال الـذǽ ȑسـمح بوجـود  وتآزر الكفاءات الفردǽة، وǽمȞن تحدیدها مـن خـلال مؤشـرات الاتصـال الفعَّ
لغــة مشــترȞة بــن جماعــة العمــل، وȄــوفر المعلومــات الملائمــة بیــنهم، وȞــذا التعــاون بــین أعضــاء 

ǽم الجمـاعي مـن خـلال تـوفیر الجماعة بهـدف انتقـال الكفـاءات ومعالجـة الصـراعات، ومؤشـر التعلـ
  .وسائل ضرورȄة التطبǽقات المهنǽة، وتوظیف النتائج

ــة -ج ǻمǻطهــا :الكفــاءات التنظǽمح Ȑــى مســتو ــي تحــدث عل ــرات التّ ــرتǼ ȌǼمــدȐ الاســتجاǼة للتغیّ   ت
حیـث أكـدت الدراسـات وجـود تنظـǽم مȞǽـانȞǽي ǽلائــم المؤسسـات العاملـة فـي محـȌǽ مسـتقر، حیــث 

تخاذ القرار ورسمǽة Ȟبیرة للإجراءات والقواعد، وآخر تنظǽم عضـوǽ ȑلائـم Ȟǽون هناك مرȞزȄة في ا
ــة  ȄزȞــة واللامر ــز Ǽالمرون  ص 2006 بوســعد، (مؤسســات تعمــل فــي محــȌǽ غیــر مســتقر، والمتمی

208.(  
قـة بـإدارة المـوارد  :الكفاءات الإستراتجǻة -د ا ǽعتبر من الاشȞالǽات المتعلِّ إنّ مفهوم الكفاءة عمومً

ـي یتمتـع بهـا العـاملین، ومقارنتهـا مـع تلـك التـي یتطلبهـا الǼشرȄة، ف علـى المـدیر تحدیـد الكفـاءات التّ
ـــت  ـــع ǼالطـــاǼع الاســـتراتیجي، إلا إذا Ȟان تحقیـــȘ الأهـــداف الإســـتراتجǽة للمؤسســـة، فالكفـــاءة لا تتمت
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ا لتكییف المؤسسة مع محǽطها ونجاحها، Ǽحیث Ȟǽون ذلـك الأمـر مشـروطًا Ǽقـدرتها  ًȄا ضرور متغیرً
ـي یـتم ع لى استغلال، وتنمǽة الموارد الداخلǽـة الأصـلǽة، فالكفـاءة الإسـتراتجǽة تـأتي مـن الطرȄقـة التّ

بهـا خلــȘ تكامـل بــین الكفـاءات الفردǽــة مـن خــلال آلǽـات تنســیȘ معینـة، ممــا یجعـل مــن الكفــاءات 
لـى دعـم االجدیدة ما بین المهارات الفردǽة والأصـول الخاصـة والقواعـد التنظǽمǽـة هـو الـذȑ یـؤدȑ إ

المیـــزة التنافســـǽة للمؤسســـة التـــي تصـــǼح مرتǼطـــة بدرجـــة التـــدعǽم وســـرعة تحوȄـــل ونقـــل الكفـــاءات 
  ).72.، ص2012بوزȄد، (الإستراتجǽة للمؤسسة 

  تسییر الكفاءات الǺشرȂة: ثالثا
ه :مفهوم تسییر الكفاءات الǺشرȂة وأهدافها -1 عǼـارة : " ǽعرف تسییر الكفاءات الǼشرȄة على أنّ

ـا علـى اسـتقطاب، وتطـوȄر الكفـاءات عن مجموع ة من تطبǽقات تسییر الموارد الǼشرȄة ترȞز أساسً
هـا"فـي المؤسسـة مـن أجــل تنمǽـة أداء العـاملین التــأثیر فـي معـارف وȞفـاءات وســلوǽȞات : " ؛ أȑ أنّ

 Ȍǽفــه مــع التطــورات الحاصــلة فــي محــǽــون أكثــر قــدرة علــى تحســین عوائــده وتكȞǽل ȑشــرǼالمــورد ال
ه، Ȟما "العمل ف أǽضًا على أنّ مجموع الأنشطة تستخدم لتطوȄر الأفراد والجماعـات ǼطرȄقـة : " ǽعرّ

  ).2018، ص2007موساوȑ،". (مثلى بهدف تحقیȘ مهمة المؤسسة وتحسین أداء الأفراد
ـي تهـتم بتـوفیر  من هنا ǽمȞن إعطاء مفهوم شامل لتسییر الكفاءات فهي تلك الأنشـطة والجهـود التّ

علیها وتنمیتها وتوفیر Ȟل الظروف المناسǼة لها للعمل والمحفـزات الضـرورȄة الكفاءات والمحافظة 
  .لǼقائها ودفعها نحو بذل أقصى جهد ممȞن ǼشȞل دعم تنافسǽة المؤسسة

  :وȄهدف تسییر الكفاءات الǼشرȄة إلى
ــي تســمح بتحقیــȘ أهــداف  - ــاءات الǼشــرȄة التّ وضــع أســس علمǽــة مناســǼة لجــذب واســتقطاب الكف

  .المؤسسة
تحدیــد احتǽاجـــات المؤسســة الحالǽـــة مــن الیـــد العاملـــة، وحتــى المســـتقطǼة الّتــي تســـمح بتجســـید  -

  .إستراتیجǽاتها
  .ترقǽة وتحقیȘ أفضل توزȄع للكفاءات الǼشرȄة، والتأكد من أنّ الكفاءات تناسب نظام للتحفیز -
ـــǽح - ـــادة ولائهـــم، ف Ȅـــى ز ـــة بـــین أفـــراد المؤسســـة ممـــا یـــؤدȑ إل ǽقو ȋـــاǼـــة ارت ـــȘ ثقاف س العامـــل خل

  .Ǽالانتماء
زȄـــادة فـــرص الإبـــداع والابتكـــار فـــي المؤسســـة، ممـــا ǽســـمح بتخفـــǽض التكـــالیف الخاصـــة بجلـــب -

  ).249.، ص2004بوزȄان، (الكفاءات من الخارج 
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  :وȄتّم ǼاتǼاع الخطوات التالǽة :المراحل الأساسǻة لتسییر الكفاءات الǺشرȂة -2
المستقبلǽة في المؤسسة نتیجـة وجـود  وتكون من خلال تخطȌǽ الاحتǽاجات: تخطȊǻ الكفاءات -أ

ــي تكشــف عــن المعــارف العملǽــة  ها، مــن خــلال وصــف المناصــب التّ فجــوة تحــاول المؤسســة ســدّ
  .والسلوȞات اللازمة لها

یتضـمن Ȟـل مـن اسـتقطاب أفـراد جـدد أو ینتمـون إلـى نفـس المؤسسـة أو  :اكتساب الكفـاءات -ب
  .شارȄة أو التعاون مع مؤسسات أخرȐ شراء خدمات است

ـــه :تنمǻـــة الكفـــاءات -جــــ : وتشــیر إلـــى أنّ Ȟـــل عملǽـــة تـــؤدȑ إلـــى تعلـــم، وǽعـــرف الـــتعلم علـــى أنّ
ـــي تـــؤدȑ إلـــى تغییـــر واحـــد أو أكثـــر مـــن الأǼعـــاد التالǽـــة"   المعرفـــة، المعرفـــة العملǽـــة: العملǽـــات التّ

  .السلوȞات
ــي یــتم مــن خلالهــا جنــي ثمــار جهــود التــدرب وهــي المرحلــة ال: اســتخدام وتقیــǻم الكفــاءات -د تّ

واكتساب المهارات والتعلم، Ȟما تفید هذه المرحلة في الإجاǼة عن ما هي المنفعة التي تحققت مـن 
الجهود التدرȄبǽة؟، والتّي تؤدȑ إلى تقیǽم الكفاءات المستخدمة، وȄتم ذلك بتقیǽم النشاطات والمهـام 

ظهــار نقــص المهــارا ــة ، والــذȑّ مــن شــأنه توجǽــه مرحلــة المنجــزة، بتحدیــد وإ ت فــي مناصــب معینّ
  .تخطȌǽ الكفاءات، وȃذلك تكمل دورة حǽاة تسییر الكفاءات

  رهانات عصرنة الوظǻفة العمومǻة في إطار تسییر الكفاءات : راǺعا
؛ أȑ التجسـید العملـي لمقارȃـة التسـییر الاعتماد علـى التسـییر التقـدیرȏ للوظـائف والكفـاءات -1

 ȑللوظائف والكفاءات، حیث حدد الخبراء أدوات تحلّـل الوظـائف فـي المؤسسـة مـن منظـور التقدیر
  : نوعي، وتتمثل في

وهـي لغــة مشــترȞة ووسـیلة اتصــال فǽمــا یتعلـǼ Șالوظــائف بــین  :مــدونات الوظــائف النموذجǻــة -أ
شـطة الأطراف الفاعلة من مسیرȑ الموارد الǼشرȄة، الشرȞاء الاجتمـاعیین والمـوظفین، وتصـف الأن

ـــة والمســـتقبلǽة قصـــد اتخـــاذ القـــرارات المناســـǼة للسǽاســـات المتǼعـــة لتســـییر المـــوارد الǼشـــرȄة  ǽالحال
وȃتحدید مسارات الحرǽȞة ما بین هذه الوظائف، وȄتم إعداد مدونـة الوظـائف النموذجǽـة مـن خـلال 

  :المراحل التالǽة
د التّي تزودنا Ǽالمعلومـات حـول أȑ تحدید قوائم الأفرا جمع المعلومات اللازمة لإعداد المدونة؛* 

ا ....سن المـوظفین، والأقدمǽـة، الجـنس والمـؤهلات المهنǽـة الـخ، و تعـد هـذه المعلومـات مهمـة جـدً
  .لإحصاء وتصنیف مناصب العمل
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ـي تعȞـس ǽȞفǽـة  تحدید الوظائف النموذجǻـة؛*  أȑ إحصـاء المناصـب الموجـودة فـي المؤسسـة التّ
  . تقسǽم العمل

أȑ إعـداد هوǽـة مهنǽـة جدیـدة، وȄجـب  :مة مع محتـوȎ الوظǻفـة النموذجǻـةإعداد تسمǻة ملائ* 
  .أن تكون هذه التسمǽات ذات معنى ومصداقǽة

ـي تفصـلها وتمیِّزهــا  اقتـراح تعـارȂف مناسـǺة؛*  أȑ وضـع الحـدود الملائمـة للوظǽفـة النموذجǽـة التّ
  .عن غیرها

افقــة علـى إمȞانǽــة اســتغلالها أȑ التأكــد مـن مــدȐ صـحة المدونــة قصـد المو  تصـدیȖ المدونــة؛*  
ا ًǽعمل.  

وعلǽه ǽمȞـن القـول Ǽـأنّ مدونـة الوظـائف النموذجǽـة تعتبـر ǼمثاǼـة عامـل تغیـر فـي المؤسسـة، یـدفع 
  .المسؤولین إلى إدراك مدȐ الضغوȋ، والعوائȘ التّي تخلقها الحواجز التنظǽمǽة في بنǽة المؤسسة

  :النظام المرجعي للوظائف النموذجǻة والكفاءات –ب 
د  :النظــام المرجعــي للوظــائف النموذجǻــة*  یتمثــل فــي وصــف تحلیلــي علــى أســاس محــاور تحــدّ

ــــة مــــن خــــلال المعــــارف   قائمــــة الوظــــائف النموذجǽــــة علــــى أســــاس الاحتǽاجــــات المتطلǼــــة للوظǽف
  .المعارف العلمǽة، المعارف السلوǽȞة

ــة، :النظــام المرجعــي للكفــاءات*  ǽــد المعــارف، المعــارف العلم   المعــارف الســلوǽȞة یتضــمن تحدی
التـي علـى الموظـف تعبئتهـا، فالنظـام المرجعـي للكفــاءات یـتم إعـداده انطلاقـا مـن النظـام المرجعــي 

  .للوظائف النموذجǽة
یـتم وضـع : مراحل وضع آلǻة للتسییر التقدیرȏ للوظائف والكفاءات في الوظǻفـة العمومǻـة -ج

  : ثة مراحلآلǽة لتسییر التقدیرȑ للوظائف والكفاءات من خلال ثلا
تتعلـȘ بتحدیـد احتǽاجـات المؤسسـة أو الإدارة العمومǽـة مـن المـوارد الǼشــرȄة  :المرحلـة الأولـى -أ 

ــة  ــد نوعیتهــا لمســاعدة الǼطاق ــاءات، وتحدی ــǽم تطــور المهــام والكف علــى المــدȐ المتوســȌ، وذلــك بتقی
  .المهنǽة و الوظائف النموذجǽة

داف المـراد تحقǽقهـا مـن طـرف المؤسسـة المعنǽـة فـي وȄـتم فیهـا مقارنـة الأهـ :المرحلة الثانǻـة -ب
المــدȐ المتوســȌ مــع المــوارد الǼشــرȄة المتاحــة، ثــم القǽــام بتحدیــد التعــدǽلات والتصــحǽحات الواجــب 

  .القǽام بها مع وضع رزمانة لها
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التوظیـف ( تتم مǼاشرة التعدǽلات Ǽاستعمال مختلف وسـائل تنمǽـة الكفـاءات  :المرحلة الثالثة -جـ
Ȅة، التكوǽن، الترق(...ـةǽـاة المهنǽة لتسـییر الحǽة وجماعǽوذلك من خلال وضع مخططات فرد ، ) 

  ):56.، ص2008أبو النصر، 
ǽعـد أحـد النشـاطات الإدارȄـة الأساسـǽة : الترȜیز على التكوȂن Ȝآلǻـة فعالـة لتنمǻـة الكفـاءات -2

ه یـؤثر علـى مـدȐ التّي تهتم بها المؤسسات في الوقت الحاضر ǼاعتǼاره أحد مدخلات التنم ǽة، لأنّ
  .فعالیتها ومستوǽات إنجازها، وǼالتالي زȄادة قدرتها التنافسǽة في البیئة التّي تنشȌ فیها

ــف التكــوȂن -أ Ȃــه :تعر ــى أنّ ف التكــوȄن عل ــارة عــن نشــاȋ مخطــȌ یهــدف إلــى : " ǽعــرّ Ǽن عȄالتكــو
دائهــــم ومهــــاراتهم إحــــداث تغیــــرات إیجابǽــــة فــــي المتــــدرȃین مــــن ناحǽــــة اتجاهــــاتهم، ومعلومــــاتهم وأ

ه"وسلوǽȞاتهم، مما یجعل مستوȐ الأداء لدیهم أفضل مما هو علǽه عملǽة نظامǽة تغیـر : " ؛ أȑ أنّ
ا ًǽـــا ومســـتقبل ًǽر أهـــداف المؤسســـة حالȄـــة، وتطـــوǽاتجـــاه التنمǼ ن"ســـلوك العـــاملینȄـــة : "، فـــالتكوǽعمل

  هم ǼشــــȞل أفضــــلتهــــدف إلــــى إكســــاب المتــــدرȃین خبــــرات ومهــــارات ǽحتــــاجون إلیهــــا لأداء أعمــــال
  ).203، ص2000الهبǽشي،(تواجه المؤسسة وتحسین قدراتهم على حل المشȞلات التّي 

ـض التجـــارب أن تكلفــة التكـــوȄن لا تكـــون أعلـــى مــن عوائـــده، Ȟمـــا أثبتـــت أنّ القـــادة  لقــد أثبتـــت Ǽعــ
الأكفـــاء لا یتـــوافرون علـــى النمـــو التلقـــائي فقـــȌ، نتیجـــة الـــدور الكبیـــر للتـــدرȄب المخطـــȌ، وجهـــود 

وقــد زاد الاهتمــام ǼــالتكوȄن خــلال الســنوات الأخیــرة إلــى . المؤسســات نحــو تنمǽــة القǽــادات الإدارȄــة
ا لتحسـین قـدرات  ًȄح ضرورǼن خاصة بها، حیث أصȄعض المؤسسات فتحت مراكز تكوǼ ّدرجة أن
ــى الإدارة وتحقیــȘ الأهــداف ورســم الاســتراتجǽات وحــل المشــȞلات Ǽاســتخدام أســلوب  المســیِّرȄن عل

  ).223.، صǽ2005حضǽة، (في اتخاذ القرارات علمي
  : مراحل عملǻة التكوȂن -ب
إنّ المهمــة الأساســǽة لعملǽــة التكــوȄن هــي تــوفیر بــرامج : مرحلــة تحدیــد الاحتǻاجــات التكوȂنǻــة* 

ــي تتعلــȘ برفــع أداء الفـــرد  تكوȄنǽــة لتنمǽــة Ȟفــاءات الأفــراد Ǽالإضــافة إلــى تــوفیر Ȟــل الأســالیب التّ
ـي  والمؤسسة، ولضمان ـر عـن الاحتǽاجـات الحقǽقǽـة التِّ ذلك یتم تخطȌǽ مجموعة من الأنشـطة تعبِّ

  :تراعي المتغیِّرات الاقتصادǽة والاجتماعǽة والتكنولوجǽة، وȄتم ذلك على ثلاث مستوǽات
یجـب علـى الإدارة التسـییرȄة  :تحلیل الاحتǻاجات على مسـتوȎ المؤسسـة أو الإدارة العمومǻـة -

ـــة  أن تقــوم بتحلیـــل أهـــداف َّǽفعال Ȑــذا مـــدȞالمؤسســة، ومواردهـــا وخططهـــا لبلــوغ هـــذه الأهـــداف، و
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المــوارد الǼشــرȄة والمادǽــة المتاحــة لتحقǽقها،حیــث أنّ هــذا التحلیــل ǽســاعد فــي تحدیــد الإطــار العــام 
  .لمحتوȐ اتجاهات وأولوǽات مواقع التكوȄن

د معـاییر العمـل فـي إن تحلیـل الوظǽفـة أو العمـل ǽسـاعد فـي تحدیـ:تحلیل المناصـب والوظـائف -
وظǽفـــة معینــــة، وȞــــذلك تحدیـــد الصــــفات والمهــــارات والقــــدرات والمـــؤهلات المطلوǼــــة فــــي شــــاغل 
ـي یتǼعهــا الفـرد فـي أداء عملـه مـع وصــف  الوظǽفـة، حیـث یـتم فـي هــذه الخطـوة مقارنـة الطرȄقـة التّ

ت تحتـاج إلـى الوظǽفة وأخذ رأȑ المشرف في الطرȄقة التِّي یؤدȑ بها الموظـف عملـه، ومـا إذا Ȟانـ
ــدرȄب  ــار الطرȄقــة المناســǼة وتحدیــد الت ǽمقارنــة هــذه المعلومــات واختǼ تحســین،ومن ثــم تقــوم الإدارة

  .المطلوب لأداء هذا العمل على أحسن وجه
في هذه الخطوة یرȞِّز التحلیل على الموظف ولـǽس العمـل، حیـث تقـوم  :تحلیل احتǻاجات الفرد -

ــــي ǽمȞــــن تعلمهــــا واســــتعابها الإدارة بتحلیــــل الفــــرد، ودراســــة قدرا ــــدة التّ تــــه الحالǽــــة والقــــدرات الجدی
  .وتطبǽقها في مجال عمله

ǽقصـد Ǽـه تحدیـد الأهـداف التدرȄبǽـة والتعلǽمǽـة مـع مراعـاة  :تصمǻم وتنفیـذ البرنـامج التكـوȂني*  
 -مـــدة التكـــوȄن -أســـالیب التكـــوȄن –الفئـــة المســـتهدفة -الأهـــداف والخطـــǼ :Ȍعـــض العوامـــل منهـــا

  .إعداد المیزانǽة -تنفیذ البرنامج التكوȄني -مدرȃیناختǽار ال
ـي تقـاس بهــا Ȟفـاءة البـرامج التكوȄنǽــة :تقیـǻم البرنـامج التكــوȂني - ـه تلــك الإجـراءات التِّ ف Ǽأنّ   ǽعـرّ

ــذȑ نجــح فــي  ــاءة المȞــونین ومــدȐ التغییــر ال ومــدȐ نجاحهــا فــي تحقیــȘ الأهــداف، Ȟمــا تقــاس Ȟف
  ).209.، ص2000الهبǽشي،(يإحداثه فیهم، بتنفیذ العمل التكوȄن

    الملحǻة  مدیرȂة الإدارةواقع تسییر الكفاءات في : خامسا
الوقوف على واقع سǽاسات استقدام وتنمǽة الموارد الǼشرȄة المستخدمة في مدیرȄـة الǼاحثة حاول تس

   .بولاǽة ǼسȞرة الإدارة المحلǽة
   :فینالتسییر التنبؤȏ والتوقعي للموظَّ  -1
م إعــداد و : Ȋ2014 الســنوȏ لتســییر المــوارد الǺشــرȂة لولاǻــة ǺســȜرة المخطــإعــداد  -أ ــتِّ Ȅ قًــاǼط

 ȑــام المرســوم التنفیــذȞــات التســییر ملخَّ  جــدولاً  13ن مــن یتكــوَّ  ،126-95لأحǽــي صــة لكّــل عمل التّ
 ȋــى نشــا ــة عل Ǽــات الرقاǽــة لإجــراء عمل ــد المصــالح المؤهل ــة بی ǽعتبر وســیلة رقابǽــة،وǽتقــوم بهــا الولا

  .ختصة لتسییر الموارد الǼشرȄة Ǽالولاǽةالمصالح الم
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 ؛الشطر الأول :2014مراحل إعداد المخطȊ السنوȏ لتسییر الموارد الǺشرȂة لولاǻة ǺسȜرة  -ب
ــ ـد للتسـییر التـوقُّ وǽعتبـر الجـزء هـو المجسَّ ، وȄــتم 9إلـى  1م الجــداول مـن عي للمــوارد الǼشـرȄة، وǽضُّ

ــة للمــوظفین إلــى غاǽــة إعــداده اعتمــادً علــى مــا تتضــمَّنه القائمــة الا ǽة التعدادǽ31/12/2014ســم 
ــتم المصــادقة علǽــه Ȟمــا هــو منصــوص علǽــه فــي أحȞــام 2014وȞــان حصــیلة العمــل للســنة  ، وت

من طرف مدیرȄـة الإدارة المحلǽـة Ǽالاشـتراك مـع مفتشـǽَّة الوظǽفـة العمومǽـة فـي  95/126المرسوم 
ا ابتداء من تارȄخ إǼلاغ مدوَّ  ا واحدً   .نة المناصب المالǽةأجل أقصاه شهرً

ـ ،یـتم إنشـاؤه Ǽعـد انتهـاء السـنة المالǽـة، وȃداǽـة السـنة التالǽـة؛ الشطر الثاني  8م الجـداول مـن وǽضُّ
ــة، وتــتم المصــادقة 13إلــى  ǽالولاǼ ةȄشــرǼتســییر المــوارد ال ȋعتبــر ملخــص لنشــاǽــه، و ǽمــا هــو  علȞ

لولاǽـة ǼسـȞرة Ǽالاشـتراك  من طرف مدیرȄة الإدارة المحلǽة 129-95منصوص في أحȞام المرسوم 
  .مع مفتشǽة الوظǽفة العمومǽة

دراســة مــن خــلال : 2014تقیــǻم المخطــȊ الســنوȏ لتســییر المــوارد الǺشــرȂة لولاǻــة ǺســȜرة  -ج
لـة مــن مخطـȌ السـنوȑ لتسـییر المـوارد الǼشـرȄة لولاǽـة ǼسـȞرة، نجـد أن مدیرȄـة الإدارة المحلǽـة ممثَّ ال

ـȄـة اللاَّ ع Ǽالحر مصلحة المسـتخدمین لا تتمتَّـ Ǽ Șـالموارد زمـة فـي وضـع تنبؤاتهـا المسـتقبلǽة فǽمـا یتعلَّ
  الǼشــرȄة، حیـــث یـــتم تحدیـــد المناصـــب الجدیـــدة المفتوحـــة مـــن طـــرف وزارة الداخلǽـــة فـــي العاصـــمة

 ِ دها القــوانین وعلــى المصــلحة أن تعــد الشــطر الأول مــن المخطــȌ الســنوȑ وفــȘ طرȄقــة آلǽــة تحــدّ
  .المعمول بها

  المستوȎ وتحدید المعلومات  التكوȂن وتحسین -2
ǽعتبــــر التكـــوȄن حقــــا مــــن حقــــوق الموظـــف حیــــث ألزمــــت Ȟــــل : الإطــــار التنظǻمــــي للتكــــوȂن -أ

المؤسسـات والإدارات العمومǽــة القǽـام Ǽــه Ǽغǽـة تحســین مـردود المصــالح العمومǽـة وضــمان الترقǽــة 
ــة ǼســȞرة لاحظــ ǽــة للمــوظفین، ففــي ولا ǽــة الداخل ــ ت الǼاحث ǽعملǼ هــا لا تقــوم تحســین ات التكــوȄن و أنّ

ـــة، وقـــد أكـــد لنـــا رئـــǽس مصـــلحة المســـتخدمین المســـتوȐ وتجدیـــد المعلومـــات، ǽالولاǼ  علـــى العجـــز
ل مــن جانــب تكــوȄن المــوارد الǼشــرȄة، حیــث تتــولى تســطیرها وȃرمجتهــا وزارة الداخلǽــة ومــع المســجَّ 

Ȍ لمخطــمــن ا 07د فــي مضــمون الجــدول رقــم علــى الولاǽــة ســوȐ تنفیــذها فقــȌ وفــȘ مــا هــو محــدَّ 
ـه رغـم التوظǽفـات الخارجǽـة لكـل سـنة التـي  ـد لنـا أǽضًـا أنّ السـنوȑ لتسـییر المـوارد الǼشـرȄة،  Ȟمـا أكَّ
ــدة، إلا أنّ هنــاك  ــة جدی ǽــه مــن مــؤهلات ثانو ǽة، ومــا تحتوȄشــرǼــة للمــوارد الǽــدفقات خارج تضــمن ت

ا على مستوǼ Ȑعـض المصـالح فـي اسـتعمال Ǽعـض الأسـالیب الحدیثـة فـي الت سـییر مثـل عجزًا Ȟبیرً
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الخ، غیـر أنّ ذات الـوزارة لـم تسـطر قـȌ بـرامج لتحسـین المسـتوȐ .....الإعلام، العملǽة البیومترȄة،
صــة، وهــو  ــرامج المتخصِّ ــد المعلومــات مــن أجــل حســن اســتعمال أجهــزة الإعــلام الآلــي والب وتجدی

الــوزارة عجـز Ȟبیـر لاحظنـاه  عبـر مختلـف مصـالح الولاǽــة، وأكّـد أن قـرار التكـوȄن مـن صـلاحǽات 
ا بـــرامج لتحســـین مســتوȐ مـــوظفي الوظــائف الســـامǽة للدولـــة ًǽوهـــذه الأخیــرة تســـطر ســنو   الوصــǽة، 

والإطــارات ǼشــȞل عــام، وǽســتفید منهــا Ǽعــض مــوظفي الولاǽــة، وفعــلاً ســجلنا قǽــام وزȄــر الداخلǽــة 
سـاء Ǽالإشراف علـى افتتـاح أǽـام تكوȄنǽـة لفائـدة رؤ  2012والجماعات المحلǽة في شهر فǽفرȑ سنة 

  .الدوائر Ǽالمدرسة الوطنǽة للإدارة
ــة تطــوȄر وتنظــǽم المســار المهنــي : ر المســار المهنــيتطــوُّ  -ب ǽعمل ȑفــل المشــرع الجزائــرȞ ــد لق

د فــي قــوانین الوظǽفــة العمومǽــة، والقــوانین الخاصــة Ǽالأســلاك والرتــب للمــوظفین وفــȘ مــا هــو محــدَّ 
بــدأ المســاواة بــین المــوظفین وحســب رئــǽس ا لمفین دون تمییــز تطبǽقًـحیـث یخضــع لهــا Ȟافــة المــوظَّ 

مصــلحة المســـتخدمین، فــإنّ هنـــاك تعاونــا بـــین المصــلحة والمـــوظفین فــي تنظـــǽم وتطــوȄر حǽـــاتهم 
المهنǽـــة تحـــت إشـــراف ومتاǼعـــة مفتشـــǽة الوظǽفـــة العمومǽـــة، وفـــي ظـــل الاحتـــرام الصـــارم للقـــوانین 

  .المعمول بها
3-  ِ   :ام لتطبیȖ تسییر الكفاءاترها القانون الأساسي العالآلǻات التي یوفّ
ِ  -أ نه المخطȌ إنّ التوظیف أهم ما یتضمَّ : ر آلǻات لتحلیل الوظائفالقانون الأساسي یوفّ

، وǽعتبر )5و 4و 3الجداول (السنوȑ لتسییر الموارد الǼشرȄة وǽظهر Ǽمخططات تقدیرȄة 
الولاǽة بتبلǽغ  ǽ ȑأخذ من وقت وجهة المصلحة الكثیر، حیث تقومالتوظیف النشاȋ أساسي الذِّ 

وزارة الداخلǽة Ȟافة المعلومات حول وضعǽة مستخدمیها عند بداǽة Ȟل سنة مالǽة قصد تحدید 
مدادها بها، عن طرȘȄ إرسال یتضَّ  من قائمة إسمǽة مفصلة، المخطȌ السنوȑ احتǽاجاتها الفعلǽة وإ

  نة الماضǽةلتسییر الموارد الǼشرȄة، وحصیلة الشغل، إضافة إلى حصیلة النشاȋ خلال الس
ȑ والذِّ ، 2013جانفي  ȑ27 قام Ǽه والي ولاǽة ǼسȞرة في الذِّ  121وȃإطلاعنا على الإرسال رقم

الولاǽة من  تمه إلى مصالح وزارة الداخلǽة خلص في نهاǽة الإرسال إلى تحدید احتǽاجاقدَّ 
منصب  08، )متصرف إدارȑ (منصب مالي  02: وهي 2013المناصب الولاǽة Ǽعنوان سنة 

 02منصب مالي عامل مهني،  01منصب مالي مهندس دولة،  01لي مساعد إدارȑ رئǽسي، ما
   .منصب مالي مساعد طǼاخ
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ِ  -ب لقد عرفت قـوانین الوظǽفـة العمومǽـة المعمـول : ر آلǻة لتقیǻم الكفاءاتالقانون الأساسي یوفّ
لعمومǽـــة ســـنة بهــا مصـــطلح التنقـــȌǽ، ولـــم یـــرد مصـــطلح التقیــǽم إلا فـــي مشـــارȄع قـــانون الوظǽفـــة ا

، وحســــب رئــــǽس مȞتــــب مســــتخدمي الولاǽــــة، فــــإنّ 2006، ومضــــمون الوظǽفــــة العمومǽــــة 1990
ــ ــاء علــى اقتــراح مــن الــرئǽس الســلمي صــلاحǽة التنقــȌǽ تعــود للجهــة التِّ ي لهــا الحــȘ فــي التعیــین بن

ـز وǽمȞـن أن نم ،ف، أما في حالة الانتداب فینقȌ الموظف من طرف الإدارة المنتدب إلیهـاللموظَّ  یّ
  .ثلاثة أنواع من التقیǽم على مستوȐ ولاǽة ǼسȞرة

وتنجـز وثǽقــة  ،یـنقȌ المترȃصـون مـن طـرف الـرئǽس السـلمي المǼاشـرحیـث ؛ تنقـȊǻ المترȁصـین* 
ا فقــȌ علـى أدائـه أثنــاء "ملخــص نهاǽـة التـرȃص" التنقـȌǽ تحـت عنـوان ، حیــث ǽمـنح للمتـرȃص تقـدیرً

   .فترة الترȃص دون وجود نقطة
  ع اســتمارة التنقــȞ Ȍǽــل ســنة علــى Ȟافــة الرؤســاء Ǽمقــر الولاǽــة، الــدوائرتــوزَّ  ؛فینتنقــȊǻ المــوظَ * 

تمـنح نقطـة الموظـف مـن : فین، وتـتم العملǽـة وفـȘ مـا یلـيوالمجلس الشـعبي الـولائي لتنقـȌǽ المـوظَّ 
  .نقطة Ȟل سنة) 20-00(طرف الرئǽس المǼاشر المؤهل قانونا تتراوح بین 

ــل فعــاَّ إنّ تســییر الكفــاءات ǼشــȞ: خاتمــة ي تقــوم ل ǽقتضــي العمــل Ǽالأســالیب والتقنǽــات الحدیثــة التِّ
ـــا فـــي التســـییر التقـــدیرȑ للوظـــائفوالمتمثِّ ، علیهـــا إدارة الكفـــاءات والكفـــاءات مـــن خـــلال  ،لـــة أساسً
والمهــن وتقیـǽم تطورهــا، وتحدیـد نوعǽــة الكفـاءات الضــرورȄة لهـا Ǽاســتعمال  ،التحلیـل الــدقیȘ للمهـام

  .لوظائف النموذجǽة والاعتماد على النظام المرجعي للكفاءاتات وǼطاقات امدونَّ 
ــا علــى سǽاســة توقعǽــة وتقدیرȄــة  ا قائمً ــا جدیــدً ذا Ȟانــت الوظǽفــة العمومǽــة الجزائرȄــة اعتمــدت نظامً وإ

ــ ــة انطلاقــة مهمــة لمســار والــذِّ  ،ل فــي المخطــȌ الســنوȑ لتســییر المــوارد الǼشــرȄةتتمثَّ ǼمثاǼ عتبــرǽ ȑ
ــه لـم یـرق الإصـلاحات فـي قطـاع ال منطـȘ التسـییر التقــدیرȑ  إلـىوظǽفـة العمومǽـة الجزائرȄـة، إلا أنّ

في إعداد المخطȌ السـنوȑ لتسـییر المـوارد الǼشـرȄة فـي ولاǽـة  لاحظتهللوظائف والكفاءات وهذا ما 
زمــة، Ȟونــه لا یتــرك مȞانــا ة اللاَّ ǼســȞرة، حیــث لمســنا عــدم Ȟفاǽــة ذلــك المخطــȌ فــي تحقیــȘ الفعالǽَّــ

Șا لمنط ًǽافȞ  قـيǼقـة، وǽصـفة دقǼ ـة مـن الكفـاءاتǽـات الولاǽمعرفة مـوارد وحاجǼ سمحǽ الكفاءة، ولا
  .ǽعتمد على معطǽات عددǽة Ǽحتة

مـن الأخـذ Ǽعـین الاعتǼـار الصـعوǼات   فإذا أرادت النجاح في إدخال هذه الأسالیب الحدیثة فـلا بـدَّ 
ـــ لوظǽفـــة العمومǽـــة مـــن الناحǽـــة ي قـــد تواجـــه عملǽـــة التطبیـــȘ لتســـییر الكفـــاءات فـــي اوالعراقیـــل التِّ

ـــیالتنظǽمǽـــة، الهȞǽلǽـــة، وحتـــى التســـی ـــة اســـتغلال أهـــم المȞاســـب التِّ ي ســـنتها القـــوانین رȄة ثـــم محاول
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ـ والأساسǽة التي تسمح بتطبیȘ تسـییر الكفـاءات فـي هـذا القطـاع، ل الدولـة ǼـالتكوȄن یجـب أن تتكفَّ
ل إلــزام المؤسســات والإدارات العمومǽــة الكفیلــة لعصــرنة الوظǽفــة العمومǽــة مــن خــلا الأداةǼاعتǼــاره 

وتحســـین المســـتوȐ وتجدیـــد المعلومـــات Ǽصـــفة دائمـــة ومســـتمرة Ǽغǽـــة ، علـــى تنظـــǽم دورات تكـــوȄن
والتكییف الدائم لمعارفهم مـع تطـور مهـام مختلـف  ،التحسین المستمر للمؤهلات المهنǽة للموظفین
 .الوظائف العمومǽة Ǽما یتماشى وتطور المجتمع
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