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 :تقديم المؤلف   

عررررررررررالا ال يرررررررررال الاسايرررررررررقو لالاوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  ررررررررر   العقرررررررررود الا يررررررررررة عررررررررردة تغييررررررررررات اسررررررررر  د         

تكييةرررررررره وه اهترررررررره هرررررررري التفررررررررورات والمسررررررررت دات ال ررررررررو تعر  ررررررررا الادارة العسوهيررررررررة   يررررررررر  نرررررررره فرررررررري   رررررررر  

ال قررررررررررراا العرررررررررررال الرررررررررررداهر لرررررررررررو  تحررررررررررردي  الادارة والانتقرررررررررررادات المو  رررررررررررة ل ررررررررررر   الا يررررررررررررة ع ررررررررررر  هسرررررررررررتو  

ليررررررروهط لالاسرررررررواف ين وإررررررر ا المرررررررويةين   رررررررلن  انبرررررررا هررررررر   ررررررر   الانتقرررررررادات ت  ررررررر  ع ررررررر  ال يرررررررال التررررررردبير ا

الاسايررررررررررقو العررررررررررال لالاوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة  ليرررررررررر  ي يررررررررررر  ليرررررررررره ع رررررررررر   نرررررررررره نيررررررررررال عتيرررررررررر  و اهررررررررررد هفبررررررررررو  

بالشرررررررك نية  و  لسرررررررراير التفررررررررورات اوادي ررررررررة فرررررررري ه ررررررررا  ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية  وبالتررررررررا ي   ررررررررو لعرقررررررررل 

ط لالاسرررررررررررروارد البشرررررررررررررية و  يبرررررررررررري   عسررررررررررررا   ليررررررررررررات ترررررررررررردبير  رررررررررررر   المرررررررررررروارد  وع رررررررررررر   رررررررررررر ا الترررررررررررردبير الك سرررررررررررري 

الاسرررررررا  إ يررررررررا هرررررررا تررررررر  اعتبرررررررار  مررررررر   ال يرررررررال  سايرررررررقو العرررررررال لالاوييةرررررررة العسوهيرررررررة لعرررررررد تس يررررررردا ل رررررررل 

تحررررررررررررردي  فررررررررررررري تررررررررررررردبير المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية با  رررررررررررررا ة   ررررررررررررر  العقالايرررررررررررررات المت  ررررررررررررررة ال رررررررررررررو   الررررررررررررر  برررررررررررررا دارة 

 ة   رررررررررررررر  اليبونيررررررررررررررة والمحسرررررررررررررروبية والررررررررررررررو اات اوايبيررررررررررررررة وتكررررررررررررررر   الةسرررررررررررررراد العسوهيررررررررررررررة المغربيررررررررررررررة   ررررررررررررررا

والمةسرررررررررررردي  ع رررررررررررر   سيرررررررررررري هسررررررررررررتويات الوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة ال ررررررررررررو  مرررررررررررربح    تسالارررررررررررر  اسرررررررررررر راتي يات 

واضررررررررررراة لتوييرررررررررررج   ررررررررررروال اومرررررررررررري ين هررررررررررر  او اهعرررررررررررات والم سسرررررررررررات العسوهيرررررررررررة هسرررررررررررا يرررررررررررد  ع ررررررررررر   ن 

والكةررررررررررررررااات الوف يررررررررررررررة دا ررررررررررررررل الادارة  الدولررررررررررررررة  مرررررررررررررربح   يررررررررررررررر قررررررررررررررادرة ع رررررررررررررر  ترررررررررررررردبير المرررررررررررررروارد المتالررررررررررررررة

المغربيررررررررة  وهرررررررر    ررررررررا و ررررررررةت لالاتعاقررررررررد فرررررررري ه ررررررررا  التعالارررررررري  و وم ررررررررة  عرررررررر  القفاعررررررررات   ررررررررر  هسررررررررا 

يرررررررد  ع ررررررر   ع رررررررا  يرررررررر قرررررررادرة ع ررررررر  تحسرررررررل  عبررررررراا تررررررردبير  ررررررر   المررررررروارد     رررررررا  عررررررردد ه ررررررر  هررررررر  المرررررررويةين 

البشرررررررية و رررررر ا هرررررررا  بةرررررروا  لتيا ررررررات ال رررررررورية ب  سررررررا تعرررررررا ط   ررررررر  هرررررر    ررررررا  لرررررراد فررررررري هوارد ررررررا

ي فبررررررر  ع ررررررر  او  رررررررات برررررررالمغرل  ليررررررر  تعررررررررالا تباي رررررررا  ررررررري الا رررررررر  ع ررررررر  هسرررررررتو  المررررررروارد البشررررررررية هررررررر  

 .ه فقة لأ ر  وه    ة لأ ر  
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وهرررررررررر   رررررررررر    رررررررررر   الو ررررررررررعية  ررررررررررلن الادارة المغربيررررررررررة توا رررررررررره تحررررررررررديات ي رررررررررر  ر ع ررررررررررا فرررررررررري هيرررررررررردان       

وتفررررررررروير  والررررررررر ي لسرررررررررتالايل ان ررررررررررا  تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية و لررررررررر  هررررررررر    رررررررررل تحررررررررردي   ررررررررر ا الم رررررررررا  

 ن  ررررررررررر ا المبت ررررررررررر  لرررررررررر  يترررررررررررةت     بت رررررررررررسي  .  سيرررررررررري  فرررررررررررر وهرررررررررررويةط الدولررررررررررة  شررررررررررر ل  ررررررررررراي  ولقيقررررررررررط

وتةعيرررررررررل برررررررررراهع عسالايرررررررررة  تسرررررررررتسد هر عي  رررررررررا هررررررررر  اسررررررررر راتي ية واضررررررررراة المعرررررررررال  و  رررررررررداالا فررررررررري تررررررررردبير 

الت رررررررررررروي  المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية  ي ررررررررررررون هرررررررررررر    رررررررررررردا  ا تحةيرررررررررررر  المررررررررررررويةين هاديررررررررررررا وه  يررررررررررررا  و ررررررررررررت   ررررررررررررر  

 سايررررررررررررقو والت ررررررررررررروي  المسرررررررررررررتسر لالاكةرررررررررررررااات والانةترررررررررررررا  ع رررررررررررر  التفرررررررررررررور التك ولرررررررررررررو ي  امرررررررررررررة فررررررررررررري يرررررررررررررل 

التحرررررررررو  الرقارررررررررو والاعرررررررررار الم رتبرررررررررة عررررررررر  اسرررررررررتعساله فررررررررري يرررررررررل  اهحرررررررررة  ورونرررررررررا وتقريررررررررر  الادارة الرقسيرررررررررة 

 . ه  المواف  

 نبيل سديري                                                                                                                                                                   

 المغرل - ريبكة
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 مقدمة

لقرررررررررد عر ررررررررر  تدارة المغربيرررررررررة تحرررررررررو ت وتفرررررررررورات عسيقرررررررررة  ليررررررررر  اتسرررررررررع  هيرررررررررادي  ترررررررررد الا ا فررررررررري         

ه تالاررررررررج الم ررررررررا ت والقفاعررررررررات  و لرررررررر  بالتبعيررررررررة لتوسرررررررريي دور الدولررررررررة وتررررررررد الا ا فرررررررري  سيرررررررري الميررررررررادي   

 عررررررررردها  ررررررررران ي ح ررررررررررر دور رررررررررا التقالايررررررررردي فرررررررررري ه رررررررررال الرررررررررد ا  و هرررررررررر  والق ررررررررراا  و ررررررررردت برررررررررر ل  تدارة 

عالايرررررره   ررررررر  در رررررررة إبيررررررررة هسرررررر ولية ن رررررررا  و  ةررررررراا   ررررررود الت سيرررررررة فررررررري ه تالارررررررج    ررررررا ا ضرررررررمسا تتوقرررررررج

  لرررررررررر ل  تسرررررررررر   ة ع رررررررررر  هسررررررررررتو  تحسررررررررررين عسالا ررررررررررا الاداري   وتعرررررررررررالا الادارة تفررررررررررورات هت لقررررررررررالميررررررررررادي 

ي هررررررر   عاليرررررررة اومررررررردهات الادارة العسوهيرررررررة  ت رررررررا  ه سوعرررررررة هررررررر  الا ررررررررااات ال رررررررو هررررررر   رررررررةع ا  ن تر ررررررر

لتوييرررررررررج العسررررررررروهط عسالايرررررررررة  و ريرررررررررة ت رررررررررس  ولرررررررررول المررررررررروارد البشررررررررررية   وباعتبرررررررررار تررررررررردبير اال رررررررررو تقرررررررررده ا

المت   ررررررررررررة والكةررررررررررررةة لررررررررررررتدارة العسوهيررررررررررررة   ررررررررررررلن ترررررررررررردبير ا ي رررررررررررر   ن يررررررررررررت  بفريقررررررررررررة  عالررررررررررررة و يرررررررررررردة 

ل ررررررررررسان الك يررررررررررر هرررررررررر  او  ررررررررررد والوقرررررررررر  والمررررررررررا   هسررررررررررا ي عررررررررررل هرررررررررر   رررررررررر   العسالايررررررررررة هررررررررررد ل اسرررررررررر راتي ي 

فر الاداريررررررررررررة  وتحسررررررررررررين التوامررررررررررررل هرررررررررررري لتحرررررررررررردي  الادارة العسوهيررررررررررررة  با  ررررررررررررا ة   رررررررررررر  تبسرررررررررررري  المسررررررررررررا

المررررررررررررررتةقين  وتسررررررررررررر يل الولرررررررررررررول   ررررررررررررر  المعالاوهرررررررررررررة باعتبرررررررررررررار  لررررررررررررر  دسرررررررررررررتوري وتعييررررررررررررري الادارة الالك رونيرررررررررررررة 

 .91- امة في يل  اهحة  و يد

و عتبرررررررررر امرررررررررر   الادارة  لرررررررررد  وراا المرإييررررررررررة ال ررررررررررو ت ررررررررردرل فرررررررررري مرررررررررالا  ا شررررررررررغا ت اوا وهررررررررررات  

 سرررررررتسد  ررررررر ا الامررررررر   الاداري را   تررررررره هررررررر  ال قررررررراا العسررررررروهط المغربيرررررررة ه ررررررر  الاسرررررررتق     ررررررر  اليرررررررول  و 

يررررررررره لالرررررررر ي تعر ررررررررره السرررررررررالة الوف يرررررررررة اليرررررررررول لرررررررررو   عرررررررررداد ال سرررررررررو ل الت سررررررررروي او ديرررررررررد الررررررررر ي د ررررررررر   

    رررررررررررر ا ال سررررررررررررو ل الت سرررررررررررروي   يسكرررررررررررر   ن يت ا ررررررررررررل المرإييررررررررررررة ال ررررررررررررو تحتالا ررررررررررررا سرررررررررررراد المالارررررررررررر  هحسررررررررررررد ال

  لأن  رررررررررر     يرررررررررررة تة ررررررررررر   شرررررررررر ل لتاررررررررررو الادارة العسوهيرررررررررة فرررررررررري  ي نقرررررررررراا عسرررررررررروهط لررررررررررو  الت سيررررررررررة 

 رررررررررررررررررورة  مرررررررررررررررر   الادارة وتة يالا ررررررررررررررررا لت ررررررررررررررررون فرررررررررررررررري هسررررررررررررررررتو  التحررررررررررررررررديات الت سويررررررررررررررررة المفرولررررررررررررررررة ع رررررررررررررررر  

ولمرررررررررررا  انررررررررررر  تدارة الوسررررررررررريالاة  ساسرررررررررررية و داة الره سرررررررررررية فررررررررررري ه رررررررررررا     ررررررررررر اليات الت سيرررررررررررة برررررررررررالمغرل 
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 
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تدارة وتفررررررررررررروير ترررررررررررررد ل السرررررررررررررالافات العاهرررررررررررررة   رررررررررررررلن  رررررررررررررل  مررررررررررررر   يتفالاررررررررررررر  بالدر رررررررررررررة  و ررررررررررررر   مررررررررررررر   

وهرررررررر   رررررررر ا الم فالارررررررر   مررررررررب  الع  ررررررررر .    يت ررررررررا  وتبسرررررررري  ت رررررررررااات ل ررررررررا إس فالارررررررر  لالات سيررررررررة الشرررررررراهالاة

البشررررررررررري يحمررررررررررقن با تسررررررررررال إبيررررررررررر هرررررررررر  لرررررررررردن الدارسررررررررررين والم تسررررررررررين والمتعرررررررررراهالاين هرررررررررري تدارة   لرررررررررر   ن 

الا تقررررررررردل  ي ولررررررررردة  داريرررررررررة ون ال رررررررررا ر رررررررررين بسرررررررررد  قررررررررردرت ا ع ررررررررر  تحريررررررررر   ررررررررر ا الع  رررررررررر  لررررررررررا  ال رررررررررد

المنشررررررررود    ررررررررو  لعررررررررد  المحررررررررور او ررررررررو ري فرررررررري ن ال ررررررررا والعاهررررررررل  سايررررررررقو فرررررررري إسرررررررر  الميرررررررر ة الت ا سررررررررية 

 .واواةاظ عالاي ا

 يرررررررررر  ن ت تسرررررررررال برررررررررالموارد البشررررررررررية ي تالارررررررررج لسررررررررر  تت ا رررررررررات   سررررررررر  و  رررررررررة نيرررررررررر ر رررررررررا     

السياسررررررررررة  ا  تسررررررررررال بالع  ررررررررررر البشررررررررررري ير رررررررررري   رررررررررر  ت سرررررررررريد  كرررررررررررة الديسقرافيررررررررررة  وال رررررررررررال إيرررررررررران 

ب  سرررررررا هرررررررر  و  رررررررة نيرررررررر    قيررررررررة   رررررررلن ت تسررررررررال برررررررالأ راد لعكررررررر  ا تساهررررررررات دينيرررررررة  وومررررررررايا . لةرررررررردا

 هرررررررا و  رررررررة نيرررررررر تدبيريرررررررة  ا  تسرررررررال با  سررررررران   ي رررررررون    بسقررررررردار هرررررررا يررررررر دي .  ل يرررررررة بتكرررررررري  ت سررررررران

 . ليه   ا ت تسال ه  ر ي في  نتا ية الةرد وبالتا ي المردودية الةعالاية لتدارة

انف قررررررررا هرررررررر   لرررررررر  ينبرررررررري ت تسررررررررال بررررررررالموارد البشرررررررررية هرررررررر   وع ررررررررا تشرررررررر ل   ررررررررر الياويررررررررة فرررررررري          

إسرررررررررا قرررررررررا   "عرررررررررروة    بل سررررررررران"تفررررررررروير العسرررررررررل تداري   فرررررررررو فررررررررري ال  ايرررررررررة ال ررررررررردالا والوسررررررررريالاة  سرررررررررا هررررررررر  

 ". ان بودان" تقت ادي 

 ن تررررررررررردبير المررررررررررروارد البشررررررررررررية ي ررررررررررر   ن لشررررررررررر ل ال ررررررررررردارة فررررررررررري  رررررررررررل الم ففرررررررررررات ال رررررررررررو        

تع رررررررررررر ل تدارة  ن تة رررررررررررر  ا  عررررررررررررين تعتبررررررررررررار  لأع ررررررررررررا تعتبررررررررررررر لاليررررررررررررا هحرررررررررررر  انتقررررررررررررادات  وتشرررررررررررر ل سررررررررررررببا 

لررررررربع  العراقيرررررررل و رررررررو هرررررررا لسرررررررتو   تفررررررروير  ررررررر ا ال يرررررررال  ل رررررررن يرررررررو ر  رمرررررررا لقيقيرررررررة لتحسرررررررين  داا 

 ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية ترررررررردبيرا هعقالا ررررررررا  مررررررررب   هرررررررررا  ررررررررروريا . ت  المررررررررويةين بسررررررررا ي  اسرررررررر  هرررررررري تفالاعررررررررا

التغييررررررررررررر الررررررررررررر ي فرررررررررررررر  ع ررررررررررررر  تدارة بةعررررررررررررل  د رررررررررررررا  التك ولو يرررررررررررررا اوادي رررررررررررررة : لعرررررررررررردة اعتبرررررررررررررارات   س رررررررررررررا

لتعررررررر ل والتوامررررررررل  و ررررررررو هررررررررا سرررررررر  عك   ي ابررررررررا ع رررررررر  ت يرررررررري  العسررررررررل وت رررررررروي  المرررررررروارد البشرررررررررية وسررررررررير 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

انو ط  رررررررراهل  و دارة ه ي الاررررررررة وه يسرررررررة وإرررررررر ل  هررررررررورد  شررررررررري تدارة  و رررررررو هررررررررا يتفالارررررررر  و ررررررررود  فرررررررار قرررررررر

 .لقيقط ه  ل و اعل

وهرررررررررر    ررررررررررا  ترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية يق ررررررررررد برررررررررره  ه سوعررررررررررة هرررررررررر   ليررررررررررات ال ررررررررررو يسكرررررررررر  

و لرررررر  هرررررر    ررررررل . بواسررررررف  ا تفرررررروير قرررررردرات  رررررر   المرررررروارد  وال ررررررو ي رررررر  تعتسرررررراد عالاي ررررررا لت يرررررري  العسررررررل

ا  ن الترررررررررردبير لعررررررررررد هة وهررررررررررا لرررررررررردي ا لررررررررررل ترررررررررردري يا هحررررررررررل بالارررررررررروت   ررررررررررداالا المتو ررررررررررات هرررررررررر  تدارة  إسرررررررررر

هة رررررررول تسرررررررريير المررررررررويةين  و لررررررر  ن ي ررررررررة توسرررررررري وعسررررررر   رررررررر ا الم ررررررررا  هررررررر  الدراسررررررررة  إسررررررررا  ن التوسرررررررري 

لسررررررررررتنتع ه رررررررررره  رررررررررردالا ترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية المتس ررررررررررل فرررررررررري ت رررررررررروا هررررررررررويةين  إةرررررررررراا ل رررررررررر  رمرررررررررريد هرررررررررر  

المسرررررررررررر وليات هرررررررررررر    ررررررررررررل تحسررررررررررررل  المعررررررررررررارالا والت ررررررررررررارل  إسررررررررررررا  ن تحةيرررررررررررر     لعتبررررررررررررر عسالايررررررررررررة  ساسررررررررررررية

  و رررررررررر ا ال سرررررررررريير يتعالارررررررررر  بة رررررررررر  القرررررررررررارات ع رررررررررر  هسررررررررررتو  التوييررررررررررج والت رررررررررروي  والم ررررررررررال دا ررررررررررل تدارة

 .وتحةي  المويةين لالار ي ه   دائ   وتحس  ه

وي ررررررررر   ن نقرررررررررر  ن تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية فررررررررري المغررررررررررل  ر ررررررررر  ه سوعرررررررررة تمررررررررر لات        

 ررررررر  هسرررررررتو  الكةرررررررااات الم  يرررررررة  و ررررررر ا را ررررررري لعررررررردة  سررررررربال   ا  لعرررررررا ط هررررررر  عررررررردة  إرا رررررررات  امرررررررة ع

لعرررررررررل هرررررررررر   بر  ررررررررررا تررررررررررد ط المسررررررررررتو  التعالاياررررررررررو وه ر اترررررررررره ال ررررررررررو   تواإرررررررررر  هتفالابررررررررررات سرررررررررروا الشررررررررررغل  

إسررررررررررررا  ن البررررررررررررراهع . و  رررررررررررر الية الت رررررررررررروي  المسررررررررررررتسر ل فررررررررررررر تداريررررررررررررة  و ررررررررررررعج الت فرررررررررررري  تسرررررررررررر راتي ي

  و رررررررررررعج الترررررررررررةفير دا رررررررررررل تدارات لم ررررررررررر ي التفرررررررررررور التك ولرررررررررررو ي وتفرررررررررررور االتعالايسيرررررررررررة   تتسا رررررررررررقن هررررررررررر

العسوهيررررررررة    ررررررررا ة   رررررررر  نقرررررررري فررررررررري عرررررررردد الم ررررررررونين واومبررررررررراا المت   رررررررررين فرررررررري تررررررررةفير بررررررررراهع الت ررررررررروي  

المسررررررررررتسر  ل ررررررررررن تسررررررررررتفيي  فررررررررررر تداريررررررررررة هواإبررررررررررة التفررررررررررورات التك ولو يررررررررررة والتق يررررررررررة ال ررررررررررو لعر  ررررررررررا 

 .ةالعال    وه  تسة الر ي ه   عالية وهردودية تدارة المغربي

 ن   رررررررررررررررر الية الترررررررررررررررردبير الةعررررررررررررررررا  لالاسرررررررررررررررروارد وهسررررررررررررررررتالايهات ال  ررررررررررررررررو  بالت سيررررررررررررررررة الشرررررررررررررررراهالاة  

يفررررررررررر  بحرررررررررردة هسررررررررررةلة ن اعررررررررررة الادارة العسوهيررررررررررة وه سسررررررررررات الدولررررررررررة  هرررررررررري هررررررررررا يقت رررررررررريه  هررررررررررر هرررررررررر  

هرا عرررررررررررة  سرررررررررررالي  عسالا رررررررررررا  وفررررررررررررا تررررررررررردبير المررررررررررروارد العسوهيرررررررررررةفي ات رررررررررررا  التوييرررررررررررج  ه رررررررررررل ل ه انرررررررررررات 
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   قيسرررررررررة و عاليرررررررررة ا  دارات هررررررررررتب   شررررررررر ل وعيررررررررر  بتحررررررررردي الت ا سرررررررررية    ن تحررررررررردي ال  اعرررررررررة1المتالرررررررررة

  ومررررررررو  المعرإررررررررة الشرسررررررررة  سررررررررتقفال سرررررررر اه ا فرررررررري تعييرررررررري ت ا سررررررررية بالاررررررررداع االيررررررررول  تقررررررررا  بسررررررررد   

الاسررررررررررررررررررررررررررررررر  سارات والكةرررررررررررررررررررررررررررررررااات ور و   هررررررررررررررررررررررررررررررروا   وبسرررررررررررررررررررررررررررررررا تةتحررررررررررررررررررررررررررررررره هررررررررررررررررررررررررررررررر    ررررررررررررررررررررررررررررررراا الت سيرررررررررررررررررررررررررررررررة 

 .و امة لالاشبال ةوالا تساعية  وتو ير  ر  الشغلالاقت ادي

 ن الامرررررررررر   الشرررررررررراهل والم رررررررررردهع لرررررررررر دارة العسوهيررررررررررة يك  ررررررررررقو فا عررررررررررا اسررررررررررت  اليا  بحكرررررررررر  

الر انررررررررات المفرولررررررررة عالايرررررررره  ررررررررسانا لالارعايررررررررة المسررررررررتسرة لالاسر رررررررر  العررررررررال  و ررررررررودة اومرررررررردهات العسوهيررررررررة  

هرررررررررري هررررررررررا يقت رررررررررريه  لرررررررررر  هرررررررررر  دعرررررررررر  لالابعررررررررررد او  رررررررررروي واعتسرررررررررراد ال تسرإرررررررررري الاداري  واعتسرررررررررراد لالاكةررررررررررااة 

 .لموارد البشريةوالةعالية في تدبير ا

 ن هة ررررررررول ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية ي ررررررررر ه رررررررر  القرررررررردل هرررررررري اوا ررررررررارات القديسررررررررة     ررررررررد  ن         

الةراع رررررررررة ا تسررررررررروا برررررررررالموارد البشررررررررررية  هررررررررر   ررررررررر   و رررررررررود ت يررررررررري  هحكررررررررر  لم يسرررررررررات الدولرررررررررة    انررررررررر  

تسرررررررررررد فررررررررررري  دارة لالاساليرررررررررررة و  رررررررررررغا  العاهرررررررررررة  واليراعرررررررررررة والت رررررررررررارة  وهيرررررررررررا  ال يرررررررررررل  وت يررررررررررري  الرررررررررررري  تع

تسرررررررررريير ا ع رررررررررر  هررررررررررديري  يسارسررررررررررون سررررررررررالافات   بتةرررررررررروي  هرررررررررر  المالارررررررررر   إسررررررررررا اسررررررررررتحد  نيررررررررررال لتس يررررررررررل 

الفواهرررررررررج والم ررررررررراوم عبرررررررررر ه رررررررررال  ه ونرررررررررة هررررررررر    ررررررررراال الم ررررررررر  واواررررررررررالا  لالارررررررررد ا  عررررررررر  ه ررررررررراوا    

و انررررررررررر  ه سرررررررررررة  ررررررررررر   الم رررررررررررال  هسررررررررررراعدة المرررررررررررويةين تداريرررررررررررين فررررررررررري التعررررررررررررالا ع ررررررررررر  ر برررررررررررات الشرررررررررررع   

وفبررررررررررر  الةراع ررررررررررررة نياهرررررررررررا هتفرررررررررررورا فررررررررررري ه ررررررررررررا  . هرررررررررررر   مررررررررررر لات  داريرررررررررررة واق ررررررررررررا  هرررررررررررا تررررررررررررا  ه اسررررررررررربا 

  ليرررررررررر   رررررررررران يرا رررررررررري فرررررررررري ت تيررررررررررار  الكةررررررررررااة والمعر ررررررررررة وفبقرررررررررروا نياهررررررررررا لترررررررررردري  هيررررررررررةالوييةررررررررررة العسو 

المررررررررررويةين ع رررررررررر   عسرررررررررررال    و واقرررررررررر  هرررررررررردار  لالاتررررررررررردري  بالم رررررررررراوم اوا وهيررررررررررة الم تالاةرررررررررررة ليرررررررررر   ررررررررررران 

و انررررررررررر   ررررررررررر   الويررررررررررراهج العاهرررررررررررة تعتسرررررررررررد ع ررررررررررر  . يقرررررررررررول إبرررررررررررار المرررررررررررويةين بس سرررررررررررة التررررررررررردري  بةنةسررررررررررر   

 .  و اع   الوييةية وهرتبات    ودر ات  هويةين داهسين ول سوا ه قتين  ول   

                                                           
1
وزارة ـ مقتطف من الرسالة السامية التي وجهها الملك إلى المشاركات والمشاركين في الملتقى الوطني للوظيفة العمومية العليا المنظم من طرف  

 .7102فبراير 72إصلاح الادارة والوظيفة العمومية بالصخيرات بتاريخ 
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 هرررررررررا فررررررررري الةكرررررررررر تسررررررررر هط    انررررررررر  الدولرررررررررة تسررررررررر هية عبرررررررررر ه تالارررررررررج ع رررررررررور ا ترا ررررررررري هبررررررررراد    

تدارة العاهرررررررررررررررة   التررررررررررررررردرل الرهايرررررررررررررررقو  وتحديرررررررررررررررد السرررررررررررررررالافات والمسررررررررررررررر وليات والرررررررررررررررت  ل برررررررررررررررين السرررررررررررررررالافة 

تدارة العاهرررررررررررة فررررررررررري الدولرررررررررررة والمسررررررررررر ولية  وتو  ررررررررررري ت ت امرررررررررررات وا تيرررررررررررار القرررررررررررادة والرررررررررررو ة  وعسرررررررررررا  

تسررررررررررر هية  ع ررررررررررر  اعتبرررررررررررار  ن تسررررررررررر ل  و ررررررررررر  بو رررررررررررود رهاسرررررررررررة  و  هرررررررررررارة   إ ررررررررررررورة ا تساعيرررررررررررة ع ررررررررررر  

 .عدة قواعد عاهة  هراعيا تعتبارات ت سانية في     القواعد  وا تيار القوي  هين 

الشرررررررمي  مررررررر م   الرسرررررررو  مررررررر   ن عالايررررررره وسرررررررالا   ررررررران يررررررروا ن  هرررررررر وي ترررررررار ل رررررررل ه سرررررررة         

ل ررررررررا  وي ررررررررون ت تيررررررررار ع رررررررر   سررررررررا  اعتبررررررررارات هعي ررررررررة    تتررررررررو ر فرررررررري  يررررررررر   ر رررررررر  و ررررررررود هرررررررر   ررررررررو  إ ررررررررر 

 هانرررررررة ه ررررررره  ولررررررر  يرررررررت   سررررررر اد الم  ررررررر    ررررررر  هررررررر  يفالابررررررره  برررررررل  ررررررران ي ررررررر    بررررررره ع ررررررره  لأن  لررررررر  يرررررررد  

ع رررررررر  لرمرررررررره ع رررررررر  تحقيرررررررر  ه رررررررراواه ور بترررررررره فرررررررري اسررررررررتغ   نةررررررررو    و رررررررران الرسررررررررو  مرررررررر   ن عالايرررررررره 

   يررررررردق  فررررررري ا تيرررررررار هررررررر  لعيررررررر    فررررررري الم امررررررر  القياديرررررررة  لالاتةإرررررررد هررررررر  إةررررررراات   و ررررررردارت   لترررررررو ي وسرررررررالا

الم امرررررررر   وتحسالا رررررررر  المسرررررررر ولية  وع رررررررردها  رررررررران ي تررررررررار  هيرررررررررا ل   ررررررررد  و ناهبررررررررا ع رررررررر  هدي ررررررررة   رررررررران  رررررررر ا 

 . هير  و ال اه  يتو    هاهة ال ا  في ال  ة

رية ع  رررررررررررررر اإ سررررررررررررر  فرررررررررررررا ي   سيرررررررررررررة فررررررررررررري يتضرررررررررررررم هسرررررررررررررا سرررررررررررررب   ن تررررررررررررردبير المررررررررررررروارد البشررررررررررررر         

اوا رررررررررررارات القديسرررررررررررة   يرررررررررررر  ن  ررررررررررر ا المة رررررررررررول تفرررررررررررور  شررررررررررر ل إبيرررررررررررر  ررررررررررر   الع رررررررررررر اواررررررررررردي   نيررررررررررررا 

هرررررررررررر   رررررررررررر   ال يريررررررررررررات القديسررررررررررررة  و اوادي ررررررررررررة ع رررررررررررر  لررررررررررررد سررررررررررررواا  .   ررررررررررررةاا الفررررررررررررا ي العالااررررررررررررو عالايرررررررررررره

بير المرررررررررررروارد وبررررررررررررالر و    رررررررررررر  هررررررررررررا  نت ترررررررررررره نيريررررررررررررات عالارررررررررررر  تدارة وعالاسرررررررررررراا تدارة  ن ررررررررررررد  ن هة ررررررررررررول تررررررررررررد

البشررررررررررية ي تالارررررررررج برررررررررا ت الا الياويرررررررررة ال رررررررررو ي يرررررررررر ه  رررررررررا  رررررررررل  اتررررررررر  لالاسررررررررروارد البشررررررررررية   قرررررررررد اسرررررررررت دل 

  لالاد لرررررررررررررة ع ررررررررررررر   ن ت سررررررررررررران هرررررررررررررورد اقت رررررررررررررادي  لشرررررررررررررسل  سيررررررررررررري (Population)امرررررررررررررف   السررررررررررررر ان 

 .الس ان بس   ي    فةا  والر ي والشيوخ 

ي يةيررررررررررررد  ن ت سرررررررررررران إع  ررررررررررررر   الرررررررررررر (force humane)واسررررررررررررت دل ه ررررررررررررف م القرررررررررررروة البشرررررررررررررية 

 force)و سررررررررررت دل هة ررررررررررول القرررررررررروة العاهالاررررررررررة .  نتررررررررررا ي  لشررررررررررسل  ررررررررررل السرررررررررر ان الرررررررررر ي  فرررررررررري سرررررررررر  العسررررررررررل
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labor)2  لت ررررررررررارة   رررررررررر   ن ت سرررررررررران إسررررررررررد ل  نتررررررررررا ي  لشررررررررررسل  ررررررررررل السرررررررررر ان الرررررررررر ي  لعسالاررررررررررون  عالايررررررررررا .

ري    ي ررررررررررررةون المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية بررررررررررررر   المررررررررررررا  البشرررررررررررر ن تقت رررررررررررراديينوفرررررررررررري  عرررررررررررر  الم ررررررررررررا ت ن ررررررررررررد 

 .   ها ع د تداريين  ي ةونه بر   الما  الةكري وي ةه المحاسبون بالأمو  البشرية

لعررررررررررالا  دارة المررررررررروارد البشررررررررررية ( Edward flipo)وبرررررررررالر و    ررررررررر   سررررررررر اهات  عررررررررر   سرررررررررات ة ن رررررررررد

ت فررررررري  وت يررررررري  وتو يررررررره ورقابرررررررة عسالايرررررررات   تيرررررررار وتعيرررررررين وت سيرررررررة وتعررررررروي  وت اهرررررررل ورعايرررررررة :"بةع رررررررا

 ".ةاظ عالاي    غر  تس ال في   داالا الت ييسية المقررة والمحددة لالاس يسة  راد واوا

 رررررررررررررر  :" إسررررررررررررررا ن ررررررررررررررد تعريةررررررررررررررا   ررررررررررررررر و سعيررررررررررررررة   ررررررررررررررراد  هريكيررررررررررررررة ع رررررررررررررر   ن  دارة   ررررررررررررررراد تع ررررررررررررررو

اوا رررررررررررو  ع ررررررررررر  القررررررررررروة العاهالارررررررررررة المت   رررررررررررة   وت سي  رررررررررررا واواةررررررررررراظ عالاي رررررررررررا بفررررررررررررا تحقررررررررررر  لالاس يسرررررررررررة 

 ".صقن در ة ه  تقت ادية   دا  ا ووياهة ا بةقصقن إةااة وبةق

 دارة ووييةررررررررررة  ساسررررررررررية فرررررررررري الم يسررررررررررات  تعسررررررررررل ع رررررررررر  :" و عر  ررررررررررا عسررررررررررر ومررررررررررةط عقي رررررررررري بةع ررررررررررا    

تحقيررررررررر  تسرررررررررت دال  ه رررررررررل لالاسررررررررروارد البشررررررررررية   ال رررررررررو تعسرررررررررل  ي رررررررررا هررررررررر   ررررررررر   اسررررررررر راتي ية تشرررررررررتسل 

ع رررررررررررررر  ه سوعررررررررررررررة هرررررررررررررر  السياسررررررررررررررات والمسارسررررررررررررررات المتعررررررررررررررددة  شرررررررررررررر ل يوا رررررررررررررر   رررررررررررررر ا تسررررررررررررررت دال هرررررررررررررري 

 3". راتي ية الم يسة اس

ه سوعرررررررررررررة هررررررررررررر  تسررررررررررررر راتي يات والعسالايرررررررررررررات : ويرررررررررررررر    رررررررررررررر برررررررررررررةن  دارة المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية  ررررررررررررري   

و  شررررررفة  ال ررررررو ترررررر  ت ررررررسيس ا لررررررردع  الم يسررررررة عرررررر  فريرررررر   ي رررررراد نرررررررو  هرررررر  الت اهررررررل بررررررين التيا رررررررات 

 .الم يسة والتيا ات العاهالاين ل ا

هرررررررررر   رررررررررر   التعرررررررررراريج السررررررررررالةة الرررررررررر إر  ن ررررررررررد  ن تدارة هسرررررررررر ولة عرررررررررر  تررررررررررو ير العررررررررررراهالاين       

لالاس يسرررررررررررررررررة  و لررررررررررررررررر  باسرررررررررررررررررتقفال   وت رررررررررررررررررراالا عالاررررررررررررررررري   و عرررررررررررررررررداد   وتررررررررررررررررردري     وهتا عرررررررررررررررررة  عسرررررررررررررررررا  

والويررررررررررراهج المسررررررررررر دة  لررررررررررري   لر ررررررررررري هسرررررررررررتو  الكةرررررررررررااة ع رررررررررررد    هسرررررررررررا يررررررررررر عك  ع ررررررررررر   دائ ررررررررررر  و يرررررررررررادة 

                                                           
2
تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية ، أطروحة لنيل الدكتوراه ، كلية  ـ محمد بن أحمد تافزاري ، أثر ثورة التكنولوجيا المعاصرة على  

 .27، ص 7112الإقتصاد ـ قسم الأعمال ، جامعة تشرين بسوريا ، سنة 
3
 .01، ص 7112، سنة الأردن - ، عمان، الطبعة الأولى، دار وائلالبشرية المعاصرة بعد استراتيجي ، إدارة المواردـ عمر وصفي عقيلي 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

  ا  إسرررررررررا ع ررررررررر  تدارة  ن ت الاررررررررر  نوعرررررررررا هررررررررر  الم اهرررررررررة هررررررررري الب  رررررررررة  نتا يرررررررررة الم يسرررررررررة و رررررررررسان اسرررررررررتسراري

اومار يرررررررررة هررررررررر   ررررررررر   هوا  رررررررررة هتغيرات رررررررررا  وهررررررررري الب  رررررررررة الدا الايرررررررررة عبرررررررررر قياه رررررررررا بت رررررررررسي  الويررررررررراهج  

 .و   الن اعات وإس  و ا   راد  و الا  الشعور با نتساا وتستقرار لدي  

لمررررررروارد البشررررررررية و دارت رررررررا برررررررةن م الفررررررررا وهررررررر    رررررررا تت  ررررررر  هسررررررر ولية تدارة فررررررري اواةررررررراظ ع ررررررر  ا 

ول رررررررر ا يتضررررررررم ال رررررررردالا هرررررررر  وراا ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية  المتس ررررررررل فرررررررري العسررررررررل ع رررررررر  تحقيرررررررر  . و   ررررررررالا ا

الكةايرررررررررة وتنتا يرررررررررة  هررررررررر   ررررررررر   دهرررررررررع المررررررررروارد البشررررررررررية هررررررررري المررررررررروارد الماديرررررررررة  وت رررررررررب  تدارة قرررررررررادرة 

 .ع    داا بةع    نتا ية و اعالاية

شررررررررري  ي رررررررررت  يديولو يررررررررة  ديرررررررردة ت رررررررري ع  ررررررررر   ررررررررراد إع  ررررررررر  سايررررررررقو  رررررررر   القرررررررررن الع

  إسرررررررا  لررررررردع  ال رررررررورة ال ررررررر اعية " ريررررررردري  ترررررررايالاور " فررررررري تحريررررررر  ال  الارررررررة تقت رررررررادية  و ررررررران راهرررررررد ا 

تحررررررررو  إبيرررررررررا فرررررررري ه ررررررررا   دارة المرررررررروارد البشرررررررررية   ةمرررررررربح   رررررررر     يرررررررررة تشرررررررر ل ليرررررررر ا  اهررررررررا فرررررررري  كررررررررر 

فرررررررررررررة التحرررررررررررررو   ع ررررررررررررردها قاهررررررررررررر  او سعيرررررررررررررة  هريكيرررررررررررررة  دارة نق 9111وقرررررررررررررد  انررررررررررررر  سررررررررررررر ة   تداريرررررررررررررين

  رررررررراد و ررررررري  إبرررررررر ه يسرررررررة هت   رررررررة فررررررري ه رررررررا  تدارة بتغييرررررررر الم رررررررف م   ررررررر   دارة المررررررروارد البشررررررررية  

ليتسا رررررررقن هررررررري  يرررررررادة  دوار تسررررررر راتي ية فررررررري الم يسرررررررات  لي رررررررب  هررررررردير المررررررروارد البشررررررررية  رررررررري ا  ررررررراه  

 .4س راتي يفي  عسا  المتعالاقة بالت في  ت 

ولقرررررررررررد بقرررررررررررط الةكرررررررررررر تقت رررررررررررادي وتداري لعتبرررررررررررر ت سررررررررررران إةلرررررررررررد ع امرررررررررررر تنترررررررررررال ه الاررررررررررره       

ه ررررررررررررل   ت  وقررررررررررررد هيرررررررررررر   رررررررررررر ا الت ررررررررررررور المدرسررررررررررررة العالاسيررررررررررررة وال ررررررررررررو بررررررررررررالر   هرررررررررررر  فا ع ررررررررررررا العق  ررررررررررررط 

والررررررررررررررواق ي      ع ررررررررررررررا بقيرررررررررررررر  هحا يررررررررررررررة وهعبرررررررررررررررة عرررررررررررررر  الةالاسررررررررررررررةة الماديررررررررررررررة السرررررررررررررراهدة فرررررررررررررري الم تسعررررررررررررررات 

 نررررررر ا    انتقرررررررردت نيررررررررا لمحرررررررردودي  ا فررررررري   رررررررر  المواقرررررررج ت سررررررررانية والع قرررررررات ت تساعيررررررررة ال ررررررر اعية 

دا رررررررل الم يسرررررررات ال ررررررر اعية فررررررري  وربرررررررا و هري رررررررا هررررررر  فررررررررالا هدرسرررررررة الع قرررررررات ت سرررررررانية  ال رررررررو عبررررررررت 

عرررررررررررر  تو رررررررررررره  ديررررررررررررد فرررررررررررري الةكررررررررررررر تقت ررررررررررررادي ونيرررررررررررررة  ديرررررررررررردة لت سرررررررررررران العاهررررررررررررل      ن الدراسررررررررررررات 

                                                           
4
 727ـ720:، ص7112، الطبعة الثانية إدارة التنمية في ظل عالم متغير، مكتبة الصفوة، القاهرة ،ـ  أحمد عبد الفتاح ناجي 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 رررررررررررر البشرررررررررررري لررررررررررر  تتوقرررررررررررج هسرررررررررررا برررررررررررر  لالاو رررررررررررود    رررررررررررار ت يرررررررررررر   ررررررررررر  ت سررررررررررران و بحرررررررررررا  عررررررررررر  دور الع 

 .باعتبار  عروة  وه در اس  سار  وفاقة تحسل العديد ه  ع امر ال  ا 

ويك  ررررررررقو هو رررررررررو  تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية   سيرررررررررة إبيررررررررررة دا رررررررررل الم تسعرررررررررات اوادي رررررررررة  وير ررررررررري 

ر البشررررررررررري دا ررررررررررل تدارة  لرررررررررر  لعرررررررررردة عواهررررررررررل هرررررررررر    س ررررررررررا فبيعررررررررررة ت رررررررررر الية ال ررررررررررو يفرل ررررررررررا الع  رررررررررر

العسوهيررررررررة  و   ررررررررا لم سوعررررررررة هرررررررر   راا  ررررررررلن الع  ررررررررر البشررررررررري لشرررررررر ل  لررررررررد  الرررررررردعاهات  ساسررررررررية 

 .في تحديد هستويات  داا دا ل تدارة العسوهية  وبالتا ي في إةاات ا و عالي  ا 

 يررررررررة ولقرررررررد  لررررررردع     رررررررار او ديررررررردة فررررررري ه رررررررا  دراسرررررررة المررررررروارد البشررررررررية عرررررررورة  ديررررررردة فررررررري ال 

لالاع  رررررررررررر البشرررررررررررري  و ن  انررررررررررر  نترررررررررررراهع  ررررررررررر   الدراسرررررررررررة قرررررررررررد ي رررررررررررررت إ  مرررررررررررة لأبحرررررررررررا  وهسررررررررررررا سات 

ال يريرررررررررات التقالايديرررررررررة  ليررررررررر   عب ررررررررر  تحالايرررررررررل القرررررررررو  الم تالاةرررررررررة المررررررررر عرة فررررررررري إةرررررررررااة الم يسرررررررررة  و ررررررررري  ن 

  رررررر  تالارررررر  القررررررو  و عيس ررررررا  عرررررررا فرررررري تشرررررركيل لرإررررررة الم يسررررررة  ررررررو الع  ررررررر البشررررررري المتس ررررررل فرررررري   ررررررراد 

  والررررررر ي  يت ررررررر ون هررررررر  القررررررررارات هرررررررا قرررررررد ي ررررررر  ل رررررررا  رمرررررررا لالاعسرررررررل وتنفررررررر ا وال  رررررررا   و واو ساعرررررررات

 .لسب  هشك ت ونقا  ا ت اا تنتع ع  ا  ساهر  و التسا ت لالاةشل وتع يار

و  ا  انرررررررر  در ررررررررة ن ررررررررا  تدارة ها الرررررررر  تقررررررررا  ل ررررررررن  ن بسررررررررد  الكةررررررررااة فرررررررري  ن ررررررررا  العسالايررررررررات 

ن  دارة المسرررررررررررتقبل با  رررررررررررا ة   ررررررررررر   لررررررررررر  سررررررررررر ت  قيرررررررررررا  إةاات رررررررررررا تنتا يرررررررررررة والم  ررررررررررررات الماليرررررررررررة   رررررررررررل

بقررررررررررردرت ا ع ررررررررررر  ات رررررررررررا  القررررررررررررارات ال  هرررررررررررة  لررررررررررردا  التغييرررررررررررر والتفررررررررررروير  با  رررررررررررا ة   ررررررررررر  القررررررررررردرة ع ررررررررررر  

وبرررررررر ل  س شرررررررر د  دارة المسررررررررتقبل المييررررررررد هرررررررر  ال رإيرررررررر  ع رررررررر  .  التكييررررررررج هرررررررري الب  ررررررررة وتبت ررررررررار وتبرررررررردا 

 ر لررررررردي   قررررررردرات وه رررررررارات   يرررررررة و داريرررررررة عاليرررررررة فررررررري التحالايرررررررل نوعيرررررررة  ديررررررردة هررررررر  المررررررردراا الررررررر ي  تترررررررو 

والت فررررررررري  ورسرررررررررر  السياسررررررررررات با  رررررررررا ة   رررررررررر  القرررررررررردرات اومامررررررررررة بة ررررررررر  فبيعررررررررررة الع  ررررررررررر البشررررررررررري 

وال رررررررررروا ي ت سررررررررررانية المرتبفررررررررررة برررررررررره  وتدرا  والتحالايررررررررررل او يررررررررررد لمتغيرررررررررررات الب  ررررررررررة المحيفررررررررررة  وقبررررررررررو  

تتب ا ررررررررا القيررررررررادات تداريررررررررة لييررررررررادة تنتا يررررررررة  ات الع قررررررررة وتعتبررررررررر  سررررررررالي  ال ررررررررو . التغييررررررررر وتبت ررررررررار

بالعاهرررررررررررل البشرررررررررررري هرررررررررررا ي     دوات هسرررررررررررتسدة هررررررررررر  العالارررررررررررول السرررررررررررالاوإية الت ييسيرررررررررررة اوادي رررررررررررة  و ع رررررررررررو 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 .ل ررررررررر   العالارررررررررول  عالاررررررررر  الررررررررر ة   وعالاررررررررر  ت تسرررررررررا  وعالاررررررررر  الررررررررر ة  ت تسرررررررررا ي وعالاررررررررر  الررررررررر ة  الت ييارررررررررو

لدراسرررررررات  ات الع قرررررررة برررررررالموارد البشررررررررية   رررررررو هرررررررا   رررررررا ة   ررررررر  هرررررررا سرررررررب   رررررررلن  سررررررربال تيايرررررررد   سيرررررررة ا

 مررررررررربح  الدراسرررررررررات تداريرررررررررة تت ررررررررره  ليررررررررره فررررررررري قياسررررررررر ا لمسرررررررررتو  ن رررررررررا  تدارة فررررررررري تحقيررررررررر    ررررررررردا  ا  

ليرررررررر   مرررررررربح  ترإرررررررري ع رررررررر  هسررررررررتو  قرررررررردرة وإةررررررررااة ال رررررررروادر البشرررررررررية فرررررررري ات ررررررررا  القرررررررررارات ال رررررررررورية 

 .لتكييج هي الب  ة وتبت ار وتبدا  لدا  التغيير والتفوير  با  ا ة     القدرة ع   ا

 الع  ررررررررررررر البشررررررررررررري والكةررررررررررررااة تداريررررررررررررة  رررررررررررري ال ررررررررررررو  مرررررررررررربح  تحرررررررررررردد هررررررررررررد  إةررررررررررررااة الم يوهررررررررررررة 

تداريرررررررررررة لالادولرررررررررررة و اعالايتررررررررررره  و ررررررررررر ا هرررررررررررا  عرررررررررررل تدارة فررررررررررري اواا رررررررررررر والمسرررررررررررتقبل ترإررررررررررري ع ررررررررررر  هوارد رررررررررررا 

حالايرررررررررررل والت فرررررررررررري  البشررررررررررررية  وت ررررررررررروي     إ سررررررررررررال قررررررررررردرات وه رررررررررررارات   يررررررررررررة و داريرررررررررررة عاليرررررررررررة فرررررررررررري الت

ورسرررررررررررررر  السياسررررررررررررررات    ررررررررررررررا ة   رررررررررررررر  تفرررررررررررررروير قرررررررررررررردرات   بة رررررررررررررر  فبيعررررررررررررررة الع  ررررررررررررررر البشررررررررررررررري وال رررررررررررررروا ي 

ت سرررررررررررررانية المرتبفرررررررررررررة برررررررررررررره  وتدارة والتحالايرررررررررررررل او يررررررررررررررد لمتغيررررررررررررررات الب  رررررررررررررة المحيفررررررررررررررة وقبرررررررررررررو  التغييررررررررررررررر 

إسرررررررا تنبررررررري   سيرررررررة المو رررررررو  فررررررري  رررررررون الع  رررررررر البشرررررررري لشررررررر ل  لرررررررد الررررررردعاهات  ساسرررررررية   وتبت رررررررار

تحديرررررررررد هسرررررررررتويات  داا تداري هرررررررر  ناليرررررررررة الكةرررررررررااة والةعاليررررررررة  وقرررررررررد برررررررررر   رررررررر ا الة ررررررررر   شررررررررر ل  فرررررررري

واضرررررررررررم هررررررررررري تقررررررررررردل بحرررررررررررو  تدارة العالاسيرررررررررررة  وي رررررررررررور ات ا رررررررررررات قويرررررررررررة لرررررررررررد  برررررررررررال و تدارة العالاسيرررررررررررة 

تررررررررردعو   ررررررررر  ترإيررررررررر  ت تسرررررررررال بالع  رررررررررر البشرررررررررري  باعتبرررررررررار  الةاعرررررررررل  سايرررررررررقو فررررررررري العسالايرررررررررة تنتا يرررررررررة  

 ل هحرررررررررورا  و ريررررررررررا فررررررررري ن ررررررررررا   ي  دارة وإسرررررررررر  الميررررررررر ة الت ا سررررررررررية واواةررررررررراظ عالاي ررررررررررا فرررررررررري ول ونررررررررره لشرررررررررر

 .يل التحو ت ال و لعر  ا العال 

با  ررررررررررا ة   رررررررررر   نررررررررررره هو ررررررررررو  ي سررررررررررر  برا   ترررررررررره  ليرررررررررر  سررررررررررر ت  هعاو ترررررررررره هررررررررررر  ه يررررررررررور  ديرررررررررررد 

والقررررررررررررراه  ع ررررررررررررر  ترسررررررررررررريك عقا رررررررررررررة اواداعرررررررررررررة والشرررررررررررررةا ية والمسررررررررررررراالة واوا اهرررررررررررررة   ررررررررررررر  عررررررررررررر  . لالاتررررررررررررردبير

يررررررررررررة ال ررررررررررررو تحكسرررررررررررره  والمتسيرررررررررررر ة بتحررررررررررررو ت إبررررررررررررر  ع رررررررررررر  هسررررررررررررتو  ت الايرررررررررررر  الوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة  الير 

وهرررررر   ررررررر ا الم فالارررررر   ا  تسرررررررال ل رررررر   المررررررروارد .  وعقالا ررررررة ترررررردبير المررررررروارد البشرررررررية التا عرررررررة لررررررتدارة المغربيرررررررة

لعررررررررررررررررد   رررررررررررررررررا ا فبيعيررررررررررررررررا لالاسسارسررررررررررررررررة الديسقرافيررررررررررررررررة  القاهسررررررررررررررررة ع رررررررررررررررر  هسررررررررررررررررايرة ه تالاررررررررررررررررج التفررررررررررررررررورات 
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 تساعيررررررررررررررة وال قا يررررررررررررررة ال ررررررررررررررو لشرررررررررررررر د ا الم تسرررررررررررررري  هسررررررررررررررا يحررررررررررررررت   د ررررررررررررررا   مرررررررررررررر لات تقت ررررررررررررررادية وت 

 . وتعدي ت هتتالية 

  سيرررررررة ال رررررررو  مرررررررب  يحتالا رررررررا هو رررررررو  المررررررروارد البشررررررررية اليرررررررول   وهررررررر   سررررررربال ا تيرررررررار تت  ررررررر  فررررررري

  ررررررا ة   رررررر  الرررررردور المحرررررروري الرررررر ي تحتالارررررره  رررررر   المرررررروارد فرررررري الم ررررررا ت الت سويررررررة اومامررررررة والعاهررررررة ع رررررر  

   رررررررو هررررررا د ع ررررررا   ررررررر  ا تيررررررار المو ررررررو   و لررررررر  هرررررر    ررررررل تسرررررررالاي  ال رررررروا ع رررررر   فرولرررررررات لررررررد سررررررواا

وال يريرررررررررات ال رررررررررو عر  رررررررررا هو رررررررررو  المررررررررروارد البشررررررررررية  ورمرررررررررد لقيقرررررررررة ترررررررررةعير  ع ررررررررر  تدارة هررررررررر  ليررررررررر  

 .التفور والتة ر

 يرررررررر  نررررررره ولمرررررررا  ررررررران هو رررررررو  تررررررردبير المررررررروارد البشررررررررية بررررررردو  العرررررررال  ال الررررررر  سرررررررو   رررررررعار   سرررررررب  

نيسرررررررررررة السياسررررررررررررية فررررررررررري  ررررررررررر   الرررررررررررردو       نررررررررررره ر ررررررررررر   لرررررررررررر  وإ  ي رررررررررررة فبيعيرررررررررررة لالاسشررررررررررررا ل فبيعرررررررررررة   

البنيويررررررررة ال ررررررررو لعررررررررا ط ه  ررررررررا  رررررررر ا الم ررررررررا    ررررررررا ة   رررررررر  ه سوعررررررررة هرررررررر  المتغيرررررررررات ال ررررررررو تشرررررررر ل تحررررررررديات 

 ديرررررررررررررة لرررررررررررررتدارة المغربيرررررررررررررة  وال رررررررررررررو تتس رررررررررررررل باوم رررررررررررررو  فررررررررررررري العولمرررررررررررررة والتبررررررررررررراد  اوارررررررررررررر  والت ا سرررررررررررررية 

با  رررررررررررا ة   ررررررررررر  .   و د رررررررررررا  التك ولو يرررررررررررا اوادي رررررررررررة لتعررررررررررر ل والتوامرررررررررررلتقت رررررررررررادية وع ررررررررررررنة تدارة

المفالررررررررررر  الم  ايررررررررررردة لالاسررررررررررررواف ين والمررررررررررررتةقين  الررررررررررر ي  يتفالاعررررررررررررون ومررررررررررردهات  ات  رررررررررررودة عاليررررررررررررة و دارة 

تسررررررررت ي  لمتفالابررررررررات   المت وعررررررررة بالةعاليررررررررة المر رررررررروة   ررررررررلن  رررررررر   تدارة و رررررررردت نةسرررررررر ا  هررررررررال  رررررررررورة 

ارد البشررررررررررية وتر ررررررررريد اسرررررررررتعسا  هرررررررررا ترررررررررو ر هررررررررر   ررررررررر   المررررررررروارد ل رررررررررن تحررررررررردي  ه يوه  رررررررررا فررررررررري تررررررررردبير المرررررررررو 

تت رررررررراو  التحررررررررديات  ول ررررررررط ي سرررررررر ن ل ررررررررا  لرررررررر   بررررررررد  ن تسررررررررر عبررررررررر هرررررررردا ل تتررررررررو    ي ررررررررا ترررررررررهي  و مرررررررر   

 يا الا رررررررررا تداريرررررررررة وتنشررررررررري   سرررررررررالي  العسرررررررررل وهسرررررررررافر   وب ررررررررراا نيرررررررررال هعالاوهررررررررراتط هتفرررررررررور قرررررررررادر ع ررررررررر  

 .حة بةقل ت الاةة وفي  سر  وق  هسك  هد المس ولين بالمعالاوهات ال رورية والصاي

 سرررررررررررربال  اتيررررررررررررة تتس ررررررررررررل فرررررررررررري ا تسرررررررررررراهط بس ررررررررررررا  الترررررررررررردبير  و امررررررررررررة الترررررررررررردبير تداري والبشررررررررررررري  

بحيررررررررررر   ن هو رررررررررررو  التررررررررررردبير تداري هررررررررررر  برررررررررررين المو ررررررررررروعات ال رررررررررررو  ليف رررررررررررا با تسرررررررررررال إبيرررررررررررر  إررررررررررر ل  
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ة الترررررررررررردبير وبالترررررررررررا ي  فريقررررررررررررة وإيةيرررررررررررر. لفبيعرررررررررررة الت  رررررررررررري فرررررررررررري ه ررررررررررررا  تررررررررررردبير الشررررررررررررةن العررررررررررررال المح رررررررررررري

 . رورية في عالا  تدارة 

 سررررررررربال هو رررررررررروعية تتس رررررررررل فرررررررررري التفررررررررررور الررررررررر ي لعر رررررررررره الم ررررررررررا  تداري   امرررررررررة ترررررررررردبير المرررررررررروارد 

البشرررررررررية فرررررررري  فررررررررار التك ولو يررررررررا والتفررررررررورات الدوليررررررررة والت ررررررررارل المتتاليررررررررة ال ررررررررو  عفرررررررر  نوعررررررررا  ديرررررررردا 

 .ه  التدبير لالاسوارد البشرية

ل ا اهرررررررررررة  91  بحيررررررررررر  تررررررررررر  ت  ررررررررررريي البرررررررررررال 1199إررررررررررر ل  المسرررررررررررت دات الدسرررررررررررتورية لسررررررررررر ة  

او يررررررررررررردة تفررررررررررررررا لأعررررررررررررروان المرا ررررررررررررر  العسوهيرررررررررررررة  وفريقرررررررررررررة هسارسرررررررررررررة ويررررررررررررراهة   و ررررررررررررر  هبررررررررررررراد  ال ررررررررررررررال 

 .القانون واواياد والشةا ية والم  اة العاهة

نيرررررررررا لتعرررررررردد  تت  رررررررر  مررررررررعوبة المو ررررررررو  فرررررررري ترإيرررررررر     ررررررررار المتعالاقررررررررة بترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية 

تت ا ررررررررررررات هسررررررررررررا يرررررررررررر دي ل ررررررررررررعوبة التنسرررررررررررري  وترإيرررررررررررر  المعفيررررررررررررات  بحيرررررررررررر   ن  ررررررررررررل فرررررررررررررالا ي رررررررررررراق  

المرررررررروارد البشرررررررررية انف قررررررررا هرررررررر  الت  رررررررري الرررررررر ي  ررررررررو  يرررررررره     ررررررررا  هرررررررر  اسررررررررتعسل ه ررررررررف م السرررررررر ان 

و  ررررررررررا  هرررررررررر  قررررررررررا  بس ررررررررررف م . لالاد لررررررررررة ع رررررررررر   ن ت سرررررررررران هررررررررررورد اقت ررررررررررادي لشررررررررررسل  سيرررررررررري السرررررررررر ان

  ررررررررر  ت سررررررررران إسرررررررررد ل انترررررررررا ي لشرررررررررسل السررررررررر ان الررررررررر ي  لعسالارررررررررون  عالايرررررررررا  ي القررررررررروة العاهالارررررررررة لت رررررررررارة 

 .الس ان النشيفين 

وفرررررررررررري  عرررررررررررر  الم ررررررررررررا ت ن ررررررررررررد تقت رررررررررررراديين ي ررررررررررررةون المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية بالر سررررررررررررسا  البشررررررررررررري  

وبالتررررررررررررا ي . وي ررررررررررررةه المحاسرررررررررررربون بالأمررررررررررررو  البشرررررررررررررية   هررررررررررررا تداريررررررررررررين  ي ررررررررررررةونه بالر سررررررررررررسا  الةكررررررررررررري 

  رررررر  المررررررورد البشررررررري هرررررر  الياويررررررة ال ررررررو  ررررررو  ي ررررررا  و الم فالارررررر  الرررررر ي يرررررر ه     ررررررا   راا هتعررررررددة  ررررررل ي يررررررر 

 .به 
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ونيررررررررررررررا لالاتو ررررررررررررره الررررررررررررر ي تسرررررررررررررير  يررررررررررررره الدولرررررررررررررة المغربيرررررررررررررة فررررررررررررري ه رررررررررررررا  المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية  و لررررررررررررر  

با  تسرررررررال بالر سرررررررسا  ال هرررررررادي  ررررررررس ه الع  رررررررر البشرررررررري  والتررررررردبير او يررررررررد ل ررررررر ا   يرررررررر وت سيتررررررره هرررررررري 

 . ون تحقي  ال دالا المنشود و ود  إرا ات وتحديات تحو  د

هرررررررر   رررررررر    رررررررر   الدراسررررررررة سرررررررر  ي  عرررررررر    رررررررر الية هرإييررررررررة لترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية  تتسحررررررررور          

لرررررررو  الررررررردور الم رررررررو  برررررررا دارة الم الاةرررررررة بتررررررردبير  ررررررر   المررررررروارد  و لررررررر   غيرررررررة ت ررررررراو  تإرا رررررررات المتعرررررررددة 

التك ولو يررررررررررررا اوادي ررررررررررررة وإرررررررررررر ا هوا    ررررررررررررا هرررررررررررر    ررررررررررررل هواإبررررررررررررة التفررررررررررررورات الدوليررررررررررررة وهسررررررررررررايرة رإرررررررررررر  

 :ووساهل تت ا   ه      هاسب  نفر  ت  الية إسا ي ي 

رررررررررررر   ي دور لتررررررررررردبير المررررررررررروارد البشررررررررررررية لت ررررررررررراو  تإرا رررررررررررات المتعرررررررررررددة وإسررررررررررر  التحرررررررررررديات   

 المستقبالاية؟

وتتةررررررررر  عرررررررر   رررررررر   ت رررررررر الية الره سررررررررية ه سوعررررررررة هرررررررر   سرررررررر الاة الةرعيررررررررة المتعالاقررررررررة          

المرررررررررررر ي  لالاسرررررررررررروارد البشرررررررررررررية  وإرررررررررررر ا الع قررررررررررررة ال ياهيررررررررررررة ال ررررررررررررو ترررررررررررررب  تدارة ل رررررررررررر   با فررررررررررررار القررررررررررررانو ط 

المررررررروارد    رررررررا ة   ررررررر  ال يريرررررررات العالاسيرررررررة الم تسرررررررة برررررررالموارد البشررررررررية  وإررررررر ا  ليرررررررات الكةيالارررررررة بتحررررررردي  

 ررررررر     يررررررررة    ررررررر  عررررررر  تإرا رررررررات والتحرررررررديات ال رررررررو توا ررررررره تررررررردبير المررررررروارد البشررررررررية  وال رررررررو تحرررررررو  

 . داالا المنشودة دون تحقي    

 ر  ها و تفار القانو ط لتدبير الموارد البشرية ؟   

 ر  وها ي الع قة ال و ترب   الموارد البشرية با دارة ؟   

 ر  وها ي    ية الم الاةة بتدبير الموارد البشرية ؟   

 ر  وها ي  ليات تحدي  تدبير الموارد البشرية ؟   

المرررررررروارد البشرررررررررية ؟والتحررررررررديات المسررررررررتقبالاية ال ررررررررو توا رررررررره  ررررررررر هررررررررا ي   رررررررر   إرا ررررررررات ترررررررردبير    

     الموارد؟
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 ن ا تيرررررررررررارالم  ا المتبررررررررررري فررررررررررري البحررررررررررر  لشررررررررررر ل  لرررررررررررد  ال رررررررررررعوبات ال رررررررررررو تع رررررررررررر            

البالرررررررررر   لأن تعرررررررررر ن ع رررررررررره وا تيررررررررررار  يحررررررررررت  ع رررررررررر  البالرررررررررر  تل رررررررررر ال بولرررررررررردة المرررررررررر  ا هقابررررررررررل ولرررررررررردة 

  ررررررررل الم ررررررررا ا .  يسكرررررررر  ه اقشررررررررته باتبررررررررا  هرررررررر  ا وليررررررررد المو ررررررررو    سو ررررررررو  ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية   

 .تبق  ل ا   سي  ا في تحالايل   ا المو و  لالاومو      نتاهع هو وعية ودقيقة 

لررررررررر ل  سررررررررر عتسد المرررررررررر  ا النسرررررررررقط لدراسررررررررررة ع قرررررررررة التةاعررررررررررل برررررررررين تدارة والمرررررررررروارد          

حديررررررررررد الع قررررررررررات بررررررررررين البشرررررررررررية  وإرررررررررر ا الع قررررررررررة هرررررررررري المحرررررررررري  الرررررررررر ي تعسررررررررررل  يرررررررررره  رررررررررر     يرررررررررررة  وت

الم سسرررررررررات المتد الارررررررررة فررررررررري تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية  إسرررررررررا سررررررررر عتسد المررررررررر  ا الررررررررروييةط لتحديرررررررررد وييةرررررررررة 

 رررررررل ه سسررررررررة ات ررررررررا  الع  ررررررررر البشررررررررري الرررررررر ي لعسرررررررل دا الا ررررررررا  وإرررررررر ل  فرررررررري ع ق  ررررررررا بررررررررالمرتةقين وهررررررررد  

 . دية اومدهات ال و تقده ا ل   

شررررررررررررية برررررررررررين تعررررررررررردد تإرا رررررررررررات وتحرررررررررررديات لقرررررررررررد ت اول رررررررررررا هو رررررررررررو  تررررررررررردبير المررررررررررروارد الب         

المسررررررررررتقبل  فررررررررررري   ررررررررررالاين ره سررررررررررريين هعتسرررررررررردي  فررررررررررري  لرررررررررر  الم   يرررررررررررة ال  اهيررررررررررة   هالارررررررررررين  ن ت ررررررررررةط ع ررررررررررر  

 .المو و   عدا ت ييسيا 

سرررررررررررنتحد   فررررررررررري الة رررررررررررل  و  عررررررررررر  تفرررررررررررار القرررررررررررانو ط المررررررررررر ي  لالاسررررررررررروارد البشررررررررررررية          

دارة  و لررررررررر  بتحديرررررررررد لقوقررررررررره ووا باتررررررررره والررررررررر ي يبرررررررررين الع قرررررررررة ال ياهيرررررررررة ال رررررررررو تررررررررررب  المويرررررررررج برررررررررا  

وإرررررررررررر ا فرررررررررررررا التوييررررررررررررج  شررررررررررررقي ا العاديررررررررررررة وتسررررررررررررت  اهية  وال ررررررررررررو تسكرررررررررررر  تدارة هرررررررررررر  ا تيررررررررررررار   ررررررررررررود 

الع امرلشررررررررررررغل الم امرررررررررررر  تداريررررررررررررة الشررررررررررررا رة  إسررررررررررررا سررررررررررررنتفرا لالا يريررررررررررررات المتعالاقررررررررررررة بترررررررررررردبير المرررررررررررروارد 

. اهج وترتي  ررررررررا وتحالايالا رررررررراالبشرررررررررية    رررررررر  عرررررررر  فرررررررررا تحرررررررردي  ترررررررردبيرالموارد البشرررررررررية  إتومرررررررريج الويرررررررر

وت فرررررررري  المرررررررروارد البشرررررررررية ع رررررررر  المررررررررد  البعيررررررررد لمواإبررررررررة التفررررررررورات الدوليررررررررة فرررررررري ه ررررررررا  التك ولو يررررررررا 

 .اوادي ة 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

وسرررررررررررررررنتعر  فررررررررررررررري الة ررررررررررررررررل ال رررررررررررررررا ط لتإرا ررررررررررررررررات القانونيرررررررررررررررة المتس الاررررررررررررررررة فررررررررررررررري تعرررررررررررررررردد           

البيروقرافيررررررررررررة  نيسررررررررررررة القانونيررررررررررررة  و سررررررررررررو  ال  ررررررررررررو  ال شررررررررررررر عية وإرررررررررررر ا تإرا ررررررررررررات ال ي الايررررررررررررة  

هرررررررر   رررررررر   تعرررررررردد الم رررررررراوم و قسررررررررال تداريررررررررة  التضررررررررم  الكاررررررررو لالاسررررررررويةين ال رررررررراتع عرررررررر  التوييررررررررج 

العشررررررررررررروايط  ي  ن الوييةرررررررررررررة العسوهيرررررررررررررة  تحررررررررررررر   بوال رررررررررررررا بررررررررررررردون سياسرررررررررررررة عق نيرررررررررررررة واهرررررررررررررت ت تدارة 

 عررررررررردد إبيررررررررررر هرررررررررر   عرررررررررروان دون  ن تحرررررررررردد ل رررررررررر  ه امرررررررررر  العسررررررررررل  و ررررررررررو هررررررررررا  د    رررررررررر  ت رررررررررراعر  قسررررررررررال 

وتإرا ررررررررات المرتبفررررررررة برررررررراواوا ي سررررررررواا الماديررررررررة  و المع ويررررررررة  والميررررررررا ر السررررررررالاوإية  .  رررررررراوم والم اترررررررر والم

لتررررررررررردبير المررررررررررروارد البشررررررررررررية    ررررررررررر  عررررررررررر  التحرررررررررررديات المرتبفرررررررررررة برررررررررررا دارة تلك رونيرررررررررررة وإيةيرررررررررررة تفبيررررررررررر  

ات وتفرررررررررروير  رررررررررر     يرررررررررررة  وإرررررررررر ا الت فرررررررررري  تسرررررررررر راتي ي فرررررررررري ع قترررررررررره بالترررررررررردبير تسرررررررررر راتي ي والمعيقرررررررررر

ال رررررررررررو تع ر ررررررررررره   ا رررررررررررفرال الب  رررررررررررة اومار يرررررررررررة لرررررررررررتدارة وت ا رررررررررررل العواهرررررررررررل ت تساعيرررررررررررة والسياسرررررررررررية 

وارتةررررررررررررا  ت الاةررررررررررررة الت فرررررررررررري  واسرررررررررررر  ةا   لوقرررررررررررر  فويررررررررررررل  وعالايرررررررررررره سي ررررررررررررب  تقسرررررررررررري  الرسررررررررررررالة ع رررررررررررر  

 :الش ل  تط

 تفار القانو ط لتدبير الموارد البشرية : الة ل  و     

 المستقبل   إرا ات تدبير الموارد البشرية وتحديات: الة ل ال ا ط  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول 

 الإطار القانوني لتدبير الموارد البشرية
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 

 الإطار القانوني لتدبير الموارد البشرية : الفصل الأول  

لعتبرررررررررر تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية برررررررررا دارة العسوهيرررررررررة المغربيرررررررررة هررررررررر  الر انرررررررررات الكبرررررررررر         

ال ررررررررررو قررررررررررد توا   ررررررررررا  وهرررررررررر    ررررررررررا تحرررررررررراو  الررررررررررو ارة المع يررررررررررة  ي رررررررررراد اواالاررررررررررو  والسرررررررررربل الكةيالاررررررررررة لالاتغالارررررررررر  

و لرررررررر  ب ر رررررررريد ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية هرررررررر   رررررررر   تحسررررررررين ه يوهررررررررة   ررررررررور و  ررررررررراا ت وي ررررررررات . عالاي ررررررررا

وتحةيررررررررر    ل ررررررررردالا تفررررررررروير وت ويرررررررررد  دائ ررررررررر  الررررررررروييةط الررررررررر ي سررررررررر  عك  بنتررررررررراهع  ي ابيرررررررررة  لالاسرررررررررويةين 

 5.ع    داا تداري لالاس يسة  ش ل عال

 ن تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية   ي شررررررررر ل هررررررررر  عسالايرررررررررة والررررررررردة  قررررررررر  برررررررررل  رررررررررو هسالاسرررررررررل       

هرررررررر  العسالايررررررررات الم رابفررررررررة والمتدا الاررررررررة  يسررررررررا بي  ررررررررا  وهرررررررر  بررررررررين   رررررررر   رررررررر   العسالايررررررررات المشرررررررر الاة لسالاسررررررررالاة 

ترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية الع قررررررررررة ال ياهيررررررررررة بررررررررررين  رررررررررر     يرررررررررررة وتدارة  وإرررررررررر ل  عسالايررررررررررة التوييررررررررررج 

يرررررررة تسررررررر راتي ية ال رررررررو ي سررررررر ن لرررررررتدارة عبر رررررررا التغالاررررررر  ع ررررررر  اوم رررررررا  اواامرررررررل ع ررررررر  باعتبار رررررررا العسالا

هسررررررررررررتو  ه رررررررررررراوا ا هرررررررررررر  المررررررررررررويةين  وهرررررررررررر  الت   ررررررررررررات والكةررررررررررررااات ال ررررررررررررو تسرررررررررررراعد ع رررررررررررر  ت ويررررررررررررد 

ه ر رررررررررات تدارة فررررررررري ع ق  رررررررررا بسحيف رررررررررا اومرررررررررار ي    رررررررررا ة   ررررررررر     رررررررررية المتد الارررررررررة فررررررررري تررررررررردبير المررررررررروارد 

 .البشرية

الايررررررررة ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية سرررررررر عسل فرررررررري  رررررررر ا الة ررررررررل ع رررررررر  تلافررررررررة وارتبافررررررررا  عس       

ل رررررررررررر   الا يرررررررررررررة وع ق  ررررررررررررا بررررررررررررا دارة  و لرررررررررررر  فرررررررررررري  فررررررررررررار تحديررررررررررررد لقرررررررررررروا ووا بررررررررررررات المررررررررررررويةين وفرررررررررررررا 

  إسرررررررررا سررررررررر عسل ع ررررررررر  دراسرررررررررة الواقررررررررري اوارررررررررا ي لتررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية هررررررررر  (المبحررررررررر   و  )التوييرررررررررج 

 (.المبح  ال ا ط)شرية وإيةية تحديث ا      س  العالاسية لتدبير الموارد الب

 

 

                                                           
5
ة لنيل دبلوم الماستر، ، تدبير التوظيف العمومي بالإدارات الترابية بين النص والممارسة  دراسة حالة عمالة إقليم طرفاية، رسالـ مصطفى عبدي 

 .22، ص 7107/7102، سنة كلية الحقوق سطات، جامعة الحسن الأول ،عامقانون 
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 الموارد البشرية وعلاقتها بالإدارة : المبحث الأول    

تررررررررررررب  المويرررررررررررج برررررررررررا دارة ع قرررررررررررة نياهيرررررررررررة تتس رررررررررررل فررررررررررري قيرررررررررررال المويرررررررررررج بوا باتررررررررررره         

  اا تدارة  وا رررررررررررر  الفاعررررررررررررة وال رررررررررررررال ال سالاسررررررررررررل تداري  و لرررررررررررر  بررررررررررررال رال هبررررررررررررد  الترررررررررررردرل الرهايررررررررررررقو 

وفاعررررررررررة المويررررررررررج لر سرررررررررراهه وتهت ررررررررررا  لأواهررررررررررر     ووا رررررررررر  إتسرررررررررران السررررررررررر الم ررررررررررو و ررررررررررو ال رررررررررر ال هالاقرررررررررر  

  رررررررررا ة   رررررررر  وا ررررررررر  . اا  سرررررررررار وييةتررررررررره  ول ررررررررن ع ررررررررد ان  ررررررررراا مررررررررالاته بررررررررا دارةع رررررررر  عاتقرررررررره  عررررررررردل   شرررررررر

تهت رررررررررا  عررررررررر  هياولرررررررررة  شرررررررررا  ه رررررررررو يتعرررررررررار  هررررررررري الوييةرررررررررة ال رررررررررو لشرررررررررغالا ا  بحيررررررررر  ع ررررررررر  المويرررررررررج  ن 

 .يكر    د  ووقته لوييةته ال و عين ه    ل القيال ل ا ع    إسل و ه 

ترررررررررررررررري ل ررررررررررررررررا المويررررررررررررررررج وفرررررررررررررررري هقابررررررررررررررررل  رررررررررررررررر   الوا بررررررررررررررررات   ررررررررررررررررا  لقرررررررررررررررروا ي رررررررررررررررر   ن يتس     

 ا هتيرررررررا ات الماليررررررررة المتس الارررررررة فرررررررري   ررررررررر واواررررررر  فرررررررري ال رقيرررررررة بال ررررررررعود فرررررررري تفرررررررار  و الدر ررررررررة  و الرتبررررررررة  

وترررررررت  بكيةيرررررررة هسرررررررتسرة  إررررررر ل  اواررررررر  فررررررري التقاعرررررررد  بس ررررررررد انقفرررررررا  مرررررررالاة المويرررررررج برررررررا دارة ي رررررررب  

ت تشرررررررر عية لررررررره اواررررررر  فررررررري اوا رررررررو  ع ررررررر  راتررررررر  المعررررررراا   ا اسرررررررتوف   رررررررروفه  و رررررررو هررررررر ي  بسقت ررررررريا

  رررررررررررر  عرررررررررررر  اوارررررررررررر  فرررررررررررري الررررررررررررر ي بةنواع ررررررررررررا السرررررررررررر وية  و تسررررررررررررت  اهية  و الررررررررررررر ي لأسرررررررررررربال  رررررررررررراية 

 .ور ي التغي 

  ررررررررررر  عررررررررررر  فررررررررررررا توييرررررررررررج المررررررررررروارد البشررررررررررررية    رررررررررررا  فررررررررررررا التوييرررررررررررج العاديرررررررررررة         

المتس الارررررررررة فررررررررري المبررررررررراراة ال رررررررررو  ررررررررري هبرررررررررد   سايرررررررررقو لالاتوييرررررررررج فررررررررري  سررررررررر   الوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  وت تالارررررررررج 

 رررررررررررسون  سرررررررررررالاول المبررررررررررراراة هررررررررررر   فرررررررررررار   رررررررررررر برررررررررررا ت الا الويررررررررررراهج و عسرررررررررررا   وإررررررررررر ا فررررررررررررا فبيعرررررررررررة وه

بحيرررررررررر  هرررررررررر   المشررررررررررر  المغر ررررررررررط لرررررررررربع  . التوييررررررررررج تسررررررررررت  اهية و رررررررررري التوييررررررررررج ب رررررررررراا ع رررررررررر  الشرررررررررر ادة

لرررررررراه ي الشرررررررروا د العالايررررررررا ولررررررررول الوييةررررررررة العسوهيررررررررة  شرررررررر ل هبا ررررررررر دون ال  رررررررروا   رررررررر  المبرررررررراراة  و ي ررررررررا 

ليررررررره تدارة إفريقرررررررة اسرررررررت  اهية لالاتوييرررررررج هررررررر    رررررررل سرررررررد لا يات رررررررا هررررررر  التوييرررررررج بالتعاقرررررررد وت  رررررررة  

 . المويةين  وتستةادة ه  الكةااات ال و قد   تتو ر في هويةي ا الرسسيين
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وهررررررررررر    رررررررررررا سرررررررررررنتفرا فررررررررررري  ررررررررررر ا المبحررررررررررر  لالاع قرررررررررررة ال ياهيرررررررررررة لالاسررررررررررروارد البشررررررررررررية   اا       

 (.المفالا  ال ا ط)ة وإ ا فرا توييج الموارد البشري( المفالا   و  )تدارة 

 العلاقة النظامية للإدارة إزاء الموارد البشرية : المطلب الأول    

ع رررررررررررررد التحررررررررررررراا المويرررررررررررررج العسررررررررررررروهط بوييةتررررررررررررره ي رتررررررررررررر  ع ررررررررررررر   لررررررررررررر  بدايرررررررررررررة  شررررررررررررروا        

ع قررررررررررة ت ييسيررررررررررة ب  رررررررررره وبررررررررررين تدارة   يرررررررررر دي  لرررررررررر    رررررررررر    ررررررررررو  المويررررررررررج لم سوعررررررررررة هرررررررررر  القواعررررررررررد 

 الارررررررررة  ساسرررررررررا   فررررررررري اواقررررررررروا الماليرررررررررة و ررررررررري اواررررررررر  فررررررررري   ررررررررررة الم يسرررررررررة تبرررررررررين لقوقررررررررره  المتس 6القانونيرررررررررة 

بسقتمررررررررررقن ال  ررررررررررو  ال شررررررررررر عية والت ييسيررررررررررة   المرترررررررررر   ررررررررررو  لرررررررررر  المبالارررررررررر  الرررررررررر ي يتقا ررررررررررا  المويررررررررررج 

 ررررررررر ريا فررررررررري هقابرررررررررل القيرررررررررال  عسالاررررررررره دا رررررررررل تدارة  والتعوي رررررررررات تالاررررررررر  المبرررررررررال  الموا يرررررررررة لالاراتررررررررر  الررررررررر ي 

 .يتقا ا  المويج 

 رقيرررررررررررة فررررررررررري الدر رررررررررررة وتفرررررررررررار وال رررررررررررو ت رررررررررررون ب رررررررررررةة هسرررررررررررتسرة    رررررررررررا ة واواررررررررررر  فررررررررررري ال       

ل اررررررررررر  فررررررررررري التقاعرررررررررررد ع رررررررررررد ان  ررررررررررراا مرررررررررررالاة المويرررررررررررج برررررررررررا دارة ي ررررررررررررالا لررررررررررره المعررررررررررراا  وإررررررررررر ا اواررررررررررر  فررررررررررري 

تسرررررررررتةادة هررررررررر  الرررررررررر ي السررررررررر وية وتسرررررررررت  اهية  والرررررررررر ي بالتغيررررررررر  وعالايررررررررره وا برررررررررات ي ررررررررر  عالايررررررررره 

عسالاررررررررررره الره  رررررررررررقو  وال ررررررررررررال ال سالاسرررررررررررل تداري  تل ررررررررررر ال ل رررررررررررا ات رررررررررررا  تدارة   القيرررررررررررال بالوييةرررررررررررة و ررررررررررري

وفاعررررررة الر سرررررراا    رررررر  عرررررر  إتسرررررران السررررررر الم ررررررو وعرررررردل   شرررررراا  سرررررررار تداريررررررة ل ررررررن  ع رررررراا انقفررررررا  

 .مالاته با دارة

وتو رررررررررررري    رررررررررررر  ( الةررررررررررررر   و  )هسررررررررررررا سررررررررررررب  سررررررررررررنتفرا واقرررررررررررروا المويررررررررررررج العسرررررررررررروهط       

هسررررررررا ع رررررررر  الم رررررررر اة العاهررررررررة وهسرررررررر و  عرررررررر  سررررررررير باعتبررررررررار  هسرررررررر   لالادولررررررررة وقا( الةررررررررر  ال ررررررررا ط) وا باترررررررره 

 .المرا   العسوهية 

 

                                                           
6
 222 ،، ص7101، 2، الطبعة النجاح الجديدة، الدار البيضاء ، مطبعةمليكة الصروخ، القانون الإداري دراسة مقارنة. ـ دة 
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 حقوق الموظف العمومي : الفرع الأول    

ي رتررررررررر  عررررررررر  الم رررررررررال ال رررررررررو يقرررررررررول ل رررررررررا المويرررررررررج العسررررررررروهط ه سوعرررررررررة هررررررررر  اواقررررررررروا           

بحيررررررررر  لررررررررره اهتيرررررررررا ات هاليرررررررررة ل رررررررررا ارتبرررررررررا  وعيررررررررر  بوييةتررررررررره   فرررررررررو تشررررررررر ل لقوقررررررررره المك سررررررررربة ويتعالاررررررررر  

 هرررررررررررررر بالراتررررررررررررر  عررررررررررررر وة ع ررررررررررررر  التعوي رررررررررررررات المسرررررررررررررتحقة  وإررررررررررررر ل  المعررررررررررررراا با  رررررررررررررا ة   ررررررررررررر  الرررررررررررررر ي 

 . ين والمراسي  التفبيقية وت ا ات لس  ها تحدد  القوان

وهسرررررررا سرررررررب  ن لرررررررة  ن لقررررررروا المويرررررررج هت وعرررررررة برررررررين تالاررررررر  ال رررررررو ل رررررررا فرررررررا ي هرررررررادي         

 :وال و ل ا فا ي هع وي  ويسك    سال ا  يسا ي ي

 الحق في تقاض ي الأجر : أولا  

وتشرررررررررررتسل   ررررررررررررة ع ررررررررررر  المرتررررررررررر  والتعوي رررررررررررات العاهالايرررررررررررة والمررررررررررر   المحدعرررررررررررة بسقتمرررررررررررقن       

 .7شر عية  وال ياهية ال  و  ال 

 المرتررررررررررر   رررررررررررو  لررررررررررر  المبالاررررررررررر  المرررررررررررا ي الررررررررررر ي يتقا رررررررررررا  المويرررررررررررج  ررررررررررر ريا هقابرررررررررررل قياهررررررررررره       

 3 عسالارررررررره فيالاررررررررة   رررررررررة الوييةررررررررة   قررررررررد ق رررررررر  المحكسررررررررة تداريررررررررة بالربررررررررا  فرررررررري لكس ررررررررا ال ررررررررادر بترررررررراريك 

  يررررررررررر د    رررررررررررر    ع ررررررررررر  العسرررررررررررل الةع ررررررررررري وبالترررررررررررا ي  رررررررررررلن :"بسرررررررررررا ي ررررررررررري 389تحررررررررررر  عررررررررررردد  1112هرررررررررررار  

المفالبررررررررررة بررررررررررةداا   ررررررررررور   رررررررررررة لرررررررررر  لعسررررررررررل   ل ررررررررررا المررررررررررد ي لررررررررررد  تدارة المررررررررررد   عالاي ررررررررررا يقتمررررررررررقو ر رررررررررر  

 ".الفالا  ع   لالته

 هررررررررا التعوي ررررررررات  يق ررررررررد ل ررررررررا تالارررررررر  المبررررررررال  ال ررررررررو يتقا ررررررررا ا المويررررررررج بررررررررالموا اة هرررررررري          

 .8هرتبه  سايقو  وت ون  ها عاهة  و  امة  و تش يعية  و عاهالاية 

و عرررررررررررد الراتررررررررررر  فررررررررررري ه رررررررررررا  الوييةرررررررررررة العسوهيرررررررررررة القيسرررررررررررة الماليرررررررررررة ال رررررررررررو لست الا ررررررررررر ا         

  وي ررررررررون  رررررررر ري 9 عرررررررروان وهويةرررررررروا الدولررررررررة إسقابررررررررل هررررررررا ي دونرررررررره هرررررررر   رررررررردهات  ع رررررررراا  دائ رررررررر  لم رررررررراه  

                                                           
7
الموافق 8733شعبان  4بتاريخ  2732سمية عدد الجريدة الر1..88018، ظهير شريف رقم من النظام الساسي للوظيفة العمومية 72ـ الفصل  

 .8501فبراير  24
8
 .022، مطبعة سجلماسة الزيتون مكناس، ص 7102/7101، طبعة أحمد أجعون، النشاط الإداري. ـ د 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

وب ررررررررررةة ه تيسررررررررررة وه رررررررررر  برررررررررردا التحرررررررررراا المويررررررررررج ب رررررررررردهات تدارة ل ررررررررررن ان  رررررررررراا ع قترررررررررره ل ررررررررررا  و لرررررررررر  

 .المدة بالتةرت لالاعسل لدي ا فوا  تالا 

وراتررررررررر  المويرررررررررج تحررررررررردد  القررررررررروانين والمراسررررررررري  ب رررررررررةة عاهرررررررررة وهو ررررررررروعية  وعرررررررررادة          

هرررررررا تحررررررردد  قررررررروانين الوييةرررررررة العسوهيرررررررة وإررررررر ا او رررررررداو  الم اقرررررررة ل رررررررا والمراسررررررري  الت ييسيرررررررة ال رررررررادرة 

تفبيقررررررا ل ررررررا ع رررررر    ررررررة المرتبررررررات تقرررررررر ل ررررررل در ررررررة هرررررر  در ررررررات الوييةررررررة ال ررررررو لشررررررغالا ا العرررررراهالاون لررررررد  

 .10ةالدول

و عررررررررررررد الراتررررررررررررر  لقرررررررررررررا  ساسررررررررررررريا و مرررررررررررررل و رررررررررررررود الرابفرررررررررررررة القانونيرررررررررررررة برررررررررررررين المويرررررررررررررج         

وتدارة  بررررررررررل  ررررررررررو السررررررررررب  الره  ررررررررررقو لتلتحرررررررررراا بس  رررررررررربه ع رررررررررر   نرررررررررره هرررررررررر  ال ررررررررررادر  ن ن ررررررررررد هويةررررررررررا   

يتقاضررررررقن راتبررررررا  و رررررر ا هررررررا يبررررررين  ن هة ررررررول الراترررررر  فرررررري ال يررررررال المغر ررررررط  عيرررررردا  ررررررل البعررررررد عرررررر  هة وهرررررره 

و   ال يرررررررال المغر رررررررط   لعتبرررررررر الراتررررررر   رررررررالأ رة ال رررررررو تعفررررررر  هقابرررررررل  دهرررررررة هرررررررا  برررررررل فررررررري ال يرررررررال الةر  رررررررق

 .وسيالاة ل ا و  ع   هرإي ا تسا ي ي اس  المويج

لرررررررررر ا يقتمررررررررررقو المشررررررررررر  المغر ررررررررررط لتسررررررررررتةادة هرررررررررر  الراترررررررررر  التعيررررررررررين عرررررررررر  ال رسرررررررررري  فرررررررررري         

 .11عالاية لالاس الالوييةة  و  ا يد  ع    ن   ا  ارتبا  هتين بين الرات  والمسارسة الة

  ررررررررررررا ة ل ارررررررررررر  فرررررررررررري   رررررررررررررة وبررررررررررررالموا ات هرررررررررررري  رررررررررررر ا   يررررررررررررر  لسررررررررررررتةيد المويررررررررررررج هرررررررررررر         

التعوي رررررررات والمررررررر   المحدعرررررررة بسقتمرررررررقن ال  رررررررو  ال شرررررررر عية والت ييسرررررررة فبقرررررررا لمرررررررا  ررررررراا فررررررري الة رررررررل 

  و ررررررررررر   التعوي ررررررررررررات والمرررررررررررر   قرررررررررررد ت ررررررررررررون عاهررررررررررررة 12هررررررررررر  القررررررررررررانون  سايرررررررررررقو لالاوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة 12

 .المويةين  وقد ت ون  امة بة ة ه   تفب  ع    سيي 

                                                                                                                                                                                     
9

 .710ص  ،7112، مطبعة النجاح الجديدة الدار البيضاء، الطبعة الأولى لوظيفة العمومية على درب التحديث، ارضوان بوجمعة. ـ د

10
 .222، ص مليكة الصروخ، مرجع سابق. ـ د 

11
 .717ـ710 ،، صرضوان بوجمعة، مرجع سابق ـ  

12
تشتمل الأجرة على المرتب والتعويضات العائلية وغيرها من التعويضات والمنح :"من قانون الوظيفة العمومية على ما يلي 72ـ ينص الفصل 

 ".المحدثة بمقتضى النصوص التشريعية أو النظامية
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

  لت ررررررررررراالا  التعوي ررررررررررات العاهررررررررررة  رررررررررري تالاررررررررررر  الييررررررررررادات المقررررررررررررة هررررررررررر  قبررررررررررل المشررررررررررر          

  و لررررررررررررر  بسررررررررررررررا ي  اسرررررررررررررر  والييرررررررررررررادة فرررررررررررررري  عباهررررررررررررره وهسرررررررررررررر ولياته   هررررررررررررررا   ررررررررررررر  هرترررررررررررررر  المويرررررررررررررج العسرررررررررررررروهط

قررررررردر فبقرررررررا التعوي رررررررات اومامرررررررة  فرررررررو تالاررررررر  المتعالاقرررررررة بة رررررررة هعي رررررررة هررررررر  المرررررررويةين العسررررررروهيين وال رررررررو ت

 .لفبيعة العسل

 الحق في الترقية : ثانيا   

تشررررررررررسل :"هررررررررر  ال يرررررررررال  سايرررررررررقو لالاوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة 11فبقرررررررررا لمقت ررررررررريات الة رررررررررل         

ترقيررررررررة المررررررررويةين ال ررررررررعود   رررررررر  فبقررررررررة  و در ررررررررة  و رتبررررررررة  وت  رررررررري ال رقيررررررررة ب ررررررررةة هسررررررررتسرة هرررررررر  فبقررررررررة 

ر ي ال   ررررررررة الم سرررررررراوية  ع رررررررراا  ات   رررررررر  فبقررررررررة  وهرررررررر  در ررررررررة   رررررررر  در ررررررررة وهرررررررر  رتبررررررررة   رررررررر  رتبررررررررة  عررررررررد 

 ".ال ير

وتررررررررررررت  ال رقيررررررررررررة فرررررررررررري الرتبررررررررررررة بكيةيررررررررررررة هسررررررررررررتسرة هرررررررررررر  رتبررررررررررررة   رررررررررررر  الرتبررررررررررررة ال ررررررررررررو تالاي ررررررررررررا           

 هرررررررا ال رقيرررررررة فررررررري الدر رررررررة   هبا ررررررررة ب ررررررراا ع ررررررر   قدهيرررررررة المويرررررررج وع ررررررر  الررررررر ق  العدديرررررررة المس ولرررررررة لررررررره

عرررررررد ا تيرررررررا  اهتحررررررران الكةرررررررااة الم  يرررررررة  و تفرررررررار هررررررر  در رررررررة   ررررررر  در رررررررة  و هررررررر   فرررررررار   ررررررر   فرررررررار   ترررررررت   

 . 13وع  فري  ت تيار لس  تستحقاا  عد التقيد في ال هحة الس وية لالا رقي

   ن يقبررررررررررل 14ويتعررررررررررين ع رررررررررر   ررررررررررل هويررررررررررج تسرررررررررر  ترقيترررررررررره   رررررررررر  در ررررررررررة  و  فررررررررررار  ع رررررررررر         

الوييةرررررررررة الم وفرررررررررة بررررررررره فررررررررري در تررررررررره او ديررررررررردة  و  فرررررررررار  او ديرررررررررد  وي رتررررررررر  عررررررررر  ر  ررررررررره  ررررررررر   الوييةرررررررررة 

 .15لغاا ترقيته 

                                                           
13

 .888888الصادر بتنفيذ الظهير الشريف رقم  08.0.غير بالمادة الأولى من القانون رقم  ،النظام الأساسي للوظيفة العموميةمن  21ـ الفصل  

، 2.88ماي  85الموافق  8472بتاريخ جمادى الآخرة  0544، الجريدة الرسمية عدد 2.88فبراير 81الموافق  8472ربيع الأول  84بتاريخ 

 ..237ص
14

 22ـ22، عدد مزدوج لمجلة المغربية للإدارة والتنمية، االعمومي نموذج الترقية في الدرجة، تدبير المسار المهني للموظف عبد الخالق العلاويـ  

 .وما يليها 022، ص 7112، أبريل يناير
15

 022 ،ص ،أحمد أجعون، مرجع سابق.ـ د 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 رررررررررررو  ترقرررررررررري هررررررررررويةط الدولررررررررررة فرررررررررري الدر ررررررررررة  1112د  بررررررررررر  1وقررررررررررد لرررررررررردد هرسررررررررررول         

يررررررررت  ال رقرررررررري فرررررررري الدر ررررررررة  و تفررررررررار عرررررررر  فريرررررررر  اهتحرررررررران الكةررررررررااة الم  يررررررررة :"وت تيررررررررار   رررررررر ي ع رررررررر   نرررررررره

 ".وبا  تيار لس  تستحقاا  عد التقيد في  دو  ال رقي

هرررررررررررررر  ال يررررررررررررررال  33و18ا لمقت رررررررررررررريات الة ررررررررررررررالاين وارتبافررررررررررررررا ل رررررررررررررر ا المو ررررررررررررررو   وتفبيقرررررررررررررر      

 سايرررررررررقو لالاوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  مررررررررردر المرسرررررررررول المتعالاررررررررر  بتحديرررررررررد هسرررررررررفرة ت قررررررررري  وتقيررررررررري  هرررررررررويةط 

 .16تدارات العسوهية

 الحق في التقاعد: ثالثا      

بانقفررررررررررررا  مررررررررررررالاة المويررررررررررررج بررررررررررررا دارة ي ررررررررررررب  لرررررررررررره اوارررررررررررر  فرررررررررررري اوا ررررررررررررو  ع رررررررررررر  راترررررررررررر          

المعررررررراا  رررررررو عبرررررررارة عررررررر  هبالاررررررر  ي ررررررررالا لالاسويرررررررج ع رررررررد ان  ررررررراا  دهتررررررره المعررررررراا   ا اسرررررررتوف   رررررررروفه  و 

ب رررررررورة نياهيرررررررة   و  مرررررررابته    ررررررري يررررررر و    ررررررر  المسرررررررتحقين لررررررره و  ررررررر   بويررررررره  عرررررررد و اتررررررره  و لررررررر  هقابرررررررل 

المبرررررررررال  ال ررررررررررو تقتفررررررررري هرررررررررر  راتبرررررررررره وهسرررررررررا سات الدولررررررررررة  و او ساعررررررررررات ال رابيرررررررررة  و الم سسررررررررررة العسوهيررررررررررة 

 .التا ي ل ا

 41.93القرررررررررررانون رقررررررررررر  المدنيرررررررررررة فررررررررررري ال شرررررررررررر ي المغر رررررررررررط بسقتمرررررررررررقن  وتررررررررررر ي  المعا رررررررررررات        

الموا رررررررررررر   9334 ي القعرررررررررررردة  92ال ررررررررررررادر فرررررررررررري  9.92.991ال ررررررررررررادر ب  ةيرررررررررررر   الي يررررررررررررر الشررررررررررررريج رقرررررررررررر 17

المحرررررررررررردد بسو برررررررررررره السرررررررررررر  ال ررررررررررررو ي رررررررررررر   ن يحررررررررررررا   ي ررررررررررررا ع رررررررررررر  التقاعررررررررررررد المويةررررررررررررون  1192 شرررررررررررر  11

 : والمست دهون الم  رفون في نيال المعا ات المدنية 

 ؛ر هعا ات التقاعد          

 ؛ر هعا ات  لياهية          

                                                           
16

بتاريخ  2222بتحديد مسطرة تنقيط  وتقييم موظفي الإدارات العمومية الجريدة الرسمية عدد  7112دجنبر  7بتاريخ  7.12.0222ـ مرسوم رقم  

 .2272ـ2272، ص 7112دجنبر  02
17

، المحدث بموجبه نظام المعاشات 022دجنبر  21الموافق  0220من ذي القعدة  07بتاريخ  100.20بتغيير وتتميم القانون رقم  20.01ـ القانون  

المحددة بموجبه السن التي يجب أن يحال فيها على التقاعد الموظفون والمستخدمون المنخرطون في نظام المعاشات  27.01ون رقم المدنية ، والقان

 0222أكتوبر  1الموافق  0222شوال  71الصادر في  0.22.702بتغيير وتتميم الظهير الشريف بمثابة قانون رقم  22.02المدنية ، والقانون رقم 

 . ث نظام جماعي لمنح رواتب التقاعدالمتعلق بإحدا
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 ؛ر هعا ات المستحقين         

 ؛ر هعا ات  بوي          

قرررررررررانون رقررررررررر   1193 ررررررررر  بر  1هكررررررررررر بتررررررررراريك  2184وقرررررررررد مررررررررردر باو ريررررررررردة الرسرررررررررسية عررررررررردد 

د  بررررررررررر  31ال ررررررررررادر فرررررررررري  191.49ب تسرررررررررري  القرررررررررانون رقرررررررررر   1193مرررررررررادر بترررررررررراريك  ررررررررررات   رررررررررر  بر  1.93.212

  المحرررررررررررددة بسو بررررررررررره السررررررررررر  ال ررررررررررررو ي ررررررررررر   ن يحرررررررررررا   ي رررررررررررا ع رررررررررررر  التقاعرررررررررررد   هويةررررررررررروا و عرررررررررررروان  9149

 .الدولة والبالاديات والم سسات العاهة   الم  رفون في نيال المعا ات المدنية 

تحرررررررررررررردد سرررررررررررررر   لالررررررررررررررة المررررررررررررررويةين :" ع رررررررررررررر   41.93وترررررررررررررر ي المررررررررررررررادة  و رررررررررررررر  هرررررررررررررر  القررررررررررررررانون 

( 23)المعا رررررررررات المدنيرررررررررة ع ررررررررر  التقاعرررررررررد فررررررررري عررررررررر   وسرررررررررتين سررررررررر ة والمسرررررررررت دهين الم  ررررررررررفين فررررررررري نيرررررررررال 

 .س ة 

  الحق في الإستفادة من الرخص: رابعا   

 :ت قس  الر ي    :"  3118هي  الة ل          

الررررررررررر ي الاداريررررررررررة ال ررررررررررو تشررررررررررسل ع رررررررررر  الررررررررررر ي السرررررررررر وية  و الررررررررررر ي الاسررررررررررت  اهية  و  -9

 الر ي بالتغي ؛

 :الر ي لأسبال  اية ال و تشسل ع    -1

 ر ي المر  الق يرة  هد؛( 

 ر ي المر  المتوسفة  هد؛(ل

 ر ي المر  الفويالاة  هد؛(ل

 الر ي  سب   هرا   و  مابات نات ة ع  هياولة العسل؛(د

 الر ي المس ولة ع  الو دة؛   -3

                                                           
18

يناير  72الموافق  0102شعبان  71بتاريخ  0.22.7الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  71.21ـ غير وتمم بالمادة الأولى من القانون رقم  

 .221ص 0222فبراير  2الموافق  0102رمضان  2بتاريخ  1722الجريدة الرسمية عدد  0222

،  0222غشت  7الموافق  0102ربيع الأول  72بتاريخ  0.22.022الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  01.22ن القانون رقم وبالمادة الأولى م

 .2217ص  0222شتنبر  02الموافق  0102جمادى الأولى  02بتاريخ  1202الجريدة الرسمية عدد 



 

 

  30 

    

دتقابلية في صيغ 
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 الر ي بدون   ر؛-3

 : ر الر ي الس وية     

 11هررررررررررر د  ع  رررررررررررا هررررررررررردت ا  لالاسويرررررررررررج المرررررررررررياو  لوييةتررررررررررره اواررررررررررر  فررررررررررري ر  رررررررررررة سررررررررررر وية        

يررررررررررول عسررررررررررل برسرررررررررر   ررررررررررل سرررررررررر ة  او   ع اا ررررررررررا ه اهرررررررررره  ع رررررررررر   ن  رررررررررر   الر  ررررررررررة   لسررررررررررس  ل ررررررررررا     عررررررررررد 

 .19  را ه  اومدهة 91ق اا 

وت ررررررردرل فرررررررري  رررررررر ا تفررررررررار  ي ررررررررا ر رررررررري الم اسرررررررربات الوف يررررررررة والدينيررررررررة ال ررررررررو تعفررررررررل          

ال رررررررررادر بتررررررررراريك  921.44.1رقررررررررر   ي رررررررررا  عسرررررررررا  ع ررررررررر  هسرررررررررتو   دارات الدولرررررررررة وال رررررررررو لررررررررردد ا المرسرررررررررول 

  20بتحديررررررررد  هحررررررررة  يررررررررال  عيرررررررراد المسررررررررسو  ل ررررررررا بالعفالاررررررررة إسررررررررا ترررررررر  تعديالارررررررره وتتسيسرررررررره 9144 برايررررررررر  18

 .و        العفل والر ي الس وية لستح  المويج  ل هرتبه 

 : ل ر الر ي تست  اهية  و ت ن بالتغي    

سرررررررررررت  اهية   و عرررررررررررد هوا قرررررررررررة و ررررررررررري ر ررررررررررري تسررررررررررر   لالاسويرررررررررررج لأسررررررررررربال ا رررررررررررفرارية وا       

 :21تدارة المع ية و ستةيد ه      الر ي

ررررررررررر لمس  رررررررررري نقابررررررررررات المررررررررررويةين الم ترررررررررردبين ب ررررررررررةة قانونيررررررررررة  و ل ع رررررررررراا الم ت بررررررررررين فرررررررررري الم يسررررررررررات 

المسررررررررررررريرة  و لررررررررررررر  بس اسررررررررررررربة اسرررررررررررررتدعاا المررررررررررررر تسرات الم  يرررررررررررررة ال قابيرررررررررررررة وتتحاديرررررررررررررة والتحالةيرررررررررررررة 

 .الدولية 

رررررررر المويةرررررررون الم الاةرررررررون بنيابرررررررة عسوهيرررررررة فيالارررررررة الررررررردورات ال رررررررو تعقرررررررد ا الم رررررررال  الم تسرررررررون  لي رررررررا  

 .22  ا  ان  ال يابة الم وفة ل     تسس  ب عالا   في و عية توااا لما ي  ا  و لمدت ا 

                                                           
19

الصادر بتنفيذه الظهير الشريف  08.0.بالمادة الأولى من القانون رقم  وتتميمهمن النظام الأساسي للوظيفة العمومية كما تم تعديله  11ـ الفصل  

 8472جمادى الآخرة  80بتاريخ  0544الجريدة الرسمية عدد  2.88فبراير  81الموافق  8472ربيع الأول  84بتاريخ  .888888رقم 

 ...237ص  2.88ماي  85الموافق 
20

 022أحمد أجعون ، مرجع سابق ، ص . ـ د  
21

 .من النظام الأساسي للوظيفة العمومية  10ـ الفصل  
22

 .02.12من الميثاق الجماعي المعدل والمتمم بالقانون  02ـ المادة  
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رررررررررر المويةرررررررررون الررررررررر ي  يررررررررردلون بسبرررررررررررات عاهالايرررررررررة وبةسررررررررربال  فيررررررررررة واسرررررررررت  اهية ع ررررررررر     تت ررررررررراو  

 . يال 91الر  ة هدة     

ررررررررررر المويةررررررررررون المسررررررررررالاسون الرا بررررررررررون فرررررررررري  داا  ري ررررررررررة او ررررررررررا وهرررررررررردة  رررررررررر   الر  ررررررررررة  رررررررررر ري  و  

تعفررررررررر     هررررررررررة والررررررررردة فررررررررري اوايررررررررراة الاداريرررررررررة و  لررررررررر  ل ررررررررر  ا المرررررررررويةين فررررررررري التستررررررررري بالر  رررررررررة 

 .    الس ة ال و ي الون  ي ا تالا  الر  ة اوم ومية 31المقررة في الة ل 

 ت الرررررررررررررر ي تسرررررررررررررت  اهية  و ت ن بالتغيررررررررررررر    يتستررررررررررررري المويرررررررررررررج وفررررررررررررري  سيررررررررررررري لرررررررررررررا       

 .23ب اهل هرتبه دون  ن يد ل  ل  في لسال الر ي تعتيادية 

 : ل ر الر ي لأسبال  اية     

و ررررررري الرررررررر ي ال رررررررو تسرررررررر   لالاسويرررررررج الررررررر ي ي رررررررال بسررررررررر  ه بررررررر  ب رررررررورة قانونيررررررررة       

 ن يرررررررد ي   ررررررر  تدارة  شررررررر ادة تبرررررررين المررررررردة  ويتعرررررررين ع ررررررر  المويرررررررج. ي عالاررررررره  يرررررررر قرررررررادر ع ررررررر  القيرررررررال  عسالاررررررره

ال رررررررررو يحتسرررررررررل  ن ييرررررررررل   ل رررررررررا  يرررررررررر قرررررررررادر ع ررررررررر  العسرررررررررل  وتحرررررررررتةة تدارة برررررررررل راا المراقبرررررررررات ال  هرررررررررة 

 .لالاتةإد ه   ل 

 :د ر ر ي الو دة    

 سرررررررررررررربوعا تتقاضررررررررررررررقن  93تتسترررررررررررررري المررررررررررررررر ة اوااهررررررررررررررل بر  ررررررررررررررة عرررررررررررررر  الررررررررررررررو دة هرررررررررررررردت ا          

تتستررررررررري المويةرررررررررة اوااهرررررررررل بر  رررررررررة عررررررررر  الرررررررررو دة :" ع ررررررررر   32ة رررررررررل يررررررررر ي ال .24  ل رررررررررا  اهرررررررررل   رت رررررررررا

 ". سبوعا تتقاضقن   ل ا  اهل   رت ا( 93)هدت ا  رعة عشر

 سرررررررررربوعا   رررررررررر   91و ررررررررردير بالرررررررررر إر  ن المشررررررررررر   ر رررررررررري هرررررررررر  هررررررررردة  رررررررررر   الر  ررررررررررة هرررررررررر         

 . سبو  بسقتمقن التعديل   ير لالا يال  سايقو لالاوييةة العسوهية 93

                                                           
23

 .022أحمد أجعون ، مرجع سابق ، ص . ـ د 
24

فيذه الظهير الشريف رقم الصادر بتن 2.854، غير وتمم بالمادة الأولى من القانون رقم عموميةمن النظام الأساسي للوظيفة ال 12ـ الفصل  

، 8550فبراير  1الموافق  8480رمضان  1بتاريخ  4257، الجريدة الرسمية عدد 8550يناير  23الموافق  8480شعبان  24بتاريخ  885082

 ..70ص

فبراير  81الموافق  8472ربيع الأول  84بتاريخ  .888888الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  08.0.وغير بالمادة الأولى من القانون رقم 

 ..237، ص 2.88ماي  85الموافق  8472جمادى الآخرة  80بتاريخ  0544، الجريدة الرسمية عدد 2.88
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نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 :  ر  ر ر الر ي بدون  

يسكررررررررررر  لالاسويرررررررررررج بفالاررررررررررر  ه ررررررررررره و عرررررررررررد هوا قرررررررررررة :"يررررررررررر ي ع ررررررررررر   3225نررررررررررري الة رررررررررررل       

رهرررررر   الادارة    ن لسررررررتةيد هرررررررة والرررررردة  ررررررل سررررررنتين هرررررر  ر  ررررررة برررررردون   ررررررر   تتعررررررد   رررررر را والررررررردا 

 . ير قابل لالاتقسي 

 .تحدد إيةيات ه   الر  ة بدون   ر بسو   هرسول

يسك رررررررررررره  ن لسررررررررررررتةيد هرررررررررررررة  هكرررررررررررررر هرررررررررررر  قررررررررررررانون الوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة ع رررررررررررر   ن المويررررررررررررج

والرررررردة  رررررررل سررررررنتين هررررررر  ر  ررررررة بررررررردون   ررررررر   تتعرررررررد   رررررر را والررررررردا  يررررررر قابرررررررل لالاتقسرررررري   شرررررررر   ن 

يقررررررردل فالابرررررررا فررررررري المو رررررررو  و ن يحمرررررررقن بسوا قرررررررة رهررررررر   تدارة   وتفبيقرررررررا ل ررررررر ا الة رررررررل مررررررردر بتررررررراريك 

 .26هرسول يحدد إيةيات تفبيقه 1111هاي  91

يرررررررررررة المويرررررررررررج هررررررررررر   رررررررررررل ال  ديررررررررررردات والت  سرررررررررررات إسرررررررررررا  ن تدارة هررررررررررردعوة   ررررررررررر  لسا        

 ريسرررررررررررررة   انرررررررررررررة )وت انررررررررررررات وال شرررررررررررررنيي والسرررررررررررربال الررررررررررررر ي قرررررررررررررد لسرررررررررررر  د ه بس اسررررررررررررربة قياهررررررررررررره بس اهرررررررررررره 

  وتعوي رررررررره  ن اقتمرررررررررقن اواررررررررا  عررررررررر  ال رررررررررر ال ررررررررراتع عرررررررر   لررررررررر   إسرررررررررا (هويررررررررج  ع ررررررررراا القيررررررررال  عسالاررررررررره

بس اسرررررررربة هسارسررررررررته  تتحسرررررررل التعوي ررررررررات ال رررررررو يحكرررررررر  ل رررررررا عالايرررررررره  سرررررررب    رررررررررار ال رررررررو ي اق ررررررررا برررررررالغير 

 .27لوييةته

 واجبات الموظف : الفرع الثاني       

هقابرررررررررررل اواقررررررررررروا ال رررررررررررو يتستررررررررررري ل رررررررررررا المويرررررررررررج تو رررررررررررد وا برررررررررررات وال  اهرررررررررررات ينب ررررررررررري           

العسررررررررررل ل رررررررررررا لةايرررررررررررا ع رررررررررر  الم ررررررررررر اة العاهرررررررررررة ورعايررررررررررة واقررررررررررروا المرررررررررررواف ين المتعرررررررررراهالاين هعررررررررررره و رررررررررررسانا 

                                                           
25

غشت  7الموافق  0102ربيع الأول  72بتاريخ  0.22.022الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  01.22ـ أضيف بالمادة الثانية من القانون رقم  

 .2217، ص  0222شتنبر  02الموافق  0102جمادى الأولى  02اريخ بت 1202عدد .ر .، ج0222
26

،  7111يونيو  2بتاريخ  1210مكرر الجريدة الرسمية عدد  12بتحديد كيفية تطبيق الفصل  7111ماي  01بتاريخ  7.22.0702ـ المرسوم رقم  

 .0222ص
27

 .من النظام الأساسي للوظيفة العمومية  02ـ الفصل  
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

يقرررررررول ب  ةيررررررر  هرررررررا تقت ررررررريه وا برررررررات ه  ررررررربه  و ن واسررررررر  سرررررررير المرا ررررررر  العاهرررررررة   رررررررالمويج ي ررررررر   ن 

 : 28يبتعد ع   ل ها يتعار  هي   ا الوا   و        الوا بات ها ي ي

 واجب القيام بالوظيفة : أولا    

ويقتمررررررررررقو  رررررررررر ا الوا رررررررررر   ن يقررررررررررول المويررررررررررج بتةديررررررررررة عسالارررررررررره الم ررررررررررو  برررررررررره ب ةسرررررررررره          

ي اواررررررردود ال رررررررو لسرررررررس  ل رررررررا القرررررررانون   و ن بدقرررررررة و هانرررررررة  و  يسكررررررر  لررررررره  ن يو رررررررل  يرررررررر  فررررررري  لررررررر     فررررررر

ي  رررررررري وقرررررررر  العسررررررررل الرسرررررررراو لأداا وا بررررررررات وييةترررررررره با  ررررررررا ة   رررررررر  العسررررررررل  ررررررررارل  وقررررررررات عسالارررررررره 

 الاسرررررررا تفالابررررررر  لا رررررررة العسرررررررل  لررررررر   إسرررررررا ي ررررررر  عالايررررررره تقاهرررررررة فررررررري ه ررررررران هقرررررررر وييةتررررررره وتتستررررررري تدارة 

 . ان هعينبح  نقل المويج ه  ه ان   ر دون  ن ي ون له اوا  في التسس  بس

وعسوهرررررررررا  رررررررررالمويج يس رررررررررل سرررررررررالافة الدولرررررررررة وي ررررررررر  عالايررررررررره ال ررررررررررال تو ي ات رررررررررا  و رررررررررل          

هرررررررررررر  قررررررررررررانون  93هررررررررررررا هرررررررررررر   ررررررررررررةنه المرررررررررررر  بةاعالايررررررررررررة  داا تداري وبس رررررررررررر اة الدولررررررررررررة فبقررررررررررررا لالاة ررررررررررررل 

ي ررررررررر  ع ررررررررر  المويرررررررررج فررررررررري  سيررررررررري  لررررررررروا   ن يح ررررررررررل سرررررررررالافة :"الوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة والررررررررر ي  ررررررررراا  يررررررررره

 ". راه االدولة و عسل ع   ال

 واجب الطاعة واحترام التسلسل الإداري : ثانيا     

 ن ال ررررررررررررررررررررال هبرررررررررررررررررررد  التررررررررررررررررررردرل الرهايرررررررررررررررررررقو لسرررررررررررررررررررتالايل فاعرررررررررررررررررررة المويرررررررررررررررررررج لر سررررررررررررررررررراهه          

وتهت رررررررررررا  لأواهرررررررررررر     شرررررررررررر   ن ت رررررررررررون فررررررررررري  فرررررررررررار العسرررررررررررل وو قرررررررررررا لالاقرررررررررررانون  تحررررررررررر  فاهالارررررررررررة او رررررررررررياا 

الترررررررررةدياو وسرررررررررالافة الرررررررررره   ع ررررررررر  المرررررررررر و    تتوقرررررررررج ع رررررررررد  مررررررررردار التو ي رررررررررات والتعالايسرررررررررات   و نسرررررررررا 

وعالايررررررررره ي ررررررررر  ع رررررررررر  المويرررررررررج فررررررررري  سيرررررررررري . يالا ا  و اواالارررررررررو  هحالاررررررررررهتشرررررررررسل  ي رررررررررا  لغررررررررراا  عسالرررررررررره  و تعرررررررررد

 .29 لوا   ن يح رل سالافة الدولة و عسل ع   ال راه ا

                                                           
28

 .112، ص الصروخ، مرجع سابقمليكة .ـ د 
29

 .012أحمد أجعون، مرجع سابق ، ص ـ  
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

إسررررررررررا  ن المويررررررررررج الم الاررررررررررج ب سرررررررررريير ه رررررررررر اة هرررررررررر  الم رررررررررراوم هسرررررررررر و   هررررررررررال ر سرررررررررراهه      

 .30ع  السالافة الم ولة له ل  ا الغر   وع  ت ةي   واهر ال ادرة ع ه

 واجب كتمان السر المهني: ثالثا      

هررررررررر  تل  اهرررررررررات المالاقررررررررراة ع ررررررررر  عرررررررررات  المويرررررررررج  ال  اهررررررررره  عررررررررردل   شررررررررراا  سررررررررررار وييةتررررررررره  فررررررررري                   

 رررررررل هرررررررا ي ررررررري  عسرررررررا  و  برررررررار والمعالاوهرررررررات ال رررررررو لعالاس رررررررا  ع ررررررراا تةديرررررررة ه ستررررررره  و بس اسررررررربة هياول  رررررررا  

 .31 دات  و تبالاي  ه اهي  ا لالاغير يس ي عالايه تسري  هعالاوهات  و ا ت   هس 

وه الةررررررررررررررررررة  رررررررررررررررررر ا المقتمررررررررررررررررررقن يسكرررررررررررررررررر   ن ي يررررررررررررررررررر هسرررررررررررررررررر ولية المويررررررررررررررررررج تداريررررررررررررررررررة            

با  ررررررررا ة   رررررررر  هسرررررررر وليته او  اهيررررررررة  وييررررررررل المويررررررررج هالا  هررررررررا ل رررررررر ا الوا رررررررر  ل ررررررررن  عررررررررد ان  رررررررراا مررررررررالاته 

 .با دارة 

 عررررررررررة لم رررررررررري لكرررررررررر  وا رررررررررر  المويررررررررررج فرررررررررري إتسرررررررررران السررررررررررر الم ررررررررررو   ي رررررررررر   ن ي ررررررررررون در          

المرررررررررررررواف ين هررررررررررررر  اوا رررررررررررررو  ع ررررررررررررر  المعالاوهرررررررررررررات ال رررررررررررررو بحرررررررررررررو ة تدارة   ا  انررررررررررررر  فررررررررررررري  فرررررررررررررار ال رررررررررررررواب  

القانونيرررررررة   ودون  ن يررررررر دي  لررررررر    ررررررر   واررررررراا   ررررررررار ل رررررررا  إسرررررررا   ي ررررررر   ن يررررررر دي   ررررررر  ا غررررررر ا تدارة 

 ع ررررررررر  نةسررررررررر ا بات رررررررررا   ررررررررر ا المقتمرررررررررقن لسرررررررررد  بررررررررروال  هرررررررررال المرررررررررواف ين عسوهرررررررررا والبرررررررررال ين او ررررررررراهعيين

لالاسواف ررررررررررات والمرررررررررروف ين لرررررررررر  اوا ررررررررررو  ع رررررررررر  :" 1199   فبقررررررررررا لمقت رررررررررريات دسررررررررررتور 32ب ررررررررررةة  امررررررررررة

المعالاوهررررررررررات المو ررررررررررودة فرررررررررري لررررررررررو ة تدارة العسوهيررررررررررة  والم سسررررررررررات الم ت بررررررررررة وال ي ررررررررررات الم الاةررررررررررة بس ررررررررررال 

المتعالارررررررررر  برررررررررراوا  فرررررررررري اوا ررررررررررو  ع رررررررررر  المعالاوهررررررررررات  3493.93هرررررررررر  القررررررررررانون  3والمررررررررررادة  .33"المر رررررررررر  العررررررررررال

 1سواف ررررررررات والمررررررررواف ين اوارررررررر  فرررررررري اوا ررررررررو  ع رررررررر  المعالاوهررررررررات المشررررررررار  لي ررررررررا فرررررررري المررررررررادة لالا:"ترررررررر ي ع رررررررر  

 ". ع   هي هراعاة الاست  ااات الم  و  عالاي ا في   ا القانون 

                                                           
30

 .للوظيفة العمومية العام من النظام الأساسي  02ـ الفصل  
31

بقطع النظر عن القواعد المقررة في القانون الجنائي فيما يخص السر :"ينص على أنه للوظيفة العمومية  العام  من الظام الأساسي 02ـ الفصل  

 ".فإن كل موظف يكون ملزما بكتم سر المهنة في كل ما يخص الأعمال والأخبار التي يعملها أثناء تأدية مهامه أو بمناسبة مزاولتهاالمهني، 
32

 .012، ص ون، مرجع سابقأحمد أجع ـ 
33

 .7100من دستور المملكة لسنة  72صل فمن ال 0ـ الفقرة  
34

المتعلق بالحق في   02.02بتنفيذ القانون رقم  7102فبراير  77الموافق  0122جمادى الآخرة  2صادر في  0.02.02ـ الظهير الشريف  

 .0122، ص7102مارس  07الموافق 0122بتاريخ جمادى الآخرة  2222الحصول على المعلومات ، الجريدة الرسمية عدد 
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بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 واجب الإمتناع عن مزاولة نشاط مهني متعارض مع الوظيفة : رابعا        

المةررررررررررررررو   ن المويرررررررررررررج ي ررررررررررررر   ن يكرررررررررررررر    رررررررررررررد  ووقتررررررررررررره لوييةتررررررررررررره   لررررررررررررر ل  ه ررررررررررررري     

المشرررررررررر  عالايررررررررره  ن يرررررررررياو  ب رررررررررةة ه  يرررررررررة  ي  شرررررررررا  لرررررررررر  و ترررررررررا ي لالاقفرررررررررا  اومرررررررررا  يررررررررردر عالايررررررررره د ررررررررر  

إيةسرررررررررررررا  انرررررررررررررر  فبيعترررررررررررررره  تحررررررررررررر  فاهالاررررررررررررررة المتا عررررررررررررررة التةديبيررررررررررررررة  و  لسررررررررررررر   ن هرررررررررررررر   رررررررررررررر   القاعرررررررررررررردة    

 :المويةون ال ي  يقوهون 

 .عسا  العالاسية و دبية والة ية والريا يةرر بلن ا    

 .ر بالتدر   واومبرات وتس شارات والدراسات                       

ول ررررررررررررررررن  رررررررررررررررر ي  تسررررررررررررررررت  ااي  هشررررررررررررررررروفين بسوا قررررررررررررررررة تدارة وبررررررررررررررررة  يف رررررررررررررررر  عالاي سررررررررررررررررا         

هو رررررري الفررررررا ي الت رررررراري  و غيررررررة ه رررررري المويررررررج هرررررر   تيرررررران  عرررررر   عسررررررا  ال ررررررو هرررررر   ررررررةع ا  ن ت ررررررعه 

لرررررررره  ول يررررررررياو  ه  ررررررررة لرررررررررة  و شررررررررافا :"الشرررررررر  ات  ررررررررلن القررررررررانون يةررررررررر  عالايرررررررره فرررررررري لالررررررررة هررررررررا   ا  رررررررران 

 .35"اعتياديا تا عا لالاقفا  اوما  يدر عالايه د    ن ي ر  ب ل   دارته

فرررررررررررري نةرررررررررررر  تت ررررررررررررا  يحيررررررررررررر ع رررررررررررر  المويررررررررررررج  ن يقررررررررررررول برررررررررررررب  ه رررررررررررر اة هرررررررررررري  لررررررررررررد        

تحرررررررررررررررررر  هراقب  ررررررررررررررررررا  شررررررررررررررررررية تة رررررررررررررررررريل ه رررررررررررررررررر اته   دارات الدولررررررررررررررررررة  و هرا ق ررررررررررررررررررا  و تالارررررررررررررررررر  المو رررررررررررررررررروعة

  إسرررررررررررا   ي رررررررررررو  لالاسويرررررررررررج او سررررررررررري برررررررررررين وييةترررررررررررين    36الشم رررررررررررية ع ررررررررررر  الم ررررررررررراوم الماليرررررررررررة لرررررررررررتدارة 

 .ب ةة  ست  اهية وعر ية

با  رررررررا ة   رررررررر  الوا بررررررررات السررررررررابقة يالا رررررررر ل المويررررررررج  ي ررررررررا بحسرررررررر  السررررررررالاو    يست رررررررري عالايرررررررره         

   ال ةرررررررررررو   و ت سرررررررررررا   و التق رررررررررررير فررررررررررري لسايرررررررررررة  تيررررررررررران  عسرررررررررررا  تسررررررررررر   لوييةتررررررررررره  الر ررررررررررروة  و اسرررررررررررتغ

المرررررررررررا  العرررررررررررال  و ارت رررررررررررال   عرررررررررررا  ه الارررررررررررة برررررررررررا دال  و الالاياقرررررررررررة فررررررررررري ه رررررررررررا  العسرررررررررررل   ارت رررررررررررال المويرررررررررررج 

و ريسرررررررة السرررررررركر العالا ررررررررو ال ررررررررو  ديرررررررر  هرررررررر    الا رررررررا الفرررررررراع  تةديبيررررررررا  و ن  انرررررررر    ع قررررررررة ل ررررررررا بالوييةررررررررة 

                                                           
35

الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  08.0.رقم ، غير بالمادة الأولى من القانون للوظيفة العمومية العام من النظام الأساسي 02ـ الفصل 

ماي  85الموافق  8472جمادى الآخرة  80بتاريخ  0544عدد .ر.، ج2.88فبراير  81الموافق  8472ربيع الأول  84بتاريخ  .888888

 ..237، ص 2.88
36

 .من نفس القانون  02ـ الفصل  
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   بررررررررل  ن 37 ررررررررو ي رررررررر   ن يتح رررررررر  ل ررررررررا  ررررررررل هويررررررررج    ع ررررررررا ت ررررررررل بسبررررررررد  المرررررررررواة  و  رررررررر   بررررررررالأ  ا ال

 .تل  ال ييل   ها لالاسويج ل ن  ارل  فار وييةته

 رررررررررررررر ا  يسررررررررررررررا ي رررررررررررررري الع قررررررررررررررة ال ياهيررررررررررررررة لالاسرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية ت ررررررررررررررا  تدارة   سررررررررررررررا ي فرررررررررررررررا    

 .توييج الموارد البشرية ؟   ا ها سنتفرا له في المفالا  ال ا ط

 طرق توظيف الموارد البشرية : المطلب الثاني    

تعسرررررررررل تدارة بةسرررررررررالي  دقيقرررررررررة فررررررررري ا تيرررررررررار هويةي رررررررررا   قرررررررررد قيرررررررررد المشرررررررررر  المغر رررررررررط تدارة        

بسعفيرررررررات هو ررررررروعية هعي رررررررة عالاي رررررررا تل ررررررر ال ل رررررررا قبرررررررل  مررررررردار قررررررررار التعيرررررررين  ويسكررررررر  ت رررررررنيج فررررررررا 

يتس رررررررررررل  و  فررررررررررري الفررررررررررررا : التوييرررررررررررج ال رررررررررررو يرررررررررررت  بسو   رررررررررررا ولرررررررررررول الوييةرررررررررررة العسوهيرررررررررررة   ررررررررررر  مررررررررررر ةين

  و رررررررررررري التوييررررررررررررج عرررررررررررر  فريرررررررررررر  المبرررررررررررراراة فريقررررررررررررة تعتسررررررررررررد ا تدارات العسوهيررررررررررررة 38ييررررررررررررجالعاديررررررررررررة لالاتو 

   هررررررررا ال رررررررر ج ال ررررررررا ط يتس ررررررررل فرررررررري الفرررررررررا تسررررررررت  اهية (الةررررررررر   و  )إ يرررررررررا   تيررررررررار    ررررررررل المر رررررررراين 

وال رررررررررو ي ررررررررردرل  ي رررررررررا التوييرررررررررج المبا رررررررررر ب ررررررررراا ع ررررررررر  الشررررررررر ادات    ررررررررر   انررررررررر  التوييرررررررررج بسو ررررررررر  عقرررررررررد 

 لتيا ات رررررررررا هررررررررر   ررررررررر   تسرررررررررتةادة هررررررررر   بررررررررررة وت  ررررررررري المتعاقرررررررررد فررررررررري  لسرررررررررس  لرررررررررتدارة با سرررررررررت ابة

 (.الةر  ال ا ط)هيدان ه   الميادي  

 طرق التوظيف العادية للموارد البشرية  :الفرع الأول       

 ن ال  رررررررررررروا   رررررررررررر  المبرررررررررررراراة إسبررررررررررررد   سايررررررررررررقو لالاتوييررررررررررررج فرررررررررررري  سرررررررررررر   الوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة        

بالنسرررررررررررربة لالادولررررررررررررة واو ساعررررررررررررات ال رابيررررررررررررة قررررررررررررد  قررررررررررررر  ال يررررررررررررال  سايررررررررررررقو اومررررررررررررا  بس تالاررررررررررررج هررررررررررررويةط 

تدارات العسوهيرررررررررررة   وت تالارررررررررررج فبيعرررررررررررة وه رررررررررررسون  سرررررررررررالاول المبررررررررررراراة هررررررررررر   فرررررررررررار   ررررررررررر    رررررررررررر برررررررررررا ت الا 

ا رررررررررر تدارة التوييرررررررررج عررررررررر  فريررررررررر  المبررررررررراراة  برررررررررد هررررررررر  القيرررررررررال ب سالارررررررررة الويررررررررراهج و عسرررررررررا   ول رررررررررط تب
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أحمد  ،، ذكره02، ص 11، عددمنشور بمجلة قضاء المجلس الأعلى ،0221نونبر 77بتاريخ  700رقم ( الغرفة الإدارية)ـ قرار محكمة النقض  

 .012، ص أجعون، نفس المرجع
38

، جامعة لة لنيل دبلوم الماستر قانون عام، رسااسة حالتي التوظيف وتقييم الأداء، تدبير الموارد البشرية في القطاع العام درـ سعيدة لفضاضلة 

 .07، ص7100/7107، سنة سطات -القانونية والسياسية العلوم كلية الحسن الأول، 
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ل نتقرررررررررل ل اررررررررردي  عررررررررر  سرررررررررابيات و ي ابيرررررررررات (  و )هررررررررر  ت ررررررررررااات  وعالايررررررررره سرررررررررنتفرا ل يرررررررررال المبررررررررراراة 

 .39(عانيا)المباراة 

 نظام المباريات :أولا    

و ررررررررررري الفريقرررررررررررة  ساسرررررررررررية المتبعرررررررررررة فررررررررررري هعيررررررررررر  البالاررررررررررردان ليررررررررررر  تعالاررررررررررر  الدولرررررررررررة بوسررررررررررراهل        

. تعررررررر ل المقرررررررررة قانونرررررررا  عررررررر  لا   رررررررا لشرررررررغل الم امررررررر  الماليرررررررة الشرررررررا رة بررررررربع   دارات رررررررا وه ررررررراوا ا

وعالايرررررررررره  ررررررررررلن المبرررررررررراراة تقتمررررررررررقو   ررررررررررراا هسررررررررررابقات  يسررررررررررا بررررررررررين المر رررررررررراين لوييةررررررررررة هررررررررررا ل رررررررررردالا انتقرررررررررراا 

 .40   الا  

ولعرررررررل   سيرررررررة  ررررررر   الفريقرررررررة تر ررررررري   ررررررر  هرررررررا تتسيررررررر  بررررررره هررررررر   رررررررسانات   فرررررررو تقرررررررول  ررررررر   سررررررر        

هو ررررررررروعية يسك  رررررررررا  ن تسرررررررررا   فررررررررري تحقيررررررررر  الن ا رررررررررة والمسررررررررراواة برررررررررين المر ررررررررراين ل رررررررررا   وبالترررررررررا ي تةرررررررررادي 

 رررررررررل هرررررررررا هررررررررر   رررررررررةنه  ن يسيررررررررر  بيررررررررر     سرررررررررب  القرابرررررررررة  و الرررررررررو اات اوايبيرررررررررة  و العاهالايرررررررررة  و الوسرررررررررافة  و 

 .41المحسوبية

وعالايرررررررره يسكرررررررر  القررررررررو  بررررررررةن  سررررررررالاول المبرررررررراراة لرررررررره   سيررررررررة بالغررررررررة  ل ونرررررررره عرررررررراه   عررررررررا  فرررررررري          

اواررررررررررد هرررررررررر  سررررررررررالافة تدارة فرررررررررري ا تيررررررررررار هويةي ررررررررررا ب ررررررررررل لريررررررررررة  بحيرررررررررر    يةررررررررررت  الم ررررررررررا   هررررررررررال ي ررررررررررور 

. المحسررررررروبية والةسررررررراد  و نسرررررررا  ي رررررررا تعتبرررررررر وسررررررريالاة لالاتحقررررررر  هررررررر  إةرررررررااة المر رررررررم لشرررررررغل  لررررررر  الم  ررررررر 

 .نتقاا    ل الع امر وهراعاة هبد  المساواة بين المر اين فو تو   بين ا

و شررررررررير   رررررررر   ن المبرررررررراراة واهتحرررررررران الكةررررررررااة الم  يررررررررة لشرررررررر ر ان فرررررررري هرررررررردلول سا العررررررررال  ل وع سررررررررا        

لسرررررررررر  د ان ا تيررررررررررار  لسرررررررررر  و إةررررررررررة الع امررررررررررر البشرررررررررررية لشررررررررررغل الويرررررررررراهج الشررررررررررا رة ل ررررررررررسان لسرررررررررر  

  وع رررررررر  الررررررررر   هرررررررر   رررررررر ا القاسرررررررر  42انتيررررررررال وا ررررررررفرادسررررررررير المرا رررررررر  العاهررررررررة والم سسررررررررات العسوهيررررررررة ب

                                                           
39

 .720، ص ـ مليكة الصروخ، مرجع سابق 
40

جامعةمحمد  أطروحة لنيل الدكتوراه في القانون العام، ، التوظيف في النظم الإدارية الحديثة وفي الفكر الإداري الإسلامي،ـ الحاج شكرة 

 .020 ص ،0222/7111سنة  ، الرباط،كلية الحقوق أكدال الخامس،
41

 .010، ص7112، الطبعة الأولى البشرية نموذج الإدارة الجماعية، دار القلم للطباعة والنشر حميد أبو لاس، تدبير المواردـ  
42

العادي نظام التوظيف بالمغرب أسسه النظرية ومؤشراته شروطه وأساليبه، بحث لنيل دبلوم السلك  أحمد جناني، موحى وخوياـ ـ عبد الله أركانة ـ 

 .010، ص 0222/0222المدرسة الوطنية للإدارة العمومية، الرباط،
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وهرررررر    ررررررا تبرررررردو . المشرررررر ر   ررررررلن إرررررر  هرررررر  المبرررررراراة واهتحرررررران الكةررررررااة الم  يررررررة ي تالاةرررررران فرررررري  عرررررر  الرررررر ق 

 :ل ا  رورة   راا هقارنة ه    ل بيان نق  ت ت الا بي  سا ال و تت     يسا ي ي

سرررررررررربقية الررررررررررواردة فرررررررررري  هحررررررررررة ررررررررررر   مررررررررررل فرررررررررري المبرررررررررراراة  ن لعررررررررررين ال ررررررررررا اون بحسرررررررررر    9     

ال رت ررررررررر  ال  رررررررررايط ل تررررررررراهع ت تبرررررررررار   هرررررررررا تهتحررررررررران الم رررررررررو  يعتبرررررررررر نا ارررررررررا  يررررررررره  رررررررررل هررررررررر  بالاررررررررر  هسرررررررررتو  

 .هعين

ررررررررررررر  ير رررررررررررري ت ررررررررررررت الا بررررررررررررين المبرررررررررررراراة وتهتحرررررررررررران الم ررررررررررررو  ي ررررررررررررا   رررررررررررر  اعتبررررررررررررار  سايررررررررررررقو  1     

ب رررررررررررةة ع اهيرررررررررررة فررررررررررري  يرررررررررررت مي فررررررررررري  ن المبررررررررررراراة تقتمرررررررررررقو ل رررررررررررر  هحرررررررررررة  و لرررررررررررواه  المر ررررررررررراين المقبرررررررررررولين

لرررررررردود الم امرررررررر  المتبررررررررار  عالاي ررررررررا  وتعيررررررررين هرررررررر  لشررررررررتغل بالم امرررررررر  الشررررررررا رة تبعررررررررا ل رت رررررررر  المر رررررررراين 

المقبرررررررولين  فررررررري لرررررررين   يسررررررر   بالنسررررررربة لتهتحررررررران الم رررررررو اعتبرررررررار  رررررررل هررررررر  ل رررررررل ع ررررررر  المعرررررررد   و  اقررررررره 

 .43بقالايل نا اا با هتحان

هررررررررر   ررررررررر   نيرررررررررال المبررررررررراراة تررررررررر عر  لكررررررررر  تبقررررررررر    رررررررررا  ا رررررررررت  ت تع رررررررررر  عسالايرررررررررة التوييرررررررررج     

 شرررررررررررر ل سررررررررررررالااو ع رررررررررررر  هردوديررررررررررررة المررررررررررررويةين لأن لسرررررررررررر  اسررررررررررررتقفال وا تيررررررررررررار المويررررررررررررج الكررررررررررررجا لعررررررررررررود 

و  ررررررررررررا تي ررررررررررررر وييةررررررررررررة الترررررررررررردقي  .بررررررررررررال ةي ع رررررررررررر  تدارة  و لرررررررررررر  هرررررررررررر   رررررررررررر   الر رررررررررررري هرررررررررررر   داا تداري 

الا ت تسررررررررررررا ي فرررررررررررري تقرررررررررررروي  هررررررررررررد  تفبيرررررررررررر  القرررررررررررروانين  وهررررررررررررد  ه اهررررررررررررة ت رررررررررررررااات المت رررررررررررر ة هرررررررررررر  فررررررررررررر 

وتعررررررد . تدارة  هرررررري هررررررا ترررررر  تحقيقرررررره هرررررر    ررررررداالا المسررررررفرة ل رررررر   العسالايررررررة هرررررر   رررررر   نيررررررال المباريررررررات

المردوديرررررررررررة هررررررررررر  برررررررررررين   ررررررررررر  المسرررررررررررتويات ال رررررررررررو ي  اول رررررررررررا التررررررررررردقي  ت تسرررررررررررا ي برررررررررررالةحي اسررررررررررر  ادا   ررررررررررر  

  44التحقررررررر  هرررررررر  هررررررررد  سررررررر ي الم يسررررررررة المدققررررررررة   ررررررر  تالابيررررررررة اواا ررررررررات ت سرررررررانية وت تساعيررررررررة لررررررررتدارة

 .دقي  ه تالاج ت ت  ت ال و ت    تدبير الموارد البشرية ه    ل الر ي ه  هردودي  اوت

 المباراة سلبياتها وإيجابياتها :ثانيا  

                                                           
43

 .017ـ010ص  ،ـ عبد الله أركانة وآخرون، مرجع سابق 
44

جامعة محمد ، لنيل الدكتوراه في القانون العام، أطروحة ماعات المحلية نموذج سلا تابريكتـ توفيق المنصوري، التدقيق والإستشارة في الج 

 .072، الرباط، ص ة الحقوق أكدالكليالخامس، 
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 ن ت يررررررري  عسالايرررررررة هبررررررراراة التوييررررررررج تسرررررررر  عررررررردة هرالرررررررل  تبتررررررررد  برررررررا ع ن عررررررر  ل رررررررر  هحررررررررة    

ع ن عررررررررررررررر  ال تررررررررررررررراهع ال ر ررررررررررررررريحات عررررررررررررررر  تشررررررررررررررركيل و  رررررررررررررررة تهتحررررررررررررررران و يرررررررررررررررةة اواراسرررررررررررررررة  وتنتفرررررررررررررررو برررررررررررررررا  

   رررررررررررررررل  ررررررررررررررر   ت ررررررررررررررررااات  ررررررررررررررراات لرمرررررررررررررررا لتةعيرررررررررررررررل المقتمرررررررررررررررقن الدسرررررررررررررررتوري الررررررررررررررروارد فررررررررررررررري 45ال  اهيرررررررررررررررة

  وتكر سررررررررررررررا "ولررررررررررررررول الوييةررررررررررررررة العسوهيررررررررررررررة لسرررررررررررررر  تسررررررررررررررتحقاا :"الرررررررررررررر ي يرررررررررررررر ي ع رررررررررررررر ( 39الة ررررررررررررررل)

يررررررررت  التوييررررررررج فرررررررري :" هرررررررر  ال يررررررررال  سايررررررررقو لالاوييةررررررررة العسوهيررررررررة الرررررررر ي يقمررررررررقو بررررررررةن  46(11لالاة ررررررررل )

 ررررررررر  هسرررررررررافر ت رررررررررس  المسررررررررراواة برررررررررين  سيررررررررري المر ررررررررراين لولرررررررررول نةررررررررر  الم  ررررررررر   الم امرررررررر  العسوهيرررررررررة و 

يقمرررررررررقو  1199  ولتةعيرررررررررل  ررررررررر   المقت ررررررررريات مررررررررردر هرسرررررررررول سررررررررر ة "و سررررررررريسا لسررررررررر  هسرررررررررفرة المبررررررررراراة

بتحديرررررررد  ررررررررو  وإيةيرررررررات ت يررررررري  هباريرررررررات التوييرررررررج فررررررري الم امررررررر  العسوهيرررررررة   والررررررر ي  ررررررراا لن ررررررر  

و يسررررررررررا ي رررررررررري سنسررررررررررتعر  . 912447يونيررررررررررو 11ي ال ررررررررررادر فرررررررررر  319.24هقت رررررررررريات المرسررررررررررول المالا ررررررررررط رقرررررررررر  

 . ي ابيات  وسالابيات المباراة 

 ر  ي ابيات المباراة 9          

تعتبررررررررررر المبرررررررررراراة الفريقررررررررررة المتبعررررررررررة فرررررررررري هعيرررررررررر  البالارررررررررردان والمقررررررررررررة قانونررررررررررا  تقمررررررررررقو بررررررررررل راا        

 .ه ا سة بين المر اين لوييةة هعي ة ق د ا تيار    الا  

اراة فرررررررري  وع ررررررررا تعفررررررررط ه سوعررررررررة هرررررررر  ال ررررررررسانات  بحيرررررررر  تقررررررررول ع رررررررر  وتر رررررررري  ي ابيررررررررات المبرررررررر     

 سررررررر  هو ررررررروعية تسكررررررر  هررررررر  تحقيررررررر  الن ا رررررررة والمسررررررراواة برررررررين المر ررررررراين   ررررررر ا هرررررررا يررررررر دي   ررررررر  تةرررررررادي 

 . ل تسيي  بي     سب  القرابة العاهالاية  و الو اات وتنتسااات اوايبية والمحسوبية

عتبار ررررررررررا عرررررررررراه   عررررررررررا  فرررررررررري اواررررررررررد هرررررررررر  سررررررررررالافة إسررررررررررا  ن لأسررررررررررالاول المبرررررررررراراة   سيررررررررررة بالغررررررررررة  با    

تدارة فرررررررررررري ا تيررررررررررررار هويةي ررررررررررررا بحريررررررررررررة هفالاقررررررررررررة    ررررررررررررا ة ل وع ررررررررررررا   تةررررررررررررت  الم ررررررررررررا   هررررررررررررال المحسرررررررررررروبية 

                                                           
45

،ص 0222ـ محمد البوخاري ـ محمد الخلفي، الوظيفة العمومية المغربية ، دار قرطبة للطباعة والنشر ، الطبعة الثانية ، الدار البيضاء ، سنة  

22. 
46

فبراير  02الموافق  0127ربيع الأول  01يخ بتار 0.00.01الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  12.12ـ غير بالمادة الأولى من القانون رقم  

 .7221، ص7100ماي  02الموافق  0127جمادى الآخرة  02بتاريخ  2211عدد . ر.، ج 7100
47

، بتحديد شروط  وكيفيات تنظيم مباريات التوظيف في 7100نونبر 72الموافق ل 0127ذي الحجة 72صادر في  7.00.270ـ مرسوم رقم  

 .المناصب العمومية 
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وبالترررررررا ي  فرررررررو تو ررررررر  . واليبونيرررررررة وتعتبرررررررر وسررررررريالاة لالاتحقررررررر  هررررررر  إةرررررررااة المر رررررررم لشرررررررغل الم  ررررررر  الشرررررررا ر

 .ر اينبين ا تيار    ل الع امر   وهراعات هبد  المساواة بين الم

والمبررررررررررررراراة تررررررررررررر عر  شررررررررررررر ل  ي رررررررررررررا ط ع ررررررررررررر  هردوديرررررررررررررة المرررررررررررررويةين لأن لسررررررررررررر  ا تيرررررررررررررار المويرررررررررررررج      

الكرررررررررجا   ي الشرررررررررمي الم اسررررررررر  فررررررررري الم ررررررررران الم اسررررررررر  لعرررررررررود برررررررررال ةي ع ررررررررر  تدارة  هررررررررر   ررررررررر   الر ررررررررري 

 .ه   داا تداري وتقدي   دهات ترق      هستو  هتفالابات المرتةقين 

 ة ر سالابيات المبارا 1        

تتس رررررررل   رررررررر  السررررررررالابيات فرررررررري عررررررردل المسرررررررراواة بررررررررين ال ر رررررررراين  امرررررررة ع رررررررردها ي ررررررررون الغرررررررر          

و  ررررررررررا تررررررررررد ل . فرررررررررري تهتحانررررررررررات وتسررررررررررري   سرررررررررر الاة  وعرررررررررردل الشررررررررررةا ية فرررررررررري تصرررررررررراي   وراا تهتحرررررررررران 

 .المحسوبية واليبونية  والقرابة وتنتسااات والو اات اوايبية ع   اوم 

رة سرررررررررالافة تقديريرررررررررة واسرررررررررعة فررررررررري ا تيرررررررررار الم ر ررررررررراين  ر ررررررررر  و رررررررررود   رررررررررا ة   ررررررررر   عفررررررررراا تدا     

المبرررررررراراة ي ررررررررون  ع ررررررررراا و  ررررررررة التصررررررررراي  هرررررررر  المررررررررويةين العررررررررراهالاين بررررررررا دارة الم يسرررررررررة لتهتحرررررررران  هسرررررررررا 

 .ي عل تدارة  ي المتحكسة في ا تيار ه  س تو    غل الم    المتبار   شانه 

  رررررررررا  هررررررررر  يرررررررررر   ن  سرررررررررالاول المبررررررررراراة يييرررررررررد هررررررررر  تة رررررررررقو يرررررررررا رة المحسررررررررروبية واليبونيرررررررررة  فررررررررري     

و رررررررو هرررررررا ي رترررررر  ع ررررررره ا تيرررررررار هر رررررراين  يرررررررر  إةررررررراا . ا تيررررررار هررررررر  س شررررررغل الم امررررررر  تداريرررررررة الشررررررا رة 

و  يتررررررررو رون ع رررررررر  الموامررررررررةات الوا رررررررر  تو ر ررررررررا فرررررررري  ررررررررا ل الم  رررررررر   هسررررررررا يرررررررر عر  شرررررررر ل سررررررررالااو ع رررررررر  

لعرررررررررررررررردل هبرررررررررررررررا ت المررررررررررررررررويةين الرررررررررررررررر ي  لررررررررررررررر  يررررررررررررررررت  ا تيررررررررررررررررار   ب ررررررررررررررراا ع رررررررررررررررر  الكةررررررررررررررررااة  هردوديرررررررررررررررة تدارة 

وتسرررررررتحقاا  والت وي رررررررات الوا ررررررر  تو ر رررررررا فررررررري المويرررررررج لالاقيرررررررال بالمسررررررر ولية الم وفرررررررة بررررررره هسرررررررا يررررررر دي 

 .لت    بالسير العادي لالاسر   العسوهط وسم  المرتةقين

حادعررررررررة ال ررررررررو تررررررررت  بررررررررين المر ررررررررم وفرررررررري نيرنررررررررا ي رررررررر   ن تق رررررررررن المبرررررررراراة بالمقابالاررررررررة  و رررررررري تالارررررررر  الم    

ويرررررررت  ت رررررررسيس ا ل ررررررردالا ا تيرررررررار هرررررررد  ت اسررررررر  المر رررررررم لشرررررررغل . لالاعسرررررررل ومرررررررال  العسرررررررل  و هررررررر  يس الاررررررره
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الوييةررررررررررة المر ررررررررررو تعيررررررررررين  لررررررررررد   ررررررررررما  ل ررررررررررا  والمقابالاررررررررررة عبررررررررررارة عرررررررررر  تبرررررررررراد  الفررررررررررر ين لالاسعالاوهررررررررررات 

لمر ررررررررم فرررررررري  غيررررررررة هسرررررررراعدة الشررررررررمي الرررررررر ي لعقررررررررد المقابالاررررررررة  فرررررررري ت رررررررروي  ر ي عرررررررر  المر ررررررررم وهسرررررررراعدة ا

 . 48ت وي  ر ي ع  تدارة

وتعرررررررد المقابالارررررررة هررررررر    ررررررر   سرررررررالي  الواسرررررررعة تن شرررررررار  فررررررري ه رررررررا  ت تيرررررررار  لمرررررررا تتسيررررررر      

برررررررررره هررررررررررر  هرونرررررررررررة و ه انيرررررررررررة التفبيررررررررررر  سرررررررررررواا هررررررررررري المررررررررررروارد الم  الارررررررررررة  و  يرررررررررررر الم  الارررررررررررة  وهررررررررررري المسرررررررررررتويات 

د  المعالاوهررررررررررررررات فرررررررررررررري ات ررررررررررررررا ين  با  ررررررررررررررا ة   رررررررررررررر  اعتبار ررررررررررررررا ق رررررررررررررراة لتبررررررررررررررا. تداريررررررررررررررة و الة يررررررررررررررة و الم  يررررررررررررررة

 المقرررررررابالاون يح رررررررالاون ع ررررررر   ا رررررررة المعالاوهرررررررات عررررررر  المتقررررررردهين  والمتقررررررردهين يتعر رررررررون ع ررررررر  هرررررررا يريدونررررررره 

 . 49ه  هعالاوهات ع  فري  المقابالاين

وتييرررررررررررد   سيرررررررررررة المقابالارررررررررررة فررررررررررري  ع رررررررررررا تسكررررررررررر  هررررررررررر  التعررررررررررررالا قررررررررررردر المسرررررررررررتفا  ع ررررررررررر  المعالاوهرررررررررررات       

ل ررررررررررن يسكرررررررررر  تقيرررررررررري  هررررررررررد  ت اسرررررررررر   رررررررررر ا المر ررررررررررم هرررررررررري اومامررررررررررة بالمر ررررررررررم المتعالاقررررررررررة بالعسررررررررررل  و لرررررررررر  

العسرررررررررل    رررررررررا ة   رررررررررر  تقررررررررردي  المييرررررررررد هرررررررررر  المعالاوهرررررررررات عررررررررر  الوييةررررررررررة وتدارة  و ي رررررررررا  رررررررررسان   ررررررررررراا 

 .العسالاية في  و ه  العد  وتن االا بين المر اين 

وهررررررررر    رررررررررا تتضرررررررررم  ررررررررررورة  ن تقرررررررررال المبررررررررراراة  و تهتحانرررررررررات الكتابيرررررررررة المتعالاقرررررررررة برررررررررالتوييج       

نررررررررررررر  تهتحانرررررررررررررات الشرررررررررررررةوية  لتحقيررررررررررررر  الشرررررررررررررةا ية والمسررررررررررررراواة برررررررررررررين المر ررررررررررررراين واوارررررررررررررد هررررررررررررر    ررررررررررررر   ا

الررررررررررررتحك  فرررررررررررري نترررررررررررراهع تهتحانررررررررررررات باليبونيررررررررررررة والمحسرررررررررررروبية والررررررررررررو اات اوايبيررررررررررررة والعاهالايررررررررررررة  وتحقيرررررررررررر  

 .ت ا   الةر  بين المر اين لشغل الم ام  تدارية الشا رة 

 ا عررررررررررررررر  الفررررررررررررررررا التوييرررررررررررررررج  ررررررررررررررران  ررررررررررررررر ا  يسرررررررررررررررا ي ررررررررررررررري الفررررررررررررررررا العاديرررررررررررررررة  لالاتوييرررررررررررررررج  سرررررررررررررررا 

 .تست  اهية ؟   ا ها سنتفرا له في الةر  ال ا ط 

 

                                                           
48

 .21، ص 3..2دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، القاهرة، سنة، باري كشواي، إدارة الموارد البشريةـ  
49

المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، جمهورية مصر العربية، ، معاصرة في تدبير الموارد البشرية، الإتجاهات الالحميد عبد الفتاح المغربيـ عبد  

 .021، ص 2.82الطبعة الأولى، سنة 
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 طرق التوظيف الإستثنائية للموارد البشرية : الفرع الثاني     

 ن فريقررررررررررة المبرررررررررراراة هرررررررررر    ررررررررررل ا تيررررررررررار المررررررررررويةين فرررررررررري  سرررررررررر   الوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة ل سرررررررررر       

بالفريقررررررررررة الوليررررررررررردة فرررررررررري   ررررررررررررااات وفرررررررررررا التوييرررررررررررج  بررررررررررل   رررررررررررا  فرررررررررررا   رررررررررررر  هرررررررررر    رررررررررررل ا تيرررررررررررار 

و  رررررررا   ي رررررررا التوييرررررررج بسو ررررررر  (  و )المويرررررررج تتس رررررررل فررررررري التوييرررررررج المبا رررررررر ب ررررررراا ع ررررررر  الشررررررر ادات 

 (.عانيا)عقد

 ناء على الشهادةالتوظيف ب: أولا 

لقررررررررررررد هرررررررررررر   المشررررررررررررر  المغر ررررررررررررط لرررررررررررربع  لرررررررررررراه ي الشرررررررررررروا د العالايررررررررررررا ولررررررررررررول الوييةررررررررررررة         

العسوهيرررررررة  شررررررر ل هبا رررررررر دون ال  ررررررروا   ررررررر  المبررررررراراة إفريقرررررررة هررررررر  فررررررررا التوييرررررررج العاديرررررررة ب ررررررراا ع ررررررر  

 .الش ادة المح ل عالاي ا

ال يررررررررررررررررررال    بس ابررررررررررررررررررة9128يونيررررررررررررررررررو  13ال ررررررررررررررررررادر فرررررررررررررررررري  19.28.118وعالايرررررررررررررررررره  ررررررررررررررررررالي ير رقرررررررررررررررررر        

ه ررررررررره   ررررررررر  ( 11الة رررررررررل ) سايرررررررررقو العرررررررررال لالاوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  والررررررررر ي تررررررررر  تغييرررررررررر  وتتسيسررررررررره  سررررررررريسا 

 انرررررررر   نيسررررررررة  ساسررررررررية لمررررررررويةط الدولررررررررة واو ساعررررررررات ال رابيررررررررة  يسكرررررررر  ولررررررررول الوييةررررررررة العسوهيرررررررررة 

هبا رررررررررة ع رررررررر   سررررررررا  الشرررررررر ادات ه ررررررررن ترررررررر  اسرررررررر يةاا الشرررررررررو     س ررررررررا  ن ي ررررررررون المر ررررررررم لرررررررراهيا ع رررررررر  

وت رررررررررررر   ري رررررررررررري المعا ررررررررررررد والمرررررررررررردار   99ادة المفالاوبررررررررررررة  ويسكرررررررررررر  تررررررررررررويية   ابتررررررررررررداا هرررررررررررر  السررررررررررررالا الشرررررررررررر 

 .50وهراإي الت وي  التا عة لبع  القفاعات الو ارية

 يسرررررررررررررا ي ررررررررررررري الشررررررررررررر ادات المفالاوبرررررررررررررة لولرررررررررررررول ه تالارررررررررررررج در رررررررررررررات تدارة العسوهيرررررررررررررة تحررررررررررررردد       

  فرررررررررررررالا السررررررررررررالافة بقرررررررررررررار هرررررررررررر  فرررررررررررررالا السررررررررررررالافة الم الاةررررررررررررة بالوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة  ويررررررررررررت  اق رالرررررررررررره هرررررررررررر

 .51الم ت ة

                                                           
50

، بشأن النظام الأساسي العام للوظيفة العمومية 0222يونيو 72الموافق ل  0222ذي الحجة  2الصادر في  10.22.112الظهير الشريف رقم ـ  

 .، السالف الذكر12.12المعدل بالقانون 
51

، يتعلق بكيفيات تحديد الشهادات المطلوبة 7111ماي  1الموافق ل  0172ربيع الأول 71الصادر في  17.11.72من المرسوم رقم  0ـ المادة  

 .7722 ص ،02/2/7111بتاريخ  2707، الجريدة الرسمية عدد لف درجات وأطر الإدارات العموميةلولوج مخت
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

و شرررررررررر ر  فرررررررررري  رررررررررر   الشرررررررررر ادات المفالاوبررررررررررة  ن ت ررررررررررون  هررررررررررا وف يررررررررررة  و هررررررررررا  رررررررررر ادات ه ررررررررررر        

بسعادل  ررررررررررررا هسرررررررررررربقا هرررررررررررر  قبررررررررررررل السررررررررررررالافة الم الاةرررررررررررررة بررررررررررررالتعالاي  العررررررررررررا ي  و السررررررررررررالافة اوا وهيررررررررررررة الم الاةرررررررررررررة 

 .1.19.33353  والمرسول رق  9.21.14152بال ربية الوف ية  و ل  فبقا لمقت يات الي ير رق  

يرررررررررررل التوييرررررررررررج المبا رررررررررررر ب ررررررررررراا ع ررررررررررر  الشررررررررررر ادات المفالاوبرررررررررررة هتالرررررررررررا فررررررررررري يرررررررررررل قرررررررررررانون الوييةرررررررررررة 

  سررررررررس  12.12  وقبررررررررل  ن يررررررررت   لغررررررررا   بسقتمررررررررقن التعررررررررديل بسو رررررررر  القررررررررانون 9128العسوهيررررررررة لسرررررررر ة 

 .1199 بريل  8ال ادر في  1.99.911به است  اهيا في يل المرسول الو اري رق  

هيررررررررررة بللغرررررررررراا التوييررررررررررج المبا ررررررررررر وارررررررررراه ي الشرررررررررروا د العالايررررررررررا  ن تعررررررررررديل قررررررررررانون الوييةررررررررررة العسو 

 .1191باعتساد هعيار المباراة ت  ابتداا ه  س ة 

 19ال ررررررررررادر بترررررررررراريك  9.21.141ويرررررررررر ي الة ررررررررررل ال ررررررررررا ط هرررررررررر  الي يررررررررررر الشررررررررررريج رقرررررررررر        

ع ررررررررر   ن  ررررررررررو  وهسرررررررررفرة هررررررررر   المعادلرررررررررة يرررررررررت  تحديرررررررررد ا بسرسرررررررررول   بحيررررررررر   ن و ارة  9121يوليرررررررررو  

بترررررررررراريك  1.21.1323ف يررررررررررة  رررررررررري ال ررررررررررو تقررررررررررول بلعبررررررررررات المساعالاررررررررررة   ل رررررررررر ا مرررررررررردر المرسررررررررررول رقرررررررررر  ال ربيررررررررررة الو 

  ليرررررررررر   رررررررررراا الة ررررررررررل  و  ع رررررررررر   ن  رررررررررر   المعادلررررررررررة تت رررررررررر  بسو رررررررررر  قرررررررررررار لررررررررررو ير 912154 شرررررررررر  11

 .ال ربية الوف ية 

 هررررررررررا  يسررررررررررا ي رررررررررري السررررررررررالافة الم الاةررررررررررة بررررررررررالتعالاي  العررررررررررا ي وت رررررررررروي   فررررررررررر والبحرررررررررر  العالااررررررررررو         

ت  رررررررررررل السرررررررررررالافة :"   ليررررررررررر  يررررررررررر ي الة رررررررررررل  و  ه ررررررررررره ع ررررررررررر   نررررررررررره 1.19.333 ررررررررررراا فررررررررررري المرسرررررررررررول رقررررررررررر 

الم الاةررررررررة بررررررررالتعالاي  العررررررررا ي دون  ير ررررررررا   مرررررررردار المعادلرررررررررة بررررررررين  سيرررررررري الرررررررردر ات او اهعيررررررررة  و  لقرررررررررال 

 ".تع را ات  و الش ادات المدرسية ال و ت تت  ل ا الدراسات العالاياوالدبالاوهات  و 

                                                           
52

تب ن الرالمتعلق بتحديد اختصاصات وزارة التربية الوطنية في ميدان المماثلة بي 0222يوليوز  70الصادر بتاريخ  0.22.127ـ الظهير رقم  

 .0222غشت  2بتاريخ  ،1110، الجريدة الرسمية عدد الجامعية والشهادات والإجازات
53

منح ، المتعلق بتحديد شروط المسطرة الخاصة ب7110يونيو 70الموافق ل  0177ربيع الأول  72الصادر بتاريخ  ،7.12.222ـ المرسوم رقم 

 .0222، ص 7110وليوز ي2 بتاريخ 1201ر عدد .، جمعادلة شهادة التعليم العالي
54

 7112ر عدد .طرة الخاصة بمنح معادلة الشهادات، جالمتعلق بتحديد شروط المس 0222غشت 77الصادر بتاريخ  7.22.1221ـ المرسوم رقم  

 .0227ص ،0222شتنبر  00بتاريخ 
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وب رررررررررراا عالايرررررررررره  قررررررررررد مرررررررررردر قرررررررررررار لررررررررررو ير التعالارررررررررري  العررررررررررا ي وت رررررررررروي   فررررررررررر والبحرررررررررر  العالااررررررررررو        

  المتعالارررررررررررر  بتفبيررررررررررررر  111355 برايرررررررررررررر  94الموا رررررررررررر     9313 ي او  رررررررررررررة  92ال رررررررررررررادر فرررررررررررري  341.13رقرررررررررررر 

  والرررررررررررررر ي لرررررررررررررردد  رررررررررررررررو  ت رررررررررررررروي  هالاةررررررررررررررات وهعرررررررررررررراد ت السررررررررررررررالج الرررررررررررررر إر 1.19.333المرسررررررررررررررول رقرررررررررررررر  

الشرررررررررر ادات  ولرررررررررردد المرسررررررررررول إيةيررررررررررات تررررررررررةليج وسررررررررررير ال  رررررررررران القفاعيررررررررررة لمعادلررررررررررة الشرررررررررر ادات  وقررررررررررد 

 .  ار نة  القرار     إيةية السير وتلالة ع   ال   ة العالايا لمعادلة الش ادات

وت رررررررررررررروي   فررررررررررررررر رقرررررررررررررر  ونرررررررررررررر إر ه ررررررررررررررا  ل رررررررررررررر   المعادلررررررررررررررة  قرررررررررررررررار و يررررررررررررررر ال ربيررررررررررررررة الوف يررررررررررررررة          

المتعالارررررررررررر  بسعادلررررررررررررة دبالاررررررررررررول السررررررررررررالا  العررررررررررررادي لالاسدرسررررررررررررة الوف يررررررررررررة  9141 رررررررررررر  بر  93بترررررررررررراريك  9114.41

 . ش ادة ت ا ة في اواقوا 

و يسررررررررررررا ي رررررررررررري قرررررررررررررارات المعادلررررررررررررة ع ررررررررررررر  المسررررررررررررتو  تداري  سررررررررررررواا تالارررررررررررر  المشرررررررررررر رإة هررررررررررررري         

ا هرررررررررررر  فرررررررررررررالا و ارة تحرررررررررررردي  و ارات   ررررررررررررر   و تالارررررررررررر  ال ررررررررررررو تت رررررررررررر  ا الررررررررررررو ارات المع يررررررررررررة ي  ررررررررررررر عالاي رررررررررررر

القفاعررررررررررات العاهررررررررررة وترسررررررررررل   رررررررررر   هانررررررررررة العاهررررررررررة ل ا وهررررررررررة لالا  رررررررررر يل والنشررررررررررر باو ريرررررررررردة الرسررررررررررسية  

 9312ربيررررررررري  و   93ال رررررررررادر فررررررررري  1.13.13و رررررررر   المعادلرررررررررة تداريرررررررررة ت ررررررررد سررررررررر د ا فررررررررري المرسرررررررررول رقرررررررر  

 تالاررررررررررج در ررررررررررات المتعالارررررررررر  بكيةيررررررررررات تحديررررررررررد الشرررررررررر ادات المفالاوبررررررررررة لولررررررررررول ه 1113هرررررررررراي  3الموا رررررررررر    

 .56و فر تدارات العاهة

وت رررررررررررردر ت ررررررررررررارة   رررررررررررر   ن   ررررررررررررا    رررررررررررر ا  إبيررررررررررررر هتعالارررررررررررر  بررررررررررررالتوييج العسرررررررررررروهط  والرررررررررررر ي          

هررررررررا ا  هحررررررررل  ررررررررد  ونقفررررررررة نرررررررريا  بررررررررين الدولررررررررة ولرررررررراه ي الشرررررررروا د العالايررررررررا  ليرررررررر  ترررررررر  توقيرررررررري هح ررررررررر 

ر ررررررري ال ررررررررو تس ررررررررل بررررررررين اوا وهرررررررة وه سوعررررررررة التنسرررررررريقيات   ( 1199يوليررررررررو   11)اتةررررررراا توييررررررررج بتررررررراريك 

لررررررررراه ي الشررررررررروا د العالايرررررررررا برررررررررالمغرل  ق رررررررررد  دهرررررررررا    المبا رررررررررر فررررررررري الوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة ب ررررررررراا ع ررررررررر  هرررررررررا 

                                                           
55

، 7112فبراير  02الموافق ل  0172ذي الحجة  02، الصادر في  221.12ـ قرار لوزير التعليم العالي وتكوين الأطر والبحث العلمي رقم  

، المتعلق بتحديد الشروط والمسطرة الخاصة 7110فبراير  02الموافق ل  0177ربيع الأول  72الصادر بتاريخ  7.10.222بتطبيق المرسوم رقم 

 .7112يونيو  72بتاريخ  ، 2071ر عدد .ج ،منح معادلة شهادة التعليم العاليب
56

المتعلق بكيفيات تحديد الشهادات المطلوبة لولوج مختلف  7111ماي  1الموافق ل  0172ربيع الأول  01الصادر في  7.11.72ـ المرسوم رقم  

 .2/7111/ 20بتاريخ  2707ر عدد .درجات وأطر الإدارات العمومية ، ج
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الرررررررر ي لعفررررررررط اوارررررررر  ل ا وهرررررررة اعتسرررررررراد تدهررررررررال المبا ررررررررر   1.99.911 ررررررراا برررررررره المرسررررررررول الررررررررو اري رقررررررر  

 .بد    راا المباراة

ول المرررررررر  ور  عررررررررل المعفالاررررررررون  يررررررررر  ن اهت ررررررررا  رهرررررررر   اوا وهررررررررة المغر ررررررررط عرررررررر  ت ةيرررررررر  المرسرررررررر       

ي  ررررررررررر ون   ررررررررررر  الق ررررررررررراا هررررررررررر    رررررررررررل ال يرررررررررررر فررررررررررري  ررررررررررررعية المح رررررررررررر المررررررررررر  ور و دهرررررررررررا    فررررررررررري الوييةرررررررررررة 

 . العسوهية 

هالارررررررررررررررررررررررج رقررررررررررررررررررررررر   13/12/1193وقرررررررررررررررررررررررد ق ررررررررررررررررررررررر  المحكسرررررررررررررررررررررررة تداريرررررررررررررررررررررررة بالربرررررررررررررررررررررررا  بتررررررررررررررررررررررراريك       

برررررررراواك  ع رررررررر  الدولررررررررة فرررررررري  ررررررررمي رهرررررررر   " فرررررررري الشرررررررر ل بقبررررررررو  الفالارررررررر   وفرررررررري المو ررررررررو   2/228/1191

 وهررررررررررة بات ررررررررررا    رررررررررررااات ل سرررررررررروية الو ررررررررررعية تداريررررررررررة والماليررررررررررة لالاسرررررررررردعين  و لرررررررررر  بلدهررررررررررا    فرررررررررري اوا

سررررررالا  الوييةررررررة العسوهيررررررة  هرررررري هررررررا ي رترررررر  ع رررررر  عرررررر   لرررررر  هرررررر   عررررررار قانونيررررررة و قررررررا لالاسرسررررررول الررررررو اري 

  ويبقررررررررر  القررررررررررار بتوييرررررررررج هعف ررررررررري المح رررررررررر هتوقرررررررررج ع ررررررررر  هرررررررررا 57يوليرررررررررو   11وهح رررررررررر  1.99.911رقررررررررر  

 . قبل الق اا تداري في المرلالاة تستئ ا ية وإ ل  هرلالاة ال ق س ت  الق اا به ه  

 رررررررررر ا  يسررررررررررا ي رررررررررري التوييررررررررررج المبا ررررررررررر بواسررررررررررفة الشرررررررررر ادات   سررررررررررا ا عرررررررررر  التوييررررررررررج     

 بالتعاقد؟   ا ها سنتفرا له  يسا ي ي 

 التوظيف بالتعاقد : ثانيا      

 ن ن رررررررررا تدارة فررررررررري التوييرررررررررج يتغيرررررررررر لسررررررررر  اواا رررررررررة ال رررررررررو تةر ررررررررر ا الم ررررررررر اة العاهرررررررررة          

ل ررررررر ا ت  رررررررة تدارة   ررررررر  التعاقرررررررد إفريقرررررررة . بحيررررررر  تسررررررر     ررررررر  تقررررررردي   ررررررردهات هعي رررررررة بفررررررررا ه تالاةرررررررة 

اسررررررررررت  اهية لالاتوييررررررررررج هرررررررررر    ررررررررررل سررررررررررد لا يات ررررررررررا   ومررررررررررا  ن فريقررررررررررة التعاقررررررررررد ت  ررررررررررة  لي ررررررررررا الرررررررررردو  

  إسرررررررررا نررررررررري ع ررررررررر  58  بحيررررررررر   ن المويرررررررررج يو رررررررررد فررررررررري ع قرررررررررة نياهيرررررررررة هررررررررري تدارة ات ال يرررررررررال المغالاررررررررر 

المويرررررررج :"  لرررررر   الة ررررررل ال الرررررر  هرررررر  ال يررررررال  سايررررررقو العرررررررال لالاوييةررررررة العسوهيررررررة  رررررراا  يرررررره هررررررا ي رررررري

                                                           
57

 .    www .marocdroit.com ـ موقع العلوم القانونية  
58

 .020ص  النظم الإدارية الحديثة والفكر الإداري الإسلامي، مرجع سابق،، التوظيف في الحاج شكرة ـ 
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  بحيررررررررررررر   ن  ررررررررررررر ا القرررررررررررررانون   يس ررررررررررررري تدارة هررررررررررررر  "يو رررررررررررررد فررررررررررررري لالرررررررررررررة قانونيرررررررررررررة ونياهيرررررررررررررة   اا تدارة

وت رررررررو   ررررررر   الفريقرررررررة لتسرررررررتةادة هررررررر   بررررررررة عررررررردد هررررررر   فرررررررر . دتوييرررررررج  عررررررروان عررررررر  فريررررررر  التعاقررررررر

 .59العالاسية البال ة ع  فري  التعاقد في يل هقت يات اتةاقية هحددة

وت  رررررررررررة تدارة   ررررررررررر   رررررررررررر   الفريقرررررررررررة  ي التوييرررررررررررج عرررررررررررر  فريررررررررررر  التعاقرررررررررررد   قرررررررررررر  تدارات          

     60  عقرررررررررررررردال ررررررررررررررو   تتررررررررررررررو ر ع رررررررررررررر   نيسررررررررررررررة  امررررررررررررررة بسويةي ررررررررررررررا ال ررررررررررررررو تتعالارررررررررررررر  بررررررررررررررالتوييج بسو رررررررررررررر

العر ررررررريين والميررررررراوهين لعتبررررررررون هررررررر  قبيرررررررل المتعاقررررررردي  هررررررري تدارة فررررررري  فرررررررار القرررررررانون اومرررررررا  ل ررررررروع   

لسرررررررتةيدون فررررررري  عررررررر   ليررررررران هررررررر  هيايرررررررا القرررررررانون العرررررررال فررررررري ه رررررررا  التوييرررررررج  ويو رررررررد نوعررررررران هررررررر  

 :التوييج بسو   عقد و سا ع   الش ل التا ي

القررررررررانون اومررررررررا   بحيرررررررر  لعتبررررررررر  ررررررررل هتعاقررررررررد فرررررررري  ررررررررر يتعالارررررررر   و  بالتعاقررررررررد فرررررررري  فررررررررار 9      

 ررررررررررر ا تفرررررررررررار   يرررررررررررر  لأنررررررررررره يقت رررررررررررر ع ررررررررررر   رررررررررررغل ويررررررررررراهج هعي رررررررررررة ولمررررررررررردة هحرررررررررررددة      ن العر ررررررررررريين 

والميررررررررررررررراوهين   يرررررررررررررررد الاون فررررررررررررررري  ررررررررررررررر ا تفرررررررررررررررار ل ررررررررررررررروع   لسرررررررررررررررتةيدون هررررررررررررررر  هيايرررررررررررررررا القرررررررررررررررانون العرررررررررررررررال فررررررررررررررري 

برررررررا دارة  وهررررررر  القررررررروانين   ول ررررررر ا  رررررررلن المتعاقرررررررد لسرررررررتسد نياهررررررره هررررررر  العقرررررررود ال رررررررو تربفررررررره 61التوييرررررررج

اومامرررررررررة الم يسرررررررررة لأو ررررررررراعه تداريرررررررررة  وهررررررررر  هقت ررررررررريات القررررررررروانين و نيسرررررررررة ال رررررررررو تشرررررررررير  لي رررررررررا تالاررررررررر  

العقررررررررررود وإرررررررررر ل  هرررررررررر  ال  ررررررررررو  ال شررررررررررر عية والت ييسيررررررررررة المتعالاقررررررررررة بالوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة باعتبار ررررررررررا 

 .62تفار العال ال ي ي ي  و عيات  سيي  عوان

ال رررررررو  ال رررررررا ط المتعالاررررررر  بالتعاقرررررررد فررررررري  فرررررررار القرررررررانون العرررررررال ت  رررررررة رررررررر   هرررررررا  يسرررررررا ي ررررررري 1       

 ليرررررررره تدارة ع ررررررررردها   تترررررررررو ر ع رررررررر  الشررررررررررو  المفالاوبرررررررررة فرررررررري بررررررررراقي المرررررررررويةين الرررررررر ي  لشرررررررررغالاون ه امررررررررر  

                                                           
59

كلية ، جامعة محمد الخامس، لدراسات العليا في القانون العام، الوضعية النظامية للأساتذة الباحثين بالمغرب، رسالة لنيل دبلوم اعبد الإله فونتير ـ 

 .20ص  ،0220/0227الرباط، سنة ،الحقوق
60

 .0222فبراير 70بتاريخ  ع ،.و 00، ورقم 0221يونيو  72ع بتاريخ .و ،02 وظيفة العمومية رقمـ منشوري ال 
61

 .22، ص 0227،غربية، دار قرطبة للطباعة والنشر، الوظيفة العمومية المـ محمد البوخاري ومحمد الخلفي 
62

 .022، ص2، تأصيل الرقابة القضائية على أعمال الإدارة بدول المغرب العربي، ج ـ عبد الله الإدريسي 
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قارة ت ررررررررررردالا تدارة   ررررررررررر  تسرررررررررررتةادة هررررررررررر   بررررررررررررات ت ررررررررررروي    وت   ررررررررررر   فررررررررررري  عررررررررررر  الميرررررررررررادي  ال رررررررررررو   

 .63وي  التق و  و الم و العا يتتو ر لدي ا في باقي المويةين  الت 

ول ررررررررر ا  رررررررررلن العقرررررررررود تداريرررررررررة تسرررررررررتسد هرون  رررررررررا وقابالاي  رررررررررا لالاتعرررررررررديل برررررررررلرادة تدارة الم ةرررررررررردة       

هررررررر  فبيع  رررررررا و  ررررررردا  ا وقياه رررررررا ع ررررررر   كررررررررة اسرررررررتسرارية المر ررررررر  العرررررررال  ال رررررررو  تة رررررررر  هقررررررردها لررررررردو  

ت سررررررررير المر رررررررر  وقابالايترررررررره لالاتغييررررررررر تغييررررررررر فرررررررري يررررررررروالا العقررررررررد وه  سرررررررراته وفرررررررررا ت ةيرررررررر   تبعررررررررا لمقت رررررررريا

 .والتعديل تحقيقا لالا اوم العال

وتعتبرررررررررر تالاررررررررر  العقرررررررررود بس ابرررررررررة  فرررررررررار يحررررررررردد ال يرررررررررال المفبررررررررر  ع ررررررررر  و رررررررررعية المتعاقررررررررردي  هررررررررري       

 .64تدارة وال  اهات    وإ ا لقوق   وتسري عالاي   القواعد المفبقة في العقود تدارية

 رررررررررل تهتيرررررررررا ات ال رررررررررو يتستررررررررري ل رررررررررا المويرررررررررج العسررررررررروهط   ون رررررررررد  ن المتعاقرررررررررد   لسرررررررررتةيد هررررررررر       

لكرررررررر    بالمقابررررررررل لسررررررررتةيدون هرررررررر  اواقرررررررروا المك سرررررررربة   ا هررررررررا   فررررررررةت تدارة فرررررررري تع ررررررررراالا ل رررررررر  ل رررررررر ا 

 .65اوا 

وفررررررررررررررري   يرررررررررررررررر   لسرررررررررررررررع ا    القرررررررررررررررو   ن التوييرررررررررررررررج بسو ررررررررررررررر  عقرررررررررررررررد لعتبرررررررررررررررر هررررررررررررررر   سرررررررررررررررالي       

و  ع رررررررررر  إةررررررررررااات قررررررررررد   ت ررررررررررون فرررررررررري التوييررررررررررج المبا ررررررررررر  بحيرررررررررر  يسكرررررررررر   رررررررررر ا  سررررررررررالاول هرررررررررر  اوا رررررررررر

الوييةررررررررة العسوهيررررررررة  و ن تب ررررررررو المغرررررررررل ل يررررررررال اومدهررررررررة الداهسررررررررة لرررررررر  يكرررررررر   ا يررررررررا   قررررررررد ترررررررر    ررررررررا ة 

وسرررررررراهل   ررررررررر  هرررررررر  التوييررررررررج لي عالارررررررره  إ ررررررررر قابالايررررررررة لالات ديررررررررد والتفررررررررور ال ررررررررو لعر  ررررررررا الم ررررررررا  تداري 

 .المغر ط

 ررررررر ا  يسرررررررا ي ررررررري المررررررروارد البشررررررررية وع ق  رررررررا برررررررا دارة هررررررر  لقررررررروا ووا برررررررات وإررررررر ا فررررررررا        

التوييرررررررج   سرررررررا ا عررررررر  الواقررررررري اوارررررررا ي لوييةرررررررة المررررررروارد البشررررررررية؟  ررررررر ا هرررررررا سرررررررنتفرا لررررررره فررررررري المبحررررررر  

 .الموا ي
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     الواقع الحالي لتدبيرالمواردالبشرية :المبحث الثاني 
 ن        الية تفر  في ه ا  تدبير الموارد البشرية تتس ل  ش ل  سايقو في  يال                

اس راتي ية واضاة تحدد تفار المر  ي لالاكةااات و يال المعفيات والبيانات لو  تدبير الموارد 

البشرية  ال قوا ال ي   لساعد ع   التحك  و ب  تل اهيات المتعالاقة ب وعية وفبيعة ال رإيبة 

رهية ل    الموارد  إسا  ن الت ربة  بان  ع    ن   ا التدبير يقت ر ع   ع   او ان  القانو ط  ال 

وال سيير اليوهط لالاق ايا ع   لسال تدبير  عا  هب و ع   ه ف  التدبير التوق ي وتس راتي ي لالاسوارد 

المتسي  وبنيات ا  ساسية  و الر سسا  ال هادي الغ و والمت و  لالاسسالاكة ور سسال ا الفبي ي البشرية 

وإ ا التقدل ال ي  66المفابقة لالاسعايير الدولية ومورت ا الاي ابية و ات الم داقية لد  الم تي  الدو ي

 .س الاته في ه ا  الانتقا  الديسقرافط

 قررررررررررررررررد  د الاررررررررررررررررر  عرررررررررررررررردة تعررررررررررررررررردي ت ع رررررررررررررررر  ال يرررررررررررررررررال  سايررررررررررررررررقو العرررررررررررررررررال لالاوييةرررررررررررررررررة           

رد البشررررررررررية  لك  رررررررررا  ررررررررراات لمعاو رررررررررة ق رررررررررايا  يهيرررررررررة ولررررررررر  العسوهيرررررررررة  يسرررررررررا ي ررررررررري ه رررررررررا  تررررررررردبير المررررررررروا

 .تس      ب تسيسات  و   ا ات است ابة لبع  التفورات لييل او و ر والش ل تاب ين 

 يررررررررررر  نرررررررررره   ا  انرررررررررر   رررررررررر   تمرررررررررر لات قررررررررررد  ترررررررررر  اسررررررررررت ابة لالار بررررررررررة فرررررررررري تفرررررررررروير  عرررررررررر           

ال ررررررررررو يسررررررررررر ه  ررررررررررا العررررررررررال  بتةعيررررررررررل  المقت رررررررررريات واسررررررررررت ابة لالاتفررررررررررورات التك ولو يررررررررررة والة رررررررررررة الوباهيررررررررررة

الادارة الالك رونيرررررررررة تفبيقرررررررررا ل  ررررررررررااات الال را يرررررررررة ل ارررررررررد هررررررررر  وبررررررررراا  ورونرررررررررا   رررررررررلن اعتساد رررررررررا  شررررررررر ل 

 ييرررررررررط قرررررررررد  د    ررررررررر   قررررررررردان الم يوهرررررررررة    ررررررررر اه ا العرررررررررال   إسرررررررررا  ن  ررررررررر   تمررررررررر لات لررررررررر  تسرررررررررتفي 

اديسيين والمسارسررررررررررين ت رررررررررراو   سيرررررررررري ت ررررررررررت  ت  ساسررررررررررية  ال ررررررررررو  مرررررررررربح  هحرررررررررر    سررررررررررا  بررررررررررين   رررررررررر

ور ررررررررا  الةقرررررررره والق رررررررراا       ي ررررررررو   درا  ررررررررا تحرررررررر  ع رررررررروان إبيررررررررر  ررررررررو ق ررررررررور  رررررررر ا ال يررررررررال وعرررررررردل 

 ررررررر ا المشرررررررررو  الررررررر ي يتعررررررررين  ن يرإررررررري فرررررررري  رررررررريا . قدرتررررررره ع رررررررر  تسررررررر ال فرررررررري المشررررررررو  اوارررررررردا ط المغر ررررررررط 

 .إبير ه ه ع   هة ول تدارة الر يدة   وها ي رت  ع ه ه  هتغيرات

                                                           
66

، 7170ـ تقرير اللجنة الخاصة بالنموذج التنموي الجديد، تحرير الطاقات واستعادة الثقة لتسريع وتيرة التقدم وتحقيق الرفاه للجميع، أبريل  

 .02ص



 

 

  49 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 رررررررررر  الررررررررررر   هرررررررررر  ترتقرررررررررراا بس رررررررررراوم تسرررررررررريير  رررررررررر ون المررررررررررويةين   رررررررررر  هسررررررررررتو  هررررررررررديريات  ع        

لتررررررردبير المررررررروارد البشرررررررررية   لع رررررررا   تقررررررررول  عررررررر  بويررررررراهج الترررررررردبير اواررررررردي  وترررررررردبير الكةرررررررااات او ديرررررررردة 

ال ررررررررو تسكرررررررر  هرررررررر  ت سيررررررررة الم سسررررررررات  وتقتمررررررررقو التررررررررو ر ع رررررررر   يا ررررررررل تسررررررررس  لالاسسررررررررت دهين بررررررررالتفور  

  لي ونررررررررروا  إ رررررررررر  داا بس سسرررررررررات    ليتعر ررررررررروا ع ررررررررر  الت ررررررررروي  الم رررررررررو الررررررررر ي وبرررررررررالتعريج  إ رررررررررر بسررررررررر   ت 

 . 67لتست ابة  إ ر لتفورات ه سسات  . ي هس  

وفرررررررررررررري  رررررررررررررر ا تفررررررررررررررار يسكرررررررررررررر  وا رررررررررررررريالاة الكةررررررررررررررااات  ن ت ررررررررررررررب  وسرررررررررررررريالاة هحيويررررررررررررررة لترررررررررررررردبير       

 . ت   ال بين البح  المشرو  ع    راد وفالا  الكةااات الم  ية الم  ايدة لالاس سسات

  إسرررررررررررا (المفالاررررررررررر   و  )هررررررررررر    رررررررررررا سرررررررررررنتفرا ل سررررررررررر  العالاسيرررررررررررة لتررررررررررردبير المررررررررررروارد البشررررررررررررية 

 (.المفالا  ال ا ط)س عرل ع   فرا تحدي  تدبير الموارد البشرية با دارة العسوهية 

 الأسس العلمية لتدبير الموارد البشرية  : المطلب الأول   

لأي عسرررررررررررررل دا رررررررررررررل تدارات  تعتبرررررررررررررر المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية هررررررررررررر   برررررررررررررر  الع امرررررررررررررر المشررررررررررررر الاة     

سرررررررررررواا اومامرررررررررررة  و العاهرررررررررررة لررررررررررر ل  تتستررررررررررري با تسرررررررررررال إبيرررررررررررر وه  ايرررررررررررد ب  ايرررررررررررد لا يرررررررررررات تدارة  وير ررررررررررري 

عررررررررردد إبيرررررررررر هررررررررر  رواد  الفرررررررررا ي الةكرررررررررري والعالاارررررررررو لتررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية   ررررررررر  عررررررررردة هررررررررردار  تيعس رررررررررا

 .الةكر تداري 

إسرررررررررررررررررا  ن ا ديررررررررررررررررراد   سيرررررررررررررررررة  دارة المررررررررررررررررروارد البشررررررررررررررررررية إ ررررررررررررررررريا   يت ررررررررررررررررري  هررررررررررررررررر  الويررررررررررررررررراهج                 

تسرررررررررررر راتي ية  وبرررررررررررررو  الع  رررررررررررررر البشررررررررررررري إقرررررررررررروة  د ررررررررررررري  ديرررررررررررردة بالم يسررررررررررررة  وهسرررررررررررررا    سايررررررررررررقو فررررررررررررري 

بحيرررررررر   مررررررررب  هحررررررررور التةكيررررررررر والت ييررررررررر دا ررررررررل  وسررررررررا  تقت ررررررررادية وتداريررررررررة  باعتبررررررررار  . تفور ررررررررا

    ن  رررررررررررر   الم انررررررررررررة . ترررررررررررراهع هسررررررررررررتقبالاية ه سررررررررررررة ع رررررررررررر  هسررررررررررررتو  تنتررررررررررررال والمردوديررررررررررررةر سررررررررررررسا  يحسررررررررررررل ن
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 /Se former au bilan de compétances_ comprendre et pratiquer cette démarche , claude lemoineـ  
DUNOD, Paris :2005 , P :123-124 



 

 

  50 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

الم  ايررررررررررردة لأ سيرررررررررررة وييةرررررررررررة  دارة المررررررررررروارد البشررررررررررررية لررررررررررر  تررررررررررررةت هررررررررررر   ررررررررررررات برررررررررررل  ررررررررررراات ن ي رررررررررررة ي ررررررررررررور 

 . ات ا ات  الةكرية والعالاسية 

ونتحرررررررررررد  عررررررررررر  ( الةرررررررررررر   و  )هررررررررررر   ررررررررررر   هاسرررررررررررب  سرررررررررررنتفرا لتت ا رررررررررررات الةكريرررررررررررة التقالايديرررررررررررة        

 (.الةر  ال ا ط)تت ا ات الةكرية اوادي ة 

 الإتجاهات الفكرية التقليدية : الفرع الأول           

 ن   سيرررررررررة ال ررررررررررو تك سررررررررر  ا المرررررررررروارد البشررررررررررية بالم يسررررررررررات  ت عالا رررررررررا هحرررررررررر  ا تسرررررررررال لم تالاررررررررررج     

الم تسرررررررررررررين برررررررررررررلدارة   رررررررررررررراد الررررررررررررر ي  لسرررررررررررررعون داهسرررررررررررررا  ي ررررررررررررراد  سرررررررررررررالي  والفررررررررررررررا الكةيالارررررررررررررة باو انررررررررررررر  

لبشررررررررري وت سيتررررررررره  و ررررررررو ال رررررررررقوا الرررررررر ي د ررررررررري   رررررررر  ي رررررررررور ات ا ررررررررات  كريرررررررررة وعالاسيررررررررة عديررررررررردة   تعتسرررررررررد ا

 .  سالي  وه ا ا  امة في ت سية الع  ر البشري دا ل تدارة 

وتعتبرررررررررررر المدرسررررررررررررة العالاسيررررررررررررة هررررررررررر  بررررررررررررين المرررررررررررردار   و رررررررررررر  ال رررررررررررو اعتسرررررررررررردت او انرررررررررررر  العالااررررررررررررو        

ق ررررررررررور ا فرررررررررري تلافررررررررررة ب سيرررررررررري او وانرررررررررر  ال ررررررررررو ت رررررررررر  والعس رررررررررري فرررررررررري ترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية    يررررررررررر  ن 

الع  ررررررررررر البشررررررررررري بالم يسررررررررررات د رررررررررري   رررررررررر  ي ررررررررررور هرررررررررردار    ررررررررررر   المدرسررررررررررة السررررررررررالاوإية ال ررررررررررو لاولرررررررررر  

 .تغفية نقاهي سابقات ا

 الإدارة العلمية : أولا     

سرررررررررررررررا س  تدارة العالاسيرررررررررررررررة فررررررررررررررري تغييرررررررررررررررر فررررررررررررررررا  دارة   رررررررررررررررراد بالم يسرررررررررررررررات  وفررررررررررررررري ال يررررررررررررررررة        

المو  رررررررة لالاع  رررررررر البشرررررررري هررررررر   ررررررر   ترسررررررريك وت بيررررررر  الررررررردور الةعرررررررا  والم ررررررر  الررررررر ي يالاعبررررررره الةررررررررد فررررررري 

 .الم يسة 

  بحيرررررررر  تعتبرررررررر هرررررررر   قررررررردل المرررررررردار  تداريررررررررة 91ي ررررررررت المدرسررررررررة العالاسيرررررررة فرررررررري  وا رررررررر القرررررررررن     

وتنب رررررررررو  ررررررررر   المدرسرررررررررة ع ررررررررر  تحالايرررررررررل العسالايرررررررررة تداريرررررررررة  وتةكيك رررررررررا   ررررررررر  ع امرررررررررر ليرررررررررت  تعتسررررررررراد ع ررررررررر  

 . ل  التحالايل في و ي نيرية لالاس يسة 
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ي  ترررررررررر  العسرررررررررررل ع ررررررررررر  وقررررررررررد تحررررررررررردد تفررررررررررار العرررررررررررال ل رررررررررر   المدرسرررررررررررة  وت رررررررررررس  هبرررررررررراد  و سرررررررررررال    

و ررررررررررع ا هو رررررررررري التفبيرررررررررر  العالااررررررررررو بالم يسررررررررررة  ل رررررررررردالا تحقيرررررررررر   ع رررررررررر  إةايررررررررررة  نتا يررررررررررة هسك ررررررررررة   هرررررررررر  

  الرررررررررررر ي لعتبررررررررررررر ه سرررررررررررر  "  Fredereck Taylor ريرررررررررررردري  تررررررررررررايالاور "قبررررررررررررل   رررررررررررر  رواد ررررررررررررا و ررررررررررررو  هري ررررررررررررط 

لررررررررر ي   وقرررررررررد ان شررررررررررت    رررررررررار  ررررررررر ا   يرررررررررر عبرررررررررر ه لةاتررررررررره فررررررررري عالاررررررررر  تدارة العاهرررررررررة  ا68تدارة العالاسيرررررررررة 

  69"تدارة العالاسيررررررررررررررة لالاعسررررررررررررررل"  ع رررررررررررررروان  9193 رررررررررررررران هرررررررررررررر   بر  ررررررررررررررا إتابرررررررررررررره  و  الرررررررررررررر ي مرررررررررررررردر سرررررررررررررر ة 

 :وتت مي        ار  المتعالاقة بتدبير الموارد البشرية في 

 ؛دراسة ع  ر الوق  واوارإة لالاومو         ل الفرا  ن ا  العسل 

 ل   رررررررررررررر  بسبررررررررررررررد  تقسرررررررررررررري  العسررررررررررررررل والت  رررررررررررررري  و لرررررررررررررر  بقيررررررررررررررال المررررررررررررررويةين بالعسرررررررررررررر

 الت ةي ي و  ري  يقوهون با  راالا والمتا عة؛

 التعاون بين القاهسين بس سة تدارة  والعاهالاين في تنتال و عسا  الت ةي ية؛ 

   ا تيررررررررار    ررررررررل   ررررررررما  لالاقيررررررررال بالعسررررررررل وترررررررردري    بة  ررررررررل  سررررررررالي   ب رررررررراا ع رررررررر

ة  سرررررررر  عالاسيررررررررة سررررررررالايسة لتحقيرررررررر    ررررررررداالا و عسررررررررا  المو ولررررررررة ل رررررررر  بكةايررررررررة و عاليرررررررر

 ؛70

  إسرررررررررا إشرررررررررج عررررررررر    سيرررررررررة الدقرررررررررة فررررررررري ا تيرررررررررار العسرررررررررل الم اسررررررررر  ل رررررررررل عاهرررررررررل  والررررررررر ي

يسكررررررر   ن ي ديررررررره  وإررررررر ا تدريبررررررره عالايررررررره ل رررررررن يرررررررتسك  هررررررر   ن رررررررا  الكسيرررررررة المفالاوبرررررررة فررررررري 

 ؛71الوق  المحدد وبةع   إةاية

 لررررررررررد  فةرررررررررررة نوعيررررررررررة فرررررررررري الةكررررررررررر تداري  هرررررررررر   رررررررررر   " Taylorتررررررررررايالاور  " يسكرررررررررر  القررررررررررو   ن    

الت ربررررررررة واومفرررررررررة      ن نيريررررررررة تدارة العالاسيررررررررة لالاسررررررررروارد البشرررررررررية لقيرررررررر  العديرررررررررد  اعتسرررررررراد   سررررررررالاول
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ه  ررررررررررا  ع ررررررررررا اعتبرررررررررررت ت سرررررررررران  لررررررررررة لييررررررررررادة الرررررررررررب  المررررررررررادي  بحيرررررررررر   رررررررررران يفالارررررررررر  هرررررررررر  . هرررررررررر  تنتقررررررررررادات

 .العسا  تحقي   ع   هعد ت تنتال  وفي المقابل   يتالاق    را لعاد  ها قال به ه  ه  ود 

  إسرررررررررا  ن عسالايرررررررررة تعررررررررردد الر سررررررررراا ال رررررررررو  ررررررررراا ل رررررررررا 72فرررررررررو نيريرررررررررة اقت رررررررررادية بح رررررررررة وبالترررررررررا ي     

ع ررررررررر  هسرررررررررتويات تدارة " ترررررررررايالاور "قرررررررررد تررررررررر دي   ررررررررر  ترتبرررررررررا  فررررررررري العسرررررررررل  با  رررررررررا ة   ررررررررر  ترإيررررررررر " ترررررررررايالاور "

 .73تنتا ية السة   و  سا  المستويات تدارية العالايا

الرررررررررر ي بررررررررررد  لياترررررررررره إس  ررررررررررد  فرررررررررري " Henrry Fayol نررررررررررري  ررررررررررايو  "  هررررررررررا الم  ررررررررررد  الةر  ررررررررررقو      

فرررررررري " Fayol ررررررررايو   "الم ررررررررا   الةر سررررررررية وترررررررردرل فرررررررري وييةترررررررره   رررررررر   ن  مررررررررب  هررررررررديرا عاهررررررررا ل ررررررررا  و ررررررررر  

دراسرررررررراته و بحاعرررررررره ع رررررررر  ويرررررررراهج المررررررررديري  فرررررررري المسررررررررتويات تداريررررررررة العالايررررررررا عرررررررر  انتقررررررررل   رررررررر  المسررررررررتويات 

  "Administration général et industrielle" مررررردر إتابررررره  9192تداريرررررة الوسرررررف    وفررررري سررررر ة 

 .ال ي ت س  ه سل ه لياته ع  المباد  العاهة لتدارة

بس ررررررررررال تدارة العالايررررررررررا  ليرررررررررر  و رررررررررري ه سوعررررررررررة هرررررررررر  المبرررررررررراد  "  نررررررررررري  ررررررررررايو  " قررررررررررد ا ررررررررررت        

إتحديرررررررررررررررررد ت ت رررررررررررررررررا  والمسررررررررررررررررر ولية  ونفررررررررررررررررراا ت رررررررررررررررررراالا وولررررررررررررررررردة القيرررررررررررررررررادة  تسالاسرررررررررررررررررل السرررررررررررررررررالافة 

 ررررررررررري السررررررررررربيل الوليرررررررررررد ل رررررررررررسان  داا او يرررررررررررد والق ررررررررررراا ع ررررررررررر  هعتبررررررررررررا  ن  ررررررررررر   المبررررررررررراد  . وتةوي ررررررررررر ا

 .74المشا ل تدارية

ب رررررررررررررةات تداريرررررررررررررين وتررررررررررررردري        يرررررررررررررر   ن "  نرررررررررررررري  رررررررررررررايو  "وهررررررررررررر    رررررررررررررة   رررررررررررررر  ا رررررررررررررت         

تداريرررررررررررين يحترررررررررررا ون   ررررررررررر   عررررررررررر  المقوهرررررررررررات ال اهرررررررررررة وال رررررررررررو تت رررررررررررس   تسرررررررررررتعداد البرررررررررررد ط واومالاقرررررررررررط  

  وقرررررررررد ت م ررررررررر  75 لي رررررررررا  الاسرررررررررا ارتقررررررررر  فررررررررري السرررررررررالا  الررررررررروييةط والرررررررررو ا واواكسرررررررررة وا ديررررررررراد لا رررررررررة الةررررررررررد
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فرررررررري  ر عررررررررة عشررررررررر هبررررررررد  وال ررررررررو تتسحررررررررور لررررررررو  إيةيررررررررة ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية وتسرررررررريير "  ررررررررايو  "نيريررررررررة 

 .العاهالاين دا ل الم يسة 

 و  هررررررررر  نررررررررراق  تدارة باعتبار رررررررررا عسالايرررررررررة  واق رررررررررر   ر عرررررررررة عشرررررررررر هبرررررررررد  "  رررررررررايو  " و عتبرررررررررر         

 :دير في لل المشك ت  وه  المباد  ال و  سس  لتدبير الموارد البشرية ع د  عالميا لتو يه الم

 تعوي  العاهالاين  ش ل عاد  هقابل   ود   ال و يبدلوع ا؛ 

  المسرررررررراواة ال ات ررررررررة عرررررررر  العدالررررررررة  ليرررررررر  ترررررررر دي   رررررررر  تكررررررررر   العاهررررررررل وانتساهرررررررره

 لالاس يسة ال و ينتاو  لي ا؛

  وقرررررررر  لررررررررتعالا  إيةيررررررررة تةديررررررررة  تسررررررررتقرار الرررررررروييةط  ليرررررررر  يحتررررررررال العرررررررراهالاون   رررررررر

  عسال  ؛

  المبرررررررررادرة و رررررررررو هرررررررررا لسررررررررراعد ع ررررررررر  تحقيررررررررر  ر رررررررررا العاهرررررررررل  والمشرررررررررارإة فررررررررري و ررررررررري

 اومفة وت ةي  ا؛

  الررررررررررررو  المع ويررررررررررررة  و لرررررررررررر  بو رررررررررررود الت ررررررررررررا   وت  رررررررررررر ال برررررررررررين بررررررررررررين العرررررررررررراهالاين

 ؛76وال ي ي ون لا يا وهةتالا  ن ا  الم يسة

 : ن المشار ي ال  اعية يسك  تقسيس ا     وياهج و ي"  ايو  " واعتبر    

                                                                                                           ؛الوييةة الة ية والمتس الاة في تنتال _ 

 الموارد المالية المفالاول استغ ل ا؛             الوييةة المالية والمت سدة في اوا و  ع    _

 وييةة المحاسبة؛   _

                                           وييةة  ه  وتكس  في لساية   راد والمستالا ات؛                            _  

 :ع امر و يالوييةة تدارية ال و  عفا ا   سية  امة وإبر  بحي  قسس ا      سسة   
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 ؛الت في  ر 9                              

 ؛ر الت يي  1                              

 ؛ر القيادة 3                              

 ؛ر التنسي  3                              

 ؛77ر الرقابة  2                              

اسرررررررررررررت دل نةررررررررررررر   سرررررررررررررالاول التحالاي ررررررررررررري الررررررررررررر ي "  رررررررررررررايو  " وبالترررررررررررررا ي يسك  رررررررررررررا القرررررررررررررو   ن           

  ولكررررررر    بررررررره هسرررررررتقب  وفبقررررررره فررررررري ه فقرررررررة  ديررررررردة و اهرررررررة  ررررررري  ه فقرررررررة "ترررررررايالاور " الررررررر ي اسرررررررت دهه 

و همرررررررقن سررررررر وات لياتررررررره   يررررررررة فررررررري ت سيرررررررة  راهررررررره و   رررررررار    امرررررررة فررررررري الررررررردواهر . تدارة العالايرررررررا والعاهرررررررة

 عرررررررررردها  بررررررررررر  رررررررررر ون  رررررررررررإة التعرررررررررردي  هرررررررررر  قبررررررررررل  وقررررررررررد  الارررررررررري   رررررررررر   ن المبرررررررررراد  تداريررررررررررة  اوا وهيررررررررررة

 .78ي    ن تفب  في  سيي    ا  الت يي  ول   في ه ا   عسا  وال  اعة  ق 

 نظرية العلاقات الإنسانية : ثانيا             

ي رررررررررت هدرسرررررررررة الع قرررررررررات ت سرررررررررانية فررررررررري  وا ررررررررر العشررررررررررينيات وبدايرررررررررة ال  عينيرررررررررات هررررررررر           

القررررررررررن الماضرررررررررقو   تكسررررررررر  الةر رررررررررية  ساسرررررررررية ل ررررررررر   المدرسرررررررررة فررررررررري التةإيرررررررررد ع ررررررررر  او وانررررررررر  ال ةسرررررررررية 

 و ررررررررو هسرررررررر  ربيرت " وت تساعيررررررررة لالاعاهررررررررل باعتبررررررررار   ررررررررردا وع رررررررروا فرررررررري  ساعررررررررة العسررررررررل  ورواد ررررررررا  رررررررر  

Hugo Munsterberg  " الترررررررررررررررررررررون هرررررررررررررررررررررايو "وElton Mayo " ري ررررررررررررررررررررر  روتالاررررررررررررررررررررري بير رررررررررررررررررررررر " و Fritz  

Roethlisberger"79. 

" هرررررررررري  ريرررررررررر  هررررررررر  البررررررررررال ين ت ررررررررررارل   المشرررررررررر ورة فرررررررررري ه ررررررررررا ي " التررررررررررون هررررررررررايو "وقرررررررررد   ررررررررررر                 

بدراسررررررررة هررررررررد  تررررررررةعير اليررررررررروالا " هررررررررايو "   ليرررررررر  بررررررررد  " رررررررراوعورن لشرررررررررإة و سررررررررتون  لك ريرررررررر   هريكيررررررررة 

ة وقررررررررد  دت المرلالارررررررر. الماديررررررررة لالاعسررررررررل    ا  ررررررررااة وال  ويررررررررة ع رررررررر  الم تررررررررول ال  ررررررررايط لالاعاهررررررررل وهررررررررد  ر ررررررررا  
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 .21، ص والتنظيم ، مرجع سابق الأصول العلمية للإدارة، ـ علي عبد المجيد 
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 .22ص ،0222، سنة مكتب العربي الحديث للنشر، الإسكندريةـ عبد الغفور يونس، نظريات التنظيم والإدارة، ال 
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 .701، ص 7107، سنة ت الإدارة الحديثة ووظائفها، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، نظرياـ هاني خلف الطراونة 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 و رررررر  هرررررر  الت ررررررارل   رررررر   ن العواهررررررل الماديررررررة لالاعسررررررل ل سرررررر   رررررررفا  ساسرررررريا ولاسررررررسا فرررررري التررررررةعير ع رررررر  

 .80تنتا ية ور ا العاهالاين

 عرررررررد  إ رررررررر هررررررر   لةرررررررط هقابالارررررررة  رديرررررررة هررررررري العررررررراهالاين    ررررررر   نررررررره با  رررررررا ة " هرررررررايو "وقرررررررد  الاررررررري               

سرررررررررر ا ع رررررررررر   تنتررررررررررال    ررررررررررا  عواهررررررررررل   رررررررررر  العواهررررررررررل المتعالاقررررررررررة بيررررررررررروالا العسررررررررررل الماديررررررررررة  وهررررررررررد  ا ع ا

  رررررررررررررر  تررررررررررررر عر ع ررررررررررررر  تنتا يرررررررررررررة و ررررررررررررري العواهرررررررررررررل ت تساعيرررررررررررررة  بحيررررررررررررر   ن ا تسرررررررررررررال تدارة بالمشرررررررررررررر ين 

و  ررررررررراإ   فرررررررري الت ررررررررارل  رررررررر ل هررررررررد   لييررررررررادة تنتا يررررررررة هرررررررر   رررررررر   ت تسررررررررال بالع قررررررررات ت سررررررررانية 

 .81في ه ان العسل

ت رررررررررررراالا الرررررررررررديسقرافط و نتا يرررررررررررة  إسرررررررررررا و رررررررررررد  ن   رررررررررررا  ع قرررررررررررة  ي ابيرررررررررررة برررررررررررين  سرررررررررررالاول       

العسررررررررررل  و نرررررررررره يسكرررررررررر  تحةيرررررررررر  العرررررررررراهالاين عرررررررررر  فريرررررررررر  تحقيرررررررررر  لا يات سا  تساعيررررررررررة وال ةسررررررررررية  هرررررررررر  

 .82    تع راالا والتقدير والقبو  ت تسا ي ه  الغير

ه سوعرررررررة إبيرررررررررة هرررررررر  الت رررررررارل تومررررررررل هرررررررر    ل رررررررا   رررررررر   بررررررررر  ال ترررررررراهع " هررررررررايو "لقرررررررد   ررررررررر        

 : و ي  التا ي 

 اهالاون لعسالاررررررررون إةريرررررررر  تررررررررربف   و رررررررراهع   سررررررررانية وا تساعيررررررررة  تررررررررد ع   لتب ررررررررو العرررررررر

قرررررررري  وهةررررررررا ي  عسررررررررل ي ررررررررون تةعير ررررررررا ع رررررررر  الم سوعررررررررة  قررررررررو  هرررررررر  القرررررررري  الرسررررررررسية 

  ليانا؛

  العاهررررررررل لررررررررر    لرررررررررة  و  داة تشررررررررر الاه تدارة بال ررررررررريغة ال رررررررررو تريرررررررررد ا وبالكيةيرررررررررة ال رررررررررو

تنتررررررررال  بررررررررل  ن  تعتقررررررررد  ع ررررررررا سرررررررر تسك  هرررررررر  د عرررررررره لتحقيرررررررر  هعررررررررد ت عاليررررررررة هرررررررر 

 83لالاعاهل هتفالاباته ال ةسية ودوا عه ال و تتعد   ليانا الدوا ي المادية؛
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 .27-20، ص ـ حسين حريم، الإدارة الحديثة، مرجع سابق 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

      ررررررررررررورة ا تسرررررررررررال تدارة بالعررررررررررراهالاين وتسرررررررررررتسا    ررررررررررر   ررررررررررر وا   وتمرررررررررررغاا  لررررررررررري 

و رررررررو هرررررررا يررررررر عك   ي ابرررررررا ع ررررررر  الم يسرررررررة ليررررررر  تقالارررررررل  ررررررر   السرررررررالاو ات هررررررر  لرررررررا ت 

 ي عر ع    نتا يته؛التسرد  وتر ي الرو  المع وية لالاعاهل هسا 

لقرررررررررررد  قررررررررررر     رررررررررررار هدرسرررررررررررة الع قرررررررررررات ت سرررررررررررانية روا رررررررررررا لمررررررررررردة اهتررررررررررردت   ررررررررررر   إ رررررررررررر هررررررررررر         

عشررررررررررري  سرررررررررر ة  و انرررررررررر   سررررررررررا  لتفررررررررررور ونضررررررررررا هةررررررررررا ي   ديرررررررررردة ربفرررررررررر  بررررررررررين العالاررررررررررول السررررررررررالاوإية 

. الم تسررررررررة بالسررررررررالاو  ت سررررررررا ط  وقيررررررررال الم يسررررررررة باسرررررررر  سار  لرررررررر  السررررررررالاو  لتحقيرررررررر    رررررررردا  ا وتفور ررررررررا 

 :ا  ان   ا  ه  هآ   ع       المدرسة  س   ل و  

   ع ررررررررررا ات  رررررررررر  ات ا ررررررررررا هتفر ررررررررررا نحررررررررررو ت تسررررررررررال باو انرررررررررر  ت سررررررررررا ط ع رررررررررر 

 لسال الت يي  الرساو واو ان  العس ي لالاس يسة؛

   ع ررررررررررا   ةالارررررررررر  تررررررررررةعير الب  ررررررررررة اومار يررررررررررة ع رررررررررر  سررررررررررالاو  الم يسررررررررررة  وهرررررررررر  ترررررررررر 

يرررررررررال تعاهالاررررررررر  هررررررررري الم يسرررررررررة  ولررررررررردة هسرررررررررتقالاة وه عيلرررررررررة   إ ررررررررريا هررررررررر  ن

 ا تسا ي هت اهل؛

  ؛ ع ا   سالا  هش الاة الت في 

و  ا  رررررررررران إرررررررررر ل    رررررررررر   ا  ل ررررررررررا هيايا ررررررررررا   فررررررررررو  و  هرررررررررر  إشررررررررررج ال قررررررررررال عرررررررررر  الرررررررررررواب        

  إسررررررررررا  ع ررررررررررا 84الدقيقررررررررررة بررررررررررين اليررررررررررا رة ت تساعيررررررررررة والمسررررررررررتويات الت ييسيررررررررررة  وبررررررررررين الةرررررررررررد واو ساعررررررررررة

 رررررررررري    ررررررررررل دوا رررررررررري ت تسررررررررررال   رررررررررر ل هرررررررررر  الت يرررررررررري  الرررررررررر ي لسررررررررررس  ل  ررررررررررراد بتحقيرررررررررر  الرررررررررر ات ويحررررررررررر 

 . عسالا  

 ررررررررران  ررررررررر ا  يسرررررررررا يتعالاررررررررر  با ت ا رررررررررات الةكريرررررررررة التقالايديرررررررررة  سرررررررررا ا عررررررررر  تت ا رررررررررات الةكريرررررررررة     

 .اوادي ة؟   ا ها سنتحد  ع ه في الةر  ال ا ط 
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 .0ص  ،7100، 0، ط اربد الأردن ،الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم، عالم الكتب الحديث ،ـ نعيم ابراهيم الظاهر 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 الإتجاهات الفكرية الحديثة : الفرع الثاني                   

لقررررررد ي ررررررر تت ررررررا  اواررررررردي  إرررررررد ع رررررر  هررررررردار  تت ررررررا  التقالايرررررردي  وبرررررررر  فرررررري  وا ررررررر القررررررررن       

الماضرررررررقو  هررررررر   ررررررر   العسرررررررل ع ررررررر  تفررررررروير نيررررررررة هرررررررد ل الع قرررررررات ت تساعيرررررررة ال رررررررو اعتبررررررررت ت سررررررران 

 اه رررررررررررا ا تساعيرررررررررررا دا رررررررررررل الم يسرررررررررررة  باعتبرررررررررررار  ر سرررررررررررسا   كرررررررررررري ليررررررررررر   د   ررررررررررر ا التفرررررررررررور   ررررررررررر  تةإيرررررررررررد 

لبشررررررررررري  باعتبررررررررررار  هيرررررررررر ة ت ا سررررررررررية إبررررررررررر    ه رررررررررردر ت الاةررررررررررة يسكرررررررررر  الررررررررررت الاي ه رررررررررره   سيررررررررررة الع  ررررررررررر ا

 .لي سا دع  اواا ة      ل 

واعتبررررررررررارالموارد البشرررررررررررية اسرررررررررر  سار فويررررررررررل  هررررررررررد  يسكرررررررررر  لرررررررررره تحقيرررررررررر    ررررررررررداالا الم يسررررررررررة فرررررررررري      

المسرررررررررررتقبل  وسررررررررررراعد ع ررررررررررر  تةإيرررررررررررد دور المررررررررررروارد البشررررررررررررية العديرررررررررررد هررررررررررر  المةرررررررررررا ي  تداريرررررررررررة اوادي رررررررررررة  

  وهرررررررررررر  بررررررررررررين   رررررررررررر  المرررررررررررردار  اوادي ررررررررررررة  85ول  دارة المعر ررررررررررررة  و دارة او ررررررررررررودة والتسيرررررررررررر  فرررررررررررري  دااإسة رررررررررررر

 .  وهدرسة تدارة بالأ داالا  ا  هدرسة ال ي   والمدرسة الير ية

 مدرسة النظم : أولا    

لعتبررررررررررر هة ررررررررررول ال يررررررررررال  و الرررررررررر ي  هرررررررررر  المةررررررررررا ي  اوادي ررررررررررة فرررررررررري الةكررررررررررر تداري وهرررررررررر دا    ن       

 ي تغيرررررررر فررررررري  رررررررريا هعرررررررين هررررررر  ال يررررررررال يررررررر دي   رررررررر  تغيرررررررر فررررررري ال يررررررررال إ رررررررل   ويت رررررررون  رررررررر ا ال يرررررررال هرررررررر  

 : ر عة   ياا  ي

  و ي الموارد البشرية والمالية والمعالاوهات؛: المد  ت 

   الموارد     سالاي و دهات؛و ي تحويل : عسالاية التحو 

  و ي تقدي  السالاي واومدهات لالاب  ة؛: الم ر ات 

  ات ررررررررررررا  السررررررررررررالاي واومرررررررررررردهات ال ررررررررررررو  وتت ررررررررررررس  رد  عررررررررررررل الب  ررررررررررررة: المعالاوهررررررررررررات المرترررررررررررردة

 ؛86  ويسك   ن ت عر  ي ابا  و سالابا في قدرة ال يالقده 
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 .22-22، مرجع سابق، ص الموارد البشرية رؤية استراتيجية، إدارة ـ عادل محمد زايد 
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جامعة عبد المالك ، دبلوم الماستر في القانون العام ، رسالة لنيلوارد البشرية بالإدارة المغربية، التوجهات الجديدة لتدبير المـ حليمة لقريراع 

 .72، ص 7112/7101كلية الحقوق طنجة، سنة السعدي، 



 

 

  58 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة
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يرررررررررررة  غيرررررررررررة  انررررررررررر  تنف قرررررررررررة ل ررررررررررر   المدرسرررررررررررة هررررررررررر   ررررررررررر   العديرررررررررررد هررررررررررر  المحررررررررررراو ت العالاس        

وقرررررررد ترررررررةعرت  ررررررر   المدرسرررررررة  عالاررررررر  .  ي ررررررراد السررررررربل الكةيالارررررررة  ال رررررررو ت عرررررررل هررررررر  الم يسرررررررة ولررررررردة هت اهالارررررررة

 ليررررررررراا فررررررررري السرررررررررت  ات هرررررررررر  القررررررررررن الماضرررررررررقو  ليرررررررررر  اعتبررررررررررت العاهرررررررررل إ رررررررررريا   يت ررررررررري  عررررررررر  ال يررررررررررال 

الك ررررررري المشررررررر ل لالاس يسرررررررة   يرررررررت  ال يرررررررر لالاس يسرررررررة بسقررررررردار هرررررررا تقدهررررررره هررررررر   ررررررر   تةاعالا رررررررا هررررررري   رررررررياا 

 .87 ر  لتحقي    داالا الم يسة   

وتتسيرررررررررررر   رررررررررررر   المدرسررررررررررررة باعتساد ررررررررررررا ع رررررررررررر   رقررررررررررررال  وتعتسررررررررررررد ع رررررررررررر  هة ررررررررررررول الرررررررررررر ي  الرررررررررررر ي       

لعرررررررررررالا بةنرررررررررره إيرررررررررران إ ررررررررررري وهرررررررررر ي  ي شرررررررررر ل هررررررررررر  ه سوعررررررررررة  هرررررررررر    رررررررررررياا المتةاعالاررررررررررة والمتدا الاررررررررررة هررررررررررري 

هررررررررررر   وبالترررررررررررا ي   يسكررررررررررر  دراسرررررررررررة  ي  ررررررررررريا.  ع ررررررررررر ا الررررررررررربع     شررررررررررر ل  يسرررررررررررا بي  رررررررررررا  سرررررررررررقا هت ررررررررررراه  

 .النس  بسعي  ع    ياا   ر  المش الاة لالانس   اته

وانف قررررررررررررا هرررررررررررر   رررررررررررر ا يتضررررررررررررم  ن   رررررررررررر   المدرسررررررررررررة تحرررررررررررراو  دراسررررررررررررة تدارة ب ررررررررررررورة  الايررررررررررررة       

 :إسا  ن     المدرسة ت ةرد   عدة هسي ات ه  ا . ول   إة ياا وتةاميل هستقالاة 

  ؛المسا سة في  ي اد    ار  دارية  ديدة 

  تدارة فررررررررررررررري ولررررررررررررررردة  رررررررررررررررس  ا ولررررررررررررررردات تسررررررررررررررر   لتحقيررررررررررررررر  هحاولرررررررررررررررة دراسرررررررررررررررة

   داالا هحددة؛

  ؛88ال رإي  ع   ع قات تدارة بالو ي المحي  ل ا وب    ا اومار ية 

هرررررررررررا يسكررررررررررر  قولررررررررررره عررررررررررر  هدرسرررررررررررة الررررررررررر ي   ع رررررررررررا  ولررررررررررر  ت تسرررررررررررال بدراسرررررررررررة ال رررررررررررورة ال الايرررررررررررة       

ا تسرررررررر  إررررررر ل   ع قررررررررات لالاسنشرررررررةة  وبينررررررر  الع قررررررررات المتقافعرررررررة بررررررررين  نيسرررررررة الةرعيررررررررة لالاس يسرررررررة  و 

 . الم يسة هي هحيف ا اومار ي ع   اعتبار  ن الم يسة   ي نيال عال له هد  ته وه ر اته
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، 0222سنة  ،الأردن عمان ،الطبعة الأولى ،تيجي، دار الحامد للنشر والتوزيعشرية مدخل استرا، إدارة الموارد البـ خالد عبد الرحيم مطر الهيتي 
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 ن هة ررررررررول ال يررررررررال بررررررررالمع ن السرررررررراب  ي إررررررررد ع رررررررر  دي اهيكيررررررررة الم يسررررررررة  بسع ررررررررن  ن  ررررررررل هرررررررردير     

 فالارررررررررر   ررررررررررلن   لعسررررررررررل ه عرررررررررري  بررررررررررين   ررررررررررياا   ررررررررررر  فرررررررررري الم يسررررررررررة باعتبررررررررررار   ررررررررررياا ه  ررررررررررا  وبرررررررررر ة  الم

ويرررررررررراهج تدارة  ر عررررررررررة تس ررررررررررل نياهررررررررررا ب  سررررررررررا   يكةررررررررررط ال  ررررررررررا  فرررررررررري  لررررررررررد  الويرررررررررراهج لالاررررررررررد ا  ع رررررررررر  

إةرررررررررررااة  دارة الم يسررررررررررررة  برررررررررررل نت رررررررررررر   برررررررررررالأداا المترررررررررررروا ن ل ررررررررررر   الويرررررررررررراهج ه تسعرررررررررررة فرررررررررررري وقررررررررررر  والررررررررررررد 

 . وهستو   ن ا  والد

لكرررررر  هررررررا ي  رررررر  ع رررررر   رررررر   المدرسررررررة    نرررررره هرررررر  ال اليررررررة العالاسيررررررة  يسكرررررر  ال يررررررر   رررررر  المشررررررار ي    

 .الكبر  الميهي القيال ل ا ه  فرالا تدارة  ولدة والدة 

 المدرسة الظرفية  : ثانيا  

لقررررررررد لاولرررررررر   رررررررر   المدرسررررررررة تعتسرررررررراد ع رررررررر  ال يريررررررررات الم تالاةررررررررة لررررررررتدارة  را  ررررررررة برررررررر ل          

 قررررررررد رإرررررررري  رررررررر ا تت رررررررررا  فرررررررري دراسررررررررة تدارة ع رررررررر   نرررررررره لرررررررر   هرررررررر  نيريرررررررررة . دون   ررررررررر     رررررررر  ب يريررررررررة

 .عاهة لالاعسالاية تدارية قابالاة لالاتفبي  في  ل الم يسات  و ل ن في الم يسة الوالدة 

ويرررررررررر   ن رررررررررار  ررررررررر   المدرسرررررررررة  ن   رررررررررا  ع قرررررررررة برررررررررين العسالايرررررررررة تداريرررررررررة وبرررررررررين الب  رررررررررة ال رررررررررو       

وبالتررررررررررا ي   ررررررررررا  ارتبررررررررررا  وعيرررررررررر  وع قررررررررررة هت  ررررررررررة بررررررررررين . عسالايررررررررررة تداريررررررررررةت ررررررررررر   ي ررررررررررا المسارسررررررررررة ل رررررررررر   ال

 .الت ر ات تدارية وبين   اهي الب  ة المع ية بالموقج

تنب ررررررررو المدرسررررررررة الير يررررررررة ع رررررررر   كرررررررررة  ن ال يريررررررررات  يسكرررررررر   ن تفبرررررررر  فرررررررري  ررررررررل  وقررررررررات         

يرررررررررررة تعسرررررررررررل ع ررررررررررر  واليرررررررررررروالا  وفررررررررررري ه تالارررررررررررج ال ي رررررررررررات تداريرررررررررررة برررررررررررا ت الا ت   رررررررررررات ا    ررررررررررر   ال ير 

بحيرررررر   ن هررررررا  ررررررو عس رررررري وقابررررررل لالاتفبيرررررر  فرررررري وقرررررر  . تسررررررتةادة هرررررر  المرررررردار  وال يريررررررات ال ررررررو سرررررربق  ا

 .هعين ل  ي ون ماواا  عد همقو س وات  نيرا لالاتقدل والتفور في  سالي  العسل تداري 

لررررررر ل  ن رررررررد المدرسرررررررة الير يرررررررة ترررررررر   العسرررررررل ع ررررررر  نيريرررررررة والررررررردة  وهررررررر  برررررررين رواد  ررررررر         

الررررررر ي يقرررررررو  بةنررررررره لموا  رررررررة عررررررردل قررررررردرة المرررررررويةين ع ررررررر  العفررررررراا  ي ررررررر  تعتسررررررراد " دينسرررررررون "سرررررررة المدر 
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الرررررررررر ي اعتبررررررررررر   سررررررررررالاوبا قررررررررررادرا ع رررررررررر  تبسرررررررررري    شررررررررررفة وت ييس ررررررررررا . ع رررررررررر   سررررررررررالاول التقسرررررررررري  القفررررررررررا ي

 .89عسالايا

اواا رررررررررة   ررررررررر    رررررررررات هتباي رررررررررة فررررررررري هقابرررررررررل المرإررررررررري   ع ررررررررردها ت رررررررررون " دينسرررررررررون "ولقرررررررررد  در        

تيسرررررررررررة وه شرررررررررررال ة  رررررررررررلن  لررررررررررر  لسررررررررررراعد ع ررررررررررر  هرإرررررررررررية ات رررررررررررا  القررررررررررررار  والعكررررررررررر  إررررررررررر ل  المردوديرررررررررررة ه 

ع ررررررردها ت رررررررون المردوديرررررررة  يرررررررر ه تيسرررررررة وهت   رررررررة   ررررررر  در رررررررة عاليرررررررة  يررررررر دي  لررررررر    ررررررر  عررررررردل هرإرررررررية 

 .القرار هي  عفاا ل  ت تيار بين البداهل لالاسس ولين في اليروالا المتغيرة

ييررررررررد هررررررررر  التة رررررررريل  هررررررررري  ي ررررررررار اواا رررررررررة فررررررررري تفرررررررروير الموقرررررررررج بس" دينسررررررررون "وقررررررررد همرررررررررقن        

  رررررررر  تسررررررررتسرار فرررررررري  عررررررررادة الت يرررررررري   إسررررررررا  هرررررررر  بررررررررةن التغييررررررررر لرررررررر   اسررررررررت  اا بررررررررل  ررررررررو القاعرررررررردة  ولرررررررر   

 . رو ا ع  المةلوالا بل  و فبيعة  ميالاة هتةمالاة 

 ن  ررررررررررررررر   المدرسرررررررررررررررة تشررررررررررررررر ل تو ررررررررررررررره راهرررررررررررررررد لررررررررررررررراو  التكيرررررررررررررررج هررررررررررررررري ه تالارررررررررررررررج المررررررررررررررردار            

تقررررررررررده ا تالارررررررررر  ال يريررررررررررات  شرررررررررر ل ي  اسرررررررررر  هرررررررررري الواقرررررررررري  لكرررررررررر  ر رررررررررر  وتسررررررررررتةادة هرررررررررر     ررررررررررار ال ررررررررررو 

هحاولرررررررة المدرسرررررررة الير يرررررررة البحررررررر  عررررررر     رررررررار  ديررررررردة  وتسرررررررتةادة هررررررر  نقرررررررا  ال رررررررعج ال رررررررو  انررررررر  

تعاني رررررررررا ال يريرررررررررات السرررررررررابقة      ع رررررررررا تعر ررررررررر   نتقرررررررررادات  واعتبررررررررررت  ررررررررر   المدرسرررررررررة ه ررررررررررد هحاولرررررررررة 

 .90ريات   ر  السابقة عالاي التو يه ال يريات و   ار الم ب قة ع  ال ي

 منهج الإدارة بالأهداف : ثالثا   

  و رررررررررررررع ا  سرررررررررررررتا  العالارررررررررررررول "تدارة المشررررررررررررر رإة "تدارة بالأ رررررررررررررداالا  و إسرررررررررررررا يفالاررررررررررررر  عالاي رررررررررررررا         

ال سسرررررررررراوي  مررررررررررل  و رررررررررري تسرررررررررر  د " Peter Druckerبي ررررررررررر درإررررررررررر" ت تساعيررررررررررة فرررررررررري  اهعررررررررررة  اليةورنيررررررررررا 

  ع رررررررررررررر  هة ررررررررررررررول المسرررررررررررررر ولية المشرررررررررررررر رإة بررررررررررررررين 91إةسررررررررررررررالاول  داري ولرررررررررررررر   نيريررررررررررررررة  و هدرسررررررررررررررة  داريررررررررررررررة 

ليررررررررر  ت بالارررررررررور العسالايرررررررررة هررررررررر   ررررررررر   تحديرررررررررد . الر سررررررررراا والمر وسرررررررررين فررررررررري  سيررررررررري الولررررررررردات الت ييسيرررررررررة
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ة   رررررررررررررداالا  شررررررررررررر ل  سرررررررررررررا ي ع ررررررررررررر   ررررررررررررروا ته انرررررررررررررات والمعفيرررررررررررررات  ويرررررررررررررت  ت ةيررررررررررررر    رررررررررررررداالا وهتا عررررررررررررر

بيرررررررران ال  ي ررررررررة المررررررررراد تحقيق ررررررررا فرررررررري :" ت ةيرررررررر  ا   ويق ررررررررد بال رررررررردالا فرررررررري ه فرررررررروا  رررررررر ا  سررررررررالاول تداري 

 ".تاريك هعين وبقيا  هعين

و عتبرررررررررررر  سرررررررررررالاول تدارة بالأ رررررررررررداالا هررررررررررر   لرررررررررررد   سرررررررررررالي  تداريرررررررررررة  ررررررررررريوعا واسرررررررررررتعسا  فررررررررررري   

تعسل إرررررررررر ل  السررررررررر وات   يرررررررررررة    ررررررررررا ة   ررررررررر    سيترررررررررره إةسررررررررررالاول هررررررررر   سررررررررررالي  التحةيرررررررررر    لنررررررررره لسرررررررررر

 ن  الاسررررررررررررررررةة تدارة بالأ ررررررررررررررررداالا ترررررررررررررررر دي   رررررررررررررررر  هشررررررررررررررررارإة المر وسررررررررررررررررين هرررررررررررررررري . إةسررررررررررررررررالاول لتقيرررررررررررررررري   داا 

الرررررررره    فررررررري ات رررررررا  القررررررررارات  عرررررررد هشرررررررارإته فررررررري و ررررررري   رررررررداالا  وفررررررري نةررررررر  الوقررررررر   يرررررررادة التحةيررررررر  

لتفبيرررررررررر   رررررررررر ا " درإررررررررررر"وهرررررررررر    رررررررررر  هبررررررررراد  . 92الررررررررردا  ي ل  ررررررررررراد و يررررررررررادة رقابرررررررررة المررررررررررر و  ع رررررررررر  عسالاررررررررره

 :ل تداري ها ي ي سالاو 

  يتةررررررررر  الرررررررررره   والمرررررررررر و  ع ررررررررر  و ررررررررري   رررررررررداالا المرررررررررراد تحقيق رررررررررا  ررررررررر     ررررررررررة

 هعي ة  لعق  ا تقيي  لالا تاهع ال و يت  التومل  لي ا  و  بةو ؛

  ن لعسررررررررررررل المررررررررررررر و  ع رررررررررررر  التنسرررررررررررري  الررررررررررررداه  وتت ررررررررررررا  بررررررررررررالره    لمشرررررررررررراورته 

 ؛و ب  ه بسا تحق  والمشك ت ال و تع ر  الت ةي 

  ان  ررررررراا الة ررررررررة المحرررررررددة ي تسررررررري الرررررررره   والمرررررررر و  لتقيررررررري  هرررررررا تررررررر   ن رررررررا    عرررررررد

 و م   العقبات والمشا ل ل دالا ت    ا في المرات القادهة؛

 ؛الره   المبا ر يقول بتقيي   داا هر وسيه 

ولقررررررررد   ررررررررارت نترررررررراهع عرررررررردة دراسررررررررات   ريرررررررر    نرررررررره ي رررررررر  ت ي ررررررررة المررررررررديري  نةسرررررررريا وعسالايررررررررا        

 ررررررر ا  سرررررررالاول  إررررررر ل    رررررررا  عواهرررررررل ت ييسيرررررررة ي ررررررر   د ال رررررررا ه رررررررل تحسرررررررين قبرررررررل الشررررررررو  ب  ةيررررررر  

وإررررررر ا الع قرررررررات او ساعيرررررررة دا الا رررررررا  و شررررررر ل عرررررررال ي ررررررر  . نيرررررررال تت رررررررا ت والمعالاوهرررررررات فررررررري الم سسرررررررة
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 ن ي رررررررررررون دور تدارة العالايرررررررررررا يررررررررررر دي   ررررررررررر  ال  رررررررررررا  ودعررررررررررر   ررررررررررر ا  سرررررررررررالاول  و شررررررررررر ل ي ررررررررررردل ه ررررررررررر اة 

 .93الم يسة والعاهالاين ل ا ع   لد سواا

وفررررررررررري  ترررررررررررال  ررررررررررر   المقاربرررررررررررة العالاسيرررررررررررة لتفرررررررررررور  دارة المررررررررررروارد البشررررررررررررية إ يريرررررررررررة  سرررررررررررا س          

العديررررررررد هرررررررر  العواهررررررررل فرررررررري  رررررررر ا التفررررررررور    رررررررر   ن  مرررررررربح ا نتحررررررررد  عرررررررر  الر سررررررررسا  البشررررررررري  اعتبررررررررارا 

 .ل ون المست دل يستالا   برات وهعالاوهات تس ل ر سسا  يدر  ربالا ه سونة ال تاهع

ر المرررررررروارد البشرررررررررية  بس ابررررررررة القالارررررررر  ال رررررررراب  لررررررررتدارة اوادي ررررررررة ووسرررررررريالاة  قررررررررد  مررررررررب  ترررررررردبي        

 عالررررررررررة هرررررررررر  وسرررررررررراهل البقرررررررررراا والديسوهررررررررررة فرررررررررري النشررررررررررا  وال  ررررررررررا     ومررررررررررا بالنسرررررررررربة لرررررررررردو  العررررررررررال  

ال الرررررر  ال ررررررو هررررررا  الرررررر  تبحرررررر  عرررررر  نةسرررررر ا  و رررررري   تعالارررررر   ع ررررررا تسالارررررر  السرررررر   لالا  ررررررو  ول ررررررن لتحقيرررررر   

   . السب   و و الس   البشري 

 تحديث تدبير الموارد البشرية: المطلب الثاني         

لشرررررررررر ل ترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية  لررررررررررد  وراا  ات  ولويررررررررررة فرررررررررري برنرررررررررراهع تمرررررررررر   تداري       

باعتبررررررررار  هةتررررررررا  ال  ررررررررا  فرررررررري تحقيرررررررر    ررررررررداالا المرسرررررررروهة والتغييررررررررر المنشررررررررود   ررررررررلن ترررررررر  تفرررررررروير  يررررررررو ر 

 .را   العسوهية في  ات الوق   رما لقيقية لتحسين  داا الم

 البررررررررررررا هرررررررررررررا يررررررررررررت  تقررررررررررررردي  القفرررررررررررررا  تداري إسيرررررررررررردان  يرررررررررررررر  ا ررررررررررررري لالاتغييررررررررررررر  وهررررررررررررري  لررررررررررررر         

)  التررررررررردبير العسررررررررروهط الررررررررر ي ي رررررررررا ي نييرررررررررر  اومرررررررررا  فررررررررري هوا  رررررررررة داهسرررررررررة هررررررررري التفرررررررررورات اواساسرررررررررة 

بنيرررررررررررات ي ررررررررررر  هرا عرررررررررررة  94 ( البفالرررررررررررة وي رررررررررررور تق يرررررررررررات  ديررررررررررردة  هرا عرررررررررررة دور الومررررررررررراية وال ترإيررررررررررر 

ليرررررر  ي رررررر  ع رررررر  القفررررررا  العررررررال  ن يبررررررين عالاررررررة  عاليترررررره   ي هررررررد  قدرترررررره ع رررررر  ت ةيررررررر  . التةكيررررررر  ي ررررررا 

 .ه اهه وتحقي    داالا المسفرة 
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 - Le management dans le secteur public , serge alecian , dominique foucher , collection service 
public-nouvelle edition ,2007,p 20 . 
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و   رررررررررر   ن  داا و عاليررررررررررة القفررررررررررا  العررررررررررال هرتبفرررررررررران  وعرررررررررر  ترتبررررررررررا   بسسررررررررررتو  هردوديررررررررررة      

د رإيرررررررررر ة  ساسررررررررررية لالا  ررررررررررو  بررررررررررا دارة وتة يالا ررررررررررا الع  ررررررررررر البشررررررررررري الم ررررررررررون لرررررررررره   ررررررررررالموارد البشرررررررررررية تعرررررررررر

لتنرررررررررررردهال فرررررررررررري هحيف ررررررررررررا ت تسررررررررررررا ي وتقت ررررررررررررادي  والمسررررررررررررا سة فرررررررررررري ر رررررررررررري التحررررررررررررديات ال ررررررررررررو تةر رررررررررررر ا 

العولمررررررررررة والت ا سررررررررررية الدوليررررررررررة  وا  ررررررررررر اها هرررررررررري ت ررررررررررارات القويررررررررررة ل رررررررررررال  او  لررررررررررة المالارررررررررر  هحسرررررررررررد 

ع  ررررررررر البشررررررررري فرررررررري  ي هشرررررررررو  السرررررررراد   فرررررررري  إ ررررررررر هرررررررر  ه اسرررررررربة لالاس انررررررررة ال ررررررررو ي رررررررر   ن ي بو  ررررررررا ال

ورإرررررررررريت اوا وهررررررررررة ع رررررررررر  تفبيرررررررررر  هقت رررررررررريات البرنرررررررررراهع تقت ررررررررررادي وت تسررررررررررا ي وال سررررررررررو ل .  مرررررررررر   

 .الت سوي او ديد في  وانبه المتعالاقة بحس  استعسا  الموارد البشرية في تدارة العسوهية

و  رررررررررا  تداري هررررررررر   ررررررررر ا الم فالاررررررررر    رررررررررلن تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية والر ررررررررري هررررررررر  هردوديرررررررررة ا        

يرتكررررررررريان بالأسررررررررررا  ع ررررررررر    ررررررررررداالا تسررررررررر راتي ية المتعالاقررررررررررة برررررررررال سو تقت ررررررررررادي وت تسرررررررررا ي المتس ررررررررررل 

 .في تس  سار في ت سية الموارد البشرية  والر ي ه  هردودية او  ا  تداري 

وهرررررررررررررررر   ررررررررررررررررةن  رررررررررررررررر     ررررررررررررررررداالا  ن تسكرررررررررررررررر  تدارة هرررررررررررررررر  هوا  ررررررررررررررررة الت ا سررررررررررررررررية  و الارررررررررررررررر         

رتباف سررررررررا  شرررررررر ل وعيررررررر  بتررررررررو ير الكةررررررررااات والم رررررررارات  و رررررررر  هعادلررررررررة ت عرررررررل هرررررررر   ررررررررودة تسررررررر  سارات   

المرررررررررروارد البشررررررررررررية لب ررررررررررة  دارة  عالرررررررررررة قرررررررررررادرة ع رررررررررر  تقررررررررررردي    ررررررررررردهات  ات  ررررررررررودة عاليرررررررررررة لتسرررررررررررت ابة 

 .لفسولات المواف ين والمرتةقين

هج إسرررررررررا  ن ال يررررررررررة اوادي رررررررررة ل ا رررررررررو  ع ررررررررر  المررررررررروارد البشررررررررررية تتفالاررررررررر  تومررررررررريج الويرررررررررا       

عرررررررررررر  و رررررررررررري ه ففررررررررررررات لالاتوييررررررررررررج   ي تحديررررررررررررد  نرررررررررررروا  ( الةررررررررررررر   و  )وتحديررررررررررررد هوامررررررررررررةات  ررررررررررررا الا ا 

عررررررررر  القيرررررررررال  عسالايرررررررررة ت تيرررررررررار   ي ( الةرررررررررر  ال رررررررررا ط)الويررررررررراهج و عرررررررررداد ونوعيرررررررررات المرررررررررويةين المفالاررررررررروبين 

 .95المةا الاة بين المر اين المتقدهين لشغل الوياهج المعالا  ع  ا في  فار  فة التوييج
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 توصيف الوظائف: الفرع الأول           

 ن التومررررررررررررريج  فرررررررررررررروة  رررررررررررررررورية لمسرررررررررررررراعدة الم يسرررررررررررررة ع رررررررررررررر   دارة المرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية  دارة       

    ن تلمرررررررررررال ال اهرررررررررررل بوا برررررررررررات وهسررررررررررر وليات الويررررررررررراهج يسكررررررررررر  تدارة هررررررررررر  ت يررررررررررري   ررررررررررر   . سرررررررررررالايسة

المرررررررررروارد  وو رررررررررري سياسررررررررررات التوييررررررررررج ع رررررررررر   سرررررررررر  سررررررررررالايسة  و عتبررررررررررر تومرررررررررريج الويرررررررررراهج هرررررررررر    رررررررررر  

دارة اوادي رررررررة فررررررري  ا رررررررة الم رررررررا ت المتعالاقرررررررة برررررررلدارة المررررررروارد البشررررررررية فررررررري المقوهرررررررات ال رررررررو تسررررررر  د  لي رررررررا ت 

 .الم يسة 

إسررررررررررررررا يررررررررررررررد ل تومرررررررررررررريج الويرررررررررررررراهج  ررررررررررررررس  ت رررررررررررررررااات او و ريررررررررررررررة فرررررررررررررري عسالايررررررررررررررة الترررررررررررررردبير       

الترررررررروق ي لالاسرررررررروارد البشرررررررررية   ويحيرررررررر   رررررررر ا الع  ررررررررر بة سيررررررررة ق ررررررررو   ونرررررررره يحرررررررردد التيا ررررررررات تدارة 

  إسررررررا  ن تومررررررريج الويرررررراهج يحرررررردد عرررررردد المررررررويةين بررررررا دارة وهرررررررد  هرررررر  المرررررروارد البشرررررررية إسررررررا ونوعررررررا

إةرررررررررراات     ول ررررررررررر الويرررررررررراهج والت   ررررررررررات وتومرررررررررريج الويرررررررررراهج  سررررررررررالاول ي ررررررررررس  التعرررررررررررالا ع رررررررررر  

الوا بررررررررررات ال ررررررررررو تت ررررررررررس  ا الوييةررررررررررة  والم ررررررررررارات والقرررررررررردرات ال ررررررررررو ينب رررررررررري تو ر ررررررررررا فرررررررررري المويررررررررررج الرررررررررر ي 

التررررررررروق ي  هتوقةرررررررررة ع ررررررررر   ررررررررراة تحالايرررررررررل    وبالترررررررررا ي  رررررررررلن ن رررررررررا   و  شرررررررررل عسالايرررررررررة التررررررررردبير 96س شرررررررررغالا ا

 .الوياهج وتومية ا

 مفهوم وأهداف توصيف الوظائف : أولا    

يق رررررررررررد بتومررررررررررريج الويررررررررررراهج  عرررررررررررداد ومرررررررررررج تحالاي ررررررررررري ل رررررررررررل هرررررررررررا تت رررررررررررس ه الوييةرررررررررررة هررررررررررر       

وا برررررررررررررررات وهسرررررررررررررررر وليات وسررررررررررررررررالافات   سررررررررررررررررالي  العسررررررررررررررررل  وهعررررررررررررررررد ت  داا  إسررررررررررررررررا يق ررررررررررررررررد بتومرررررررررررررررريج 

و ينب رررررررري  ن يتسيررررررر  ل ررررررررا الةرررررررررد ل ررررررررن يررررررررةتط  دا   ع رررررررر  الو رررررررره الوييةرررررررة تحديررررررررد القرررررررردرات والسررررررررسات ال رررررررر

 .المفالاول 

إسرررررررررا يت رررررررررس  التومررررررررريج تحديررررررررردا لالاع قرررررررررات المتوا نرررررررررة والمتتا عرررررررررة برررررررررين الوييةرررررررررة و ير رررررررررا       

هررررررر  الويرررررررراهج بحيررررررر  تتضررررررررم  ه انيرررررررات والتسررررررررا ت التبرررررررراد  فررررررري الويرررررررراهج ع ررررررر  المسررررررررتو  الت يياررررررررو 

                                                           
96

وظيف ، تدبير التذكره مصطفى عبدي ،دوق الوطني للقرض الفلاحي نموذجا، ترشيد تدبير الموارد البشرية ـ دراسة الصنـ المودن محمد 

 .22ص  ،العمومي بالإدارات الترابية، مرجع سابق
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ة التة رررررررررريالاية الم يسررررررررررة ل ررررررررررا  غررررررررررر  تحديررررررررررد الوا بررررررررررات الوالررررررررررد  وتعتبررررررررررر عسالايررررررررررة الةحرررررررررري والدراسرررررررررر

واو يهيرررررررررات ال رررررررررو تت رررررررررون ه  رررررررررا بنيرررررررررة العسرررررررررل المحيفرررررررررة و دوات والمعررررررررردات المسرررررررررت دهة  ن ا  رررررررررا   ررررررررر  

 انررررررر  اوم ررررررراهي والسرررررررسات ت سرررررررانية الوا ررررررر  تو ر رررررررا فررررررري الةررررررررد الررررررر ي لسرررررررتفيي  داا رررررررا بكةرررررررااة 

 .97عالية

عررررررررررررررداد ومررررررررررررررج تحالاي رررررررررررررري ل ررررررررررررررل هررررررررررررررا تت ررررررررررررررس ه إسررررررررررررررا يق ررررررررررررررد بتومرررررررررررررريج الويرررررررررررررراهج               

  و عررررررررررررد  سرررررررررررري البيانررررررررررررات ال رررررررررررو تت ررررررررررررس  التومرررررررررررريج يررررررررررررت  98الوييةرررررررررررة وتحديررررررررررررد هوامررررررررررررةات  رررررررررررا الا ا

تحالايالا ررررررررررا و رررررررررر   العسالايررررررررررة يررررررررررت  هرررررررررر    ل ررررررررررا  سرررررررررري هعالاوهررررررررررات ولقرررررررررراه   عالايررررررررررة عرررررررررر  فبيعررررررررررة ويرررررررررراهج 

 ا الم يسرررررررررررة  وتحالايالا رررررررررررا وت مي ررررررررررر ا وتقرررررررررررديس ا ع ررررررررررر   ررررررررررر ل قرررررررررررواه  هكتوبرررررررررررة تبرررررررررررين ه اه رررررررررررا وهسررررررررررر وليات

ومررررررررر ليات ا والم ررررررررراخ المرررررررررادي وال ة رررررررررقو وت تسرررررررررا ي الررررررررر ي تررررررررر د   يررررررررره  والم رررررررررافر و هررررررررررا  الم  يرررررررررة 

المحتسالاررررررة ال رررررررو ت رررررررال   داا رررررررا  وهررررررر  تررررررر  هعر ررررررة وتحديرررررررد الم رررررررارات والقررررررردرات البشررررررررية ال  هرررررررة هررررررر  

وع قررررررررررة برررررررررر ل  يررررررررررت   سرررررررررري بيانررررررررررات تومرررررررررريج الويرررررررررراهج بررررررررررةإ ر هرررررررررر  فريقررررررررررة  هرررررررررر    س ررررررررررا   99 دائ ررررررررررا

 .100لمقابالاة   وفريقة تستق اا   وفريقة الم لية الشم يةفريقة ا

 ن نيررررررررال تومرررررررريج الويرررررررراهج لسرررررررر   فرررررررري دعرررررررر  ه ررررررررا ت هتعررررررررددة هرررررررر   رررررررر ون المررررررررويةين        

والت يررررررررري  تداري  وفررررررررري ترررررررررو ير  سرررررررررا  سرررررررررالاي  لمعاو رررررررررة المشرررررررررك ت ال رررررررررو تكت ة رررررررررا  إسرررررررررا  ن تومررررررررريج 

وييةيرررررررة ال رررررررو تسارسرررررر ا ع ررررررر   ير رررررررا بسرررررررا الويرررررراهج يت رررررررس  ومرررررررج  ررررررل وييةرررررررة انف قرررررررا هررررررر  الم ررررررال ال

وبالتررررررررا ي تسرررررررر يل . لسرررررررراعد ع رررررررر  تحديررررررررد العواهررررررررل   ررررررررر    الررررررررة ت دوا يررررررررة واومالارررررررر  بررررررررين السررررررررالافات

   هرررررررررررررا 101ه رررررررررررررال الر سررررررررررررراا والمر وسرررررررررررررين  وانتيرررررررررررررال لسررررررررررررر  سرررررررررررررير العسرررررررررررررل وتحقيررررررررررررر   ررررررررررررردالا الت يررررررررررررري 
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 .22ص  ،0222، الطبعة الأولى،لتنظيمي، الؤسسة الجامعية، بيروتإدارة الموارد البشرية  وكفاءة الأداء اـ كامل بربر،  
98

 .22، ص ية بالإدارة العمومية، مرجع سابق، تدبير الموارد البشرـ محمد باهي 
99

 .22ص  ،7112عة دار وائل للنشر والتوزيع الأردن، طب ـ عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، 
100

 .22، ص البشريةـ نموذج الإدارة الجماعية، مرجع سابق، تدبير الموارد ـ حميد أبولاس 
101

 .721، ص 0221، الإسكندرية ـ رواية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، دون إشارة إلى الطبعة 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ه اهررررررره وقدراترررررررره بالنسررررررربة   ررررررر  بفاقرررررررة التومررررررريج   شرررررررتسل ع ررررررر  هررررررر   ت  رررررررا ل الوييةرررررررة و براتررررررره و 

 .او سسية والعقالاية

و ررررررررررر   عسالايرررررررررررة تومررررررررررريج الويررررررررررراهج يرررررررررررت   البرررررررررررا تعتسررررررررررراد ع ررررررررررر   عررررررررررر   سررررررررررر الاة ال رررررررررررو         

 :تساعد ع   تحديد هوامةات  ا ل الوييةة وال و تدور لو  او وان  التالية

 ؛فبيعة العسل وهد  تعقد وت ارل الوا بات المس دة  ليه 

  ؛سة عالاي افبيعة الرقابة الرهاسية المسار 

 الم   ت وتت ا ت الشم ية لالاسويج دا ل تدارة؛ 

 ؛102فبيعة القرارات والمس وليات المرتبفة بالوييةة ونفاق ا 

وت ررررررررررردر ت رررررررررررارة   ررررررررررر   ن بفاقرررررررررررات تومررررررررررريج الويررررررررررراهج والم رررررررررررال ال رررررررررررو تعتبرررررررررررر هررررررررررر    ررررررررررر           

هقررررررررررراب ت سررررررررررر وية هررررررررررري   ي ررررررررررر  تحيي  رررررررررررا برررررررررررل راا 103الر ررررررررررراهي  ساسرررررررررررية فررررررررررري عسالايرررررررررررة التررررررررررردبير التررررررررررروق ي

 .المويةين لتقدل ال دالا المتوخ  ه  ورائ ا

 البيانات الأساسية لتوصيف الوظائف: ثانيا        

ومررررررررج الويرررررررراهج لعرررررررررد الرررررررررإ   سايرررررررررقو لتحقيرررررررر  المو رررررررروعية فررررررررري اومدهررررررررة المدنيرررررررررة              

وتعررررررررد  رررررررر   العسالايررررررررة .     نرررررررره ي رررررررري هوامررررررررةات هو رررررررروعية لالاولرررررررردة  ساسررررررررية فرررررررري تدارة العسوهيررررررررة 

  و  ررررررررا   سررررررررالي  إ يرررررررررة لومررررررررج الويرررررررراهج 104 سررررررررا  ب رررررررراا او  رررررررر  الم هرررررررر  لالات يرررررررري  دا ررررررررل تدارة

سرررررررررررالي  هو ررررررررررروعية تالاررررررررررر  ال رررررررررررو ترررررررررررت  بواسرررررررررررفة  برررررررررررراا فررررررررررري التومررررررررررريج  و لررررررررررر      ن  إ رررررررررررر  ررررررررررر     

 .بالر و       سيي بيانات الومج

وعالايررررررررررره تسرررررررررررر  د عسالايررررررررررررة التومرررررررررررريج  لتحقيرررررررررررر    ررررررررررررا  ال ررررررررررررو سررررررررررررب  ت ررررررررررررارة  لي ررررررررررررا ع رررررررررررر      

. ه سوعرررررررررررة هت اهالارررررررررررة هررررررررررر  البيانرررررررررررات  ي ررررررررررر  ت سيع رررررررررررا  ع ايرررررررررررة  امرررررررررررة ل رررررررررررن يسكررررررررررر  تحالايالا رررررررررررا بدقرررررررررررة
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 .010، ص مرجع سابق ،عموميةموارد البشرية بالإدارة ال، تدبير الـ محمد باهي 
103

 .20ـ21ص  ،البشرية ـنموذج الإدارة الجماعية، مرجع سابق، تدبير الموارد ـ حميد أبولاس 
104

 .22ص  ،ـ حميد أبولاس، نفس المرجع 



 

 

  67 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

عرررررررراة الدقررررررررة والتحالايررررررررل فرررررررري  سرررررررري البيانررررررررات اومامررررررررة ب ررررررررل وييةررررررررة      قررررررررد ي رترررررررر  وبالتررررررررا ي ينب رررررررري هرا

ع رررررررررر    فرررررررررراا التومرررررررررريج هشررررررررررك ت هعقرررررررررردة ع رررررررررر  هسررررررررررتو  تدارة إ ررررررررررل  هسررررررررررا يرررررررررر دي بال  ي ررررررررررة   رررررررررر  

و يسررررررررررررا ي رررررررررررري البيانررررررررررررات  ساسررررررررررررية ال ررررررررررررو ي رررررررررررر  هراعات ررررررررررررا ع ررررررررررررد تحالايررررررررررررل .  الاررررررررررررل فرررررررررررري  داا الت يياررررررررررررو 

 :الوياهج

  ا الت يياو؛التعريج بالوييةة وهستوا 

 ؛ومج الوا بات والمس وليات 

 السالافات المعفات لشا ل الوييةة؛ 

 ب  ة وهحي  الوييةة؛ 

 فوات وهعد   داا المفالاول؛  

 المقوهات ت سانية لالاوييةة؛ 

 هوامةات  ا ل الوييةة؛ 

 رررررررررررر ا ويسكرررررررررررر   سرررررررررررري البيانررررررررررررات السررررررررررررابقة بفرررررررررررررا هتعررررررررررررددة ت تالاررررررررررررج بررررررررررررا ت الا يررررررررررررروالا          

التومررررررررريج  وية رررررررررل  ن يقرررررررررول هحالارررررررررل الويررررررررراهج باتبرررررررررا   إ رررررررررر هررررررررر  فريقرررررررررة الوييةرررررررررة والغرررررررررر  هررررررررر  

 .ل ن يقارن البيانات ال و يح ل عالاي ا وي س   ا  ا ودق  ا 

 :ويسك  التسيي  بين ع عة فرا و سي البيانات المتعالاقة بتوميج الوياهج     

 :ر فريقة المقابالاة  9    

و إ رررررررر دقرررررررة لأع رررررررا تعتسرررررررد ع ررررررر  ت تسرررررررا   تعتبرررررررر  ررررررر   الفريقرررررررة هررررررر   إ رررررررر الفررررررررا  ررررررريوعا         

  وتو ررررررررررررره  ا رررررررررررررة  سررررررررررررر الاة المتعالاقرررررررررررررة بررررررررررررره وبس ونرررررررررررررات الوييةرررررررررررررة ال رررررررررررررو 105المبا رررررررررررررر  شرررررررررررررا ل الوييةرررررررررررررة

 . يسارس ا
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

وهسرررررررررا    رررررررررر   يرررررررررره  ن المقابالاررررررررررة تسرررررررررراعد القرررررررررراه  بالتومرررررررررريج ع رررررررررر  تت ررررررررررا  بررررررررررالره             

عرررررررررررر   داا ال ررررررررررررو قررررررررررررد ت ررررررررررررون  المبا ررررررررررررر لشررررررررررررا ل الوييةررررررررررررة  وبالتررررررررررررا ي اسررررررررررررت    المعالاوهررررررررررررات  امررررررررررررة

 . ا الاة ع   ا ل الوييةة

  ن  فريقررررررررة المقابالاررررررررة  رررررررر   تسرررررررراعد إ يرررررررررا القرررررررراه  بالتومرررررررريج هرررررررر    ررررررررراا هقارنررررررررة بررررررررين          

البيانرررررررات ال رررررررو ل رررررررل عالاي رررررررا هررررررر  الرررررررره   المبا رررررررر و رررررررا ل الوييةرررررررة وبالترررررررا ي لسرررررررتفيي الوقررررررروالا ع ررررررر  

 .هد   ا  ا والتحق  ه  دق  ا

 .ر فريقة تستق اا  1    

تعتسررررررررررررد  ررررررررررررر   الفريقرررررررررررررة ع ررررررررررررر  نسرررررررررررررو ل  و قاهسررررررررررررة هررررررررررررر   سررررررررررررر الاة هتعرررررررررررررددة تت ا رررررررررررررات           

واو وانرررررررر  ال ررررررررو تت ررررررررل هبا رررررررررة بالويرررررررراهج  وهرررررررر  ترررررررر  تررررررررو   ع رررررررر   ا ررررررررة   ررررررررراد لت ابررررررررة عالاي ررررررررا  عرررررررر  

تس يرررررررررردا   عادت رررررررررا   رررررررررر  القررررررررراهسين بالتومرررررررررريج ليررررررررر  يررررررررررت  هرا ع  رررررررررا  وهرررررررررر  تررررررررر  تبررررررررررول  ررررررررر   البيانررررررررررات

 :لتومية ا   وعالايه تستا      الفريقة  عدة   اهي ه  بي  ا

 .ر سرعة ت سيي البيانات  وع ا تو   ع   عدد إبير ه    راد

ررررررررر   تحتررررررررال   رررررررر  وقرررررررر  فويررررررررل ي  رررررررري ل ررررررررل  رررررررررد ع رررررررر  لرررررررردة  و نسررررررررا لوقرررررررر  

 .ق ير وو سيي   راد

 .106الاه    لوق  ق يرر قالاة الت اليج نيرا لعدل تة ير الةرد ع   داا عس         

 ر فريقة الم لية الشم ية  3           

تسرررررررررت دل  ررررررررر   الفريقرررررررررة فررررررررري تومررررررررريج الويررررررررراهج ال رررررررررو تت رررررررررج برررررررررالتكرار  وترررررررررت  عررررررررر            

فريررررررر  ه ليرررررررة القررررررراه  بالتومررررررريج لالاةررررررررد  ع ررررررراا قياهررررررره ب ا رررررررة الم رررررررال المتعالاقرررررررة بوييةتررررررره هررررررري ا تيرررررررار 

وتعتبررررررررررررر  رررررررررررر   الفريقررررررررررررة هرررررررررررر  .  اهررررررررررررل ل ا ررررررررررررة الوسرررررررررررراهل و دوات ال ررررررررررررو لسررررررررررررت ده ا  غررررررررررررر  التحالايررررررررررررل
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ريقتين السرررررررررررابقتين     تسررررررررررراعد ع ررررررررررر  ت ررررررررررروي   كررررررررررررة هبدهيرررررررررررة عررررررررررر  الوييةرررررررررررة الفررررررررررررا المسررررررررررراعدة لالافررررررررررر

 .وه  ت  است دال الفرا   ر  

 عرررررررررد تحديرررررررررد ومرررررررررج الوييةرررررررررة يتفالاررررررررر   هرررررررررر تقديسررررررررره لالارررررررررره   المبا رررررررررر ولالاةررررررررررد  رررررررررا ل         

الوييةررررررة لمرا ع  ررررررا  وي رررررردالا  رررررر ا ت ررررررراا   رررررر  التةإررررررد هرررررر   رررررراة هررررررا  رررررراا هرررررر  بيانررررررات وهعالاوهررررررات فرررررري 

  ليررررررررررر  التسرررررررررررا  و رررررررررررود  عررررررررررر    فررررررررررراا هرررررررررررا ا  هسك رررررررررررا برررررررررررر   الدقرررررررررررة المسرررررررررررت دهة فررررررررررري التومررررررررررريج

 . عداد ومج الوييةة

بفاقررررررررررات "و عرررررررررد هرا عرررررررررة ه ونررررررررررات تومررررررررريج  ررررررررررل وييةرررررررررة ت رررررررررر ل فررررررررري بفاقررررررررررات تسررررررررران         

  يرا ررررررررر  ب رررررررررل بفاقرررررررررة هعالاوهرررررررررات عررررررررر  الوييةرررررررررة وهوامرررررررررةات  رررررررررا الا ا  إسرررررررررا يرا ررررررررر  "ومرررررررررج الوييةرررررررررة

و عررررررد  لررررر  تعتسررررررد  رررررر   البفاقررررررات هرررررر  قبررررررل . 107بررررررل هررررر  لرررررره ع قررررررة ل رررررراسررررر ولة قراات ررررررا و  س ررررررا هرررررر  ق

 . دارة   راد

  سررررررررا  يسكرررررررر  القررررررررو   نرررررررره  رررررررر   عسالايررررررررة تومرررررررريج الويرررررررراهج وتقييس ررررررررا يررررررررت  تعتسرررررررراد           

ع رررررررررر  ه سوعررررررررررة هرررررررررر  الوعرررررررررراه  والمسرررررررررر  دات   با  ررررررررررا ة   رررررررررر  وسرررررررررراهل   ررررررررررر  يررررررررررت  هرررررررررر    ل ررررررررررا  سرررررررررري 

وهررررررررر    س رررررررررا نسرررررررررا ل  و قرررررررررواه  تستق ررررررررراا ال رررررررررو يرررررررررت  تو  ع رررررررررا  المعالاوهرررررررررات  ساسرررررررررية عررررررررر  الويررررررررراهج

ع ررررررر  المرررررررويةين لت ابررررررررة عسرررررررا ورد  ي ررررررررا هررررررر   سرررررررر الاة تكشرررررررج عرررررررر  الم رررررررسون الررررررررواق ي ل ررررررر   الويرررررررراهج 

  و عرررررررررررررد  ت سيرررررررررررررري المعالاوهررررررررررررررات عررررررررررررر  الويرررررررررررررراهج  لعسرررررررررررررل    ررررررررررررررايط بتحالايررررررررررررررل 108وه ونات رررررررررررررا  ساسررررررررررررررية

ا وهررررررررد  ال ررررررررعوبات ال ررررررررو توا   ررررررررا الويرررررررراهج و عفررررررررط مررررررررورة واضرررررررراة عرررررررر  الوييةررررررررة  ويبررررررررين   سي  رررررررر

 بالوقوالا ع   اوم اهي المسي ة ل ا باست دال عواهل التحالايل

 ررررررررر ا  يسرررررررررا يتعالاررررررررر  بتومررررررررريج الويررررررررراهج   سرررررررررا ا عررررررررر  ت فررررررررري  المررررررررروارد البشررررررررررية ؟  ررررررررر ا                

 .ها سنتفرا له في الةر  ال ا ط
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 تخطيط الموارد البشرية: الفرع الثاني          

 شرررررررر ل عررررررررال الوييةررررررررة  و رررررررر  لررررررررتدارة  و رررررررري تت ررررررررس  تحديررررررررد 109تعتبررررررررر وييةررررررررة الت فرررررررري        

  ررررررررررررداالا ال ررررررررررررو لسرررررررررررر   الت يرررررررررررري  لتحقيق ررررررررررررا  رررررررررررر     رررررررررررررة  ه يررررررررررررة هسررررررررررررتقبالاية  وإرررررررررررر ل  السياسررررررررررررات 

وه سرررررررا  انررررررر    رررررررداالا  ي ت يررررررري   رررررررلن المرررررررورد . والوسررررررراهل و  شرررررررفة ال  هرررررررة لتحقيررررررر  تالاررررررر    رررررررداالا

رد ال رررررررو ي ررررررر   ن تررررررر ه    بررررررردوع ا   يسكررررررر  تشرررررررغيل ع امرررررررر تنترررررررال الماليرررررررة البشرررررررري يبقررررررر    ررررررر  المررررررروا

والفبيعيررررررررة  وهرررررررر    ررررررررا  بررررررررد هرررررررر  ت فرررررررري  المرررررررروارد البشرررررررررية  شرررررررر ل يكةررررررررل تةهي  ررررررررا بالعرررررررردد وال وعيررررررررة 

  و شرررررررر ل ت فررررررررري  المررررررررروارد 110 (ت  ررررررررر  تسررررررررتقفال العب رررررررررو لشررررررررغل الم امررررررررر )وفرررررررري الوقررررررررر  الم اسرررررررر  

بررررررررررررررين اسرررررررررررررر راتي ية تدارة والوييةررررررررررررررة العاهررررررررررررررة لترررررررررررررردبير المرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية لالاقررررررررررررررة الرررررررررررررررب   ساسررررررررررررررية 

 .البشرية

والت فررررررررري  فررررررررري ه رررررررررا  المررررررررروارد البشررررررررررية   رررررررررروري لكةرررررررررااة  داا الم يسرررررررررة عررررررررر  فريررررررررر  ترررررررررو ير    

 عرررررررررداد الم هسرررررررررة  وفررررررررري الوقررررررررر  الم هررررررررر   ن رررررررررا  اومفرررررررررة ال رررررررررو ت رررررررررع ا الم يسرررررررررة   لررررررررر   ن الت فررررررررري  

 .ر هي ة  ساسية تتسي  ل ا تدارة اوادي ة والع رية لعتبر ه    سية بس ان  إسا لعتب

 ررررررررر ا وت فرررررررررروي عسالايررررررررررة الت فرررررررررري   ساسرررررررررا ع رررررررررر  عسالايررررررررررة التنبرررررررررر  بالمسرررررررررتقبل  و لرررررررررر  فرررررررررري يررررررررررل   

يرررررررروالا عررررررردل التةإرررررررد ال رررررررو تحررررررري  بب  رررررررة الم يسرررررررة  وتر ررررررري   سيرررررررة الت فررررررري   ي رررررررا لر برررررررة الم يسرررررررة  

   رررررررررل اسرررررررررت دال  وتو يررررررررره او  رررررررررود هس الارررررررررة برررررررررلدارة   رررررررررراد فررررررررري لسررررررررر  اسرررررررررت دال المررررررررروارد البشررررررررررية 

 .نحو ال دالا المحدد

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية: أولا        

يس رررررررررل الت فررررررررري  و ررررررررري ت رررررررررور هسرررررررررتقب ي هررررررررر   ررررررررر   المقارنرررررررررة برررررررررين البرررررررررداهل المترررررررررو رة فررررررررري     

اواا ررررررررررررر وال ررررررررررررو سرررررررررررروالا ت ررررررررررررون هو ررررررررررررودة هسررررررررررررتقب   وات ررررررررررررا  قرررررررررررررار لمررررررررررررا  ررررررررررررو    ررررررررررررل لب رررررررررررراا مررررررررررررورة 
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 أسلوب للتفكير في المستقبل وفي ظروفه حتى يتمكن ضبط التصرفات الحالية بما يكفي تحقيق الأهداف:" التخطيط بأنه" جرج تيري"ـ يعرف  

، إنه تحديد لخط سير العمل الذي يضمن مجموعة منسجمة ومتناسقة مع العمليات تحديد مسبق لما سيتم عمله:"  بأنه"هايمان" المقررة ، ويعرفه

 ".بغرض تحقيق أهداف معينة
110

دراسة ميدانية في المنظمات الحكومية في محافظة  ، القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية استراتيجيا،ـ صلاح هادي الحسيني 

 .012، ص 7112، الأكاديمية العربية في الدانمارك، سنة دبلوم الماستر في قانون الأعمال ، رسالة لنيلالعراق/ الناصرية 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

نحققرررررررررره   و رسرررررررررر  مررررررررررورة هسررررررررررتقبالاية لمررررررررررا سررررررررررت ون عالايرررررررررره  عسررررررررررا   ورسرررررررررر   هسررررررررررتقبالاية لمررررررررررا نريررررررررررد  ن

السياسررررررررررات وت رررررررررررااات الم اسرررررررررربة لالاومررررررررررو    رررررررررر    ررررررررررداالا والغايررررررررررات المر رررررررررروة بةقررررررررررل   ررررررررررد وت الاةررررررررررة 

 .هسك ة

وبسررررررررا  ن الت فرررررررري   هررررررررر يتعالارررررررر  بالمسررررررررتقبل ويرررررررررتب  بسررررررررا  ررررررررو هو ررررررررود عالايرررررررره اواا ررررررررر            

د البشررررررررررررررررية  برررررررررررررررد  ن تترررررررررررررررو ر  يررررررررررررررره ع امرررررررررررررررر الت فررررررررررررررري   لنررررررررررررررره يسكررررررررررررررر  القرررررررررررررررو   ن ت فررررررررررررررري  المررررررررررررررروار 

 .ه  لي  التوقي المستقب ي وو ي   داالا والعسل ع   تحقيق ا111 ساسية

ت إررررررررررد تت ا ررررررررررات المعامرررررررررررة فرررررررررري ترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية ع رررررررررر   ن عسالايررررررررررة ت فرررررررررري  المرررررررررروارد     

ك  رررررررررررا عسالايررررررررررررة البشررررررررررررية   تقرررررررررررج ع رررررررررررد تحديررررررررررررد تلتيا رررررررررررات ال وعيرررررررررررة هررررررررررر    ررررررررررررراد إسرررررررررررا ونوعرررررررررررا  ول

 رررررررسولية تقتمرررررررقو  ي رررررررا ت فررررررري   وانررررررر  هتعرررررررددة  يسرررررررا يتعالاررررررر  بنشرررررررا  المررررررروارد البشررررررررية  وهررررررر  برررررررين 

 :      شفة 

 تقدير تلتيا ات ه  الموارد البشرية إسا وإيةا؛ 

 ت في  عسالاية تستقفال وت تيار؛ 

  ؛دراسة سوا الشغل وتحالايل  ا ة   عاد 

 ت في  وت سية المسار الوييةط؛ 

 ؛112سالايات التة يل المبديط والتدري  والت سيةت في  ع 

  ن  ت فرررررررررري  المرررررررررروارد البشررررررررررررية  ررررررررررو هرررررررررر  ا هت اهرررررررررررل لالاقيررررررررررال باو وانرررررررررر  الت فيفيرررررررررررة           

لوييةرررررررررررة المرررررررررررروارد البشررررررررررررية هرررررررررررر    رررررررررررل تررررررررررررو ير العررررررررررردد الرررررررررررر  ل لالاقيرررررررررررال بالأعسررررررررررررا  المفالاوبرررررررررررة و تحقيرررررررررررر  

هرررررررر  ناليررررررررة عانيررررررررة  ويررررررررت  ب يرررررررررة   ررررررررداالا تدارة هرررررررر  ناليررررررررة    رررررررر  عرررررررر  تحقيرررررررر  هتفالابررررررررات   ررررررررراد 
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قطاع العام، تدبير الموارد البشرية بال ، ذكره بوشعيب العرواني ، حكامةالمكتبة الدانماركية 02، ص ـ نهاد عمر السبيعي، إدارة الموارد البشرية 

 .27ص  ،مرجع سابق
112

، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، جمهورية مصر العربية، معاصرة في تدبير الموارد البشرية، الإتجاهات الـ عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 

 .11، ص 7107الطبعة الأولى 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

  ليرررررررر  يقررررررررول المررررررررديرون فرررررررري العررررررررال  المتقرررررررردل بررررررررالت في  لمتفالابررررررررات الم سسررررررررة هرررررررر  113 رررررررراهالاة ل  ررررررررراد

 .                                             الموارد البشرية  تساها إسا ي ففون ب  و   ي هوارد   ر  

 عرررررررررررداد الم اسررررررررررربة هررررررررررر    رررررررررررما  ويحررررررررررراو   ررررررررررر  ا المرررررررررررديرون ع ررررررررررر   رررررررررررسان  ن لررررررررررردي           

العررررررراهالاين فررررررري الم ررررررران الم اسررررررر  لت ةيررررررر  اومفرررررررة تسررررررر راتي ية لالاس سسرررررررة  عررررررر  ينتقالارررررررون  عرررررررد  لررررررر    ررررررر  

 رررررررررر   اومفررررررررررة  وال ررررررررررو يررررررررررت  ت ررررررررررسيس ا لتحقيرررررررررر    رررررررررردا    ويقوهررررررررررون بتحالايررررررررررل هتفالابررررررررررات   ررررررررررما  

ير رررررررا  عررررررر وة ع ررررررر    ررررررر ي   عرررررررين تعتبرررررررار  ي  رررررررغو  سرررررررواا  انررررررر  هاليرررررررة  و  .العررررررراهالاين فررررررري الم سسرررررررة

 .التغيرات ال و تحد  في ب  ة العسل

 هرررررررررا ع ررررررررر   ر  الواقررررررررري   رررررررررلن  هرررررررررر يبررررررررردو ه تالاةرررررررررا  عررررررررر  ال رررررررررقوا  ليررررررررر  ي رررررررررون ت فررررررررري       

المررررررررروارد البشررررررررررية  إ رررررررررر ت  هرررررررررا و سرررررررررير لسررررررررر  تعالايسرررررررررات ق ررررررررريرة   رررررررررل  وهررررررررري  لررررررررر   رررررررررلن   رررررررررما  

  114  رررررررا   رررررر ا المررررررورد لالات فررررررري العرررررراهالاين يس الاررررررون  إ ررررررر هررررررروارد الم سسررررررة   سيررررررة  وهررررررر  ترررررر  و رررررر   

 . 115لي  ي درل   ا   ير في     السياسات الت سوية المحددة   داالا

وتعتبررررررررررررر عسالايررررررررررررة ت فرررررررررررري  المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية ع  رررررررررررررا  ساسرررررررررررريا ل رررررررررررريا ة اسرررررررررررر راتي يات          

  وهرررررررررررر   رررررررررررر ا الم فالارررررررررررر   ررررررررررررلن اومفرررررررررررروة 116تدارة  ووسرررررررررررريالاة  ساسررررررررررررية لتحقيرررررررررررر  تالارررررررررررر  تسرررررررررررر راتي يات

ال ررررررررررررو ت رررررررررررري تحديررررررررررررد اسرررررررررررر راتي يات الم يسررررررررررررة  رررررررررررري  ن تبررررررررررررد   دارة المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية فرررررررررررري  داا الم فقيررررررررررررة 

 .دور ا ل سان ن ا  تالا  تس راتي يات الت ييسية هو ي الت ةي 
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لمخزون ـ إدارة الوقت الإدارة ـ نظريات الإدارة ـ إدارة الأفراد ـ إدارة الإنتاج ـ إدارة الجودةـ إدارة اعلم النفس الإداري ـ علم  ،ـ أنس شكشك 

 .22 إدارة ذاتك، ذكره بوشعيب العرواني، مرجع سابق، ص
114

أكتوبر  07تاريخ ب shared1مخزن المعلومات )  71، ص 7112، الطبعة الثانية إدارة الموارد البشرية، القاهرة مصر ،ـ باري كشواي 

7107. 
115

 .2، ص0/0222، العدد لمدرسة الوطنية للإدارة العمومية، مجلة اـ مصطفى الكثيري، حول تخطيط القوى العاملة 
116

 71بتاريخ  shared1مخزن المعلومات )،022ص ،7112، الطبعة موارد البشرية رؤية استراتيجية، القاهرة مصر، إدارة الـ عادل محمد زايد 

 (.7100يناير 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 أهمية تخطيط الموارد البشرية : ثانيا           

عرررررررردة بررررررررداهل  لت فرررررررري  القررررررررو  العاهالاررررررررة   سيررررررررة إبيرررررررررة دا ررررررررل الم يسررررررررة لي  ت تررررررررار هرررررررر    ل ررررررررا      

لسرررررررررررب  سرررررررررررالاةا  برررررررررررد  هررررررررررر   ن ت رررررررررررون ت رررررررررررر ات ا ه ررررررررررررد ردود   عرررررررررررا  لمرررررررررررا ترررررررررررتس   ع ررررررررررره المتغيررررررررررررات 

 :البيئية وتتس ل       سية في الع امر التالية

 ر التنب   بات ا ات العر  والفالا  في الموارد البشرية 9         

ةإيررررررررررررد   تسرررررررررررتفيي التنبرررررررررررر   ن تدارة ال رررررررررررو   تسرررررررررررب   لرررررررررررردا  برررررررررررل تة ررررررررررررة ل رررررررررررا  ررررررررررري بالت         

 :بات ا ات العر  والفالا  ع   القو  العاهالاة   ويت    ا التنب  بتحديد   عاد التالية

   ر الفالا  ع   القو  العاهالاة     

  ي ررررررررررل الت فررررررررري  لالاقرررررررررو  العاهالارررررررررة فررررررررري  رررررررررو ر  عررررررررر  تحديرررررررررد الفالاررررررررر  المسرررررررررتقب ي لقرررررررررو        

نةرررررررر  الة رررررررررة وعسررررررررل اسرررررررر راتي يات لالاتو يرررررررر  العسرررررررل  وهقارنررررررررة  لرررررررر  بسسررررررررتو  المعرررررررررو  ه  ررررررررا  رررررررر   

 .بين تالا  المستويات المقدرة لالاعر  والفالا 

 ل ر عر  القو  العاهالاة   

 ن ال ررررررررررردالا هررررررررررر  الت فررررررررررري  لالاقرررررررررررو  العاهالارررررررررررة  رررررررررررو التو يررررررررررر  برررررررررررين المفالارررررررررررول والمعررررررررررررو           

 ه  رررررررا  و برررررررد لالاس فررررررر  هررررررر  تلمرررررررال بس رررررررادر القرررررررو  العاهالارررررررة  ويق رررررررد  عرررررررر  القرررررررو  العاهالارررررررة عررررررردد

السرررررررر ان النشرررررررريفين اقت رررررررراديا  و هرررررررر   رررررررر  فرررررررري سرررررررر  العسررررررررل والقررررررررادري  عالايرررررررره والرررررررررا بين  يرررررررره  ول ررررررررن 

ت ررررررررررون ال ررررررررررورة واضرررررررررراة فرررررررررري  رررررررررر ا الم ررررررررررا    بررررررررررد هرررررررررر  ترررررررررروا ر  ل رررررررررراهيات سرررررررررر انية ه تيسررررررررررة تقرررررررررردل 

  وتو  رررررري الفالابررررررة ع ررررررر  117هعالاوهررررررات  ا يررررررة عرررررر    ررررررات  عسرررررررار و سرررررربة الرررررر  ور وتنررررررا  و سررررررربة  هيررررررة

 .الم تالاةة هستويات التعالاي 

 ر  دهة   داالا العاهة  1    
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 .22، صر الموارد البشرية بالقطاع العام، مرجع سابق، حكامة تدبيـ بوشعيب العرواني 
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ي ررررررررررررررررردل ت فررررررررررررررررري  المرررررررررررررررررروارد البشررررررررررررررررررية   رررررررررررررررررداالا هتعررررررررررررررررررددة  امرررررررررررررررررة برررررررررررررررررا دارة والةرررررررررررررررررررد          

والم تسررررررررررري   ع ررررررررررر  مرررررررررررعيد الةررررررررررررد وهررررررررررر   ررررررررررر    الت فررررررررررري  الررررررررررردقي  يرررررررررررت  تحقيررررررررررر  هبرررررررررررد  الشرررررررررررمي 

الم اسررررررررر  فررررررررري الم رررررررررران الم اسررررررررر  سرررررررررواا تعالارررررررررر   هرررررررررر بالوييةرررررررررة  و تدارة  وع رررررررررر  مرررررررررعيد  ررررررررر     يرررررررررررة 

و ررررررررررود ض رررررررررري  و  رررررررررراه  فرررررررررري المرررررررررروارد البشرررررررررررية   هررررررررررا ع رررررررررر  مررررررررررعيد تتحقرررررررررر  الموااهررررررررررة الدا الايررررررررررة  عرررررررررردل 

الم تسرررررررررري   ررررررررررلن تحقيرررررررررر  تسررررررررررت دال ال اهررررررررررل والصرررررررررراي  لالاسرررررررررروارد البشرررررررررررية فرررررررررري تدارات لسررررررررررا   فرررررررررري 

 .تحقي  تست دال  ه ل لالاسوارد البشرية

 ر تحسين تو  ي واست دال الموارد البشرية  3    

ت دال تدارة لموارد ررررررررررررا البشرررررررررررررية  و رررررررررررر   لسرررررررررررراعد الت فرررررررررررري  فرررررررررررري لسرررررررررررر  تو  رررررررررررري واسرررررررررررر         

  سيرررررررة ت إرررررررد ا ه سوعرررررررة هررررررر  اواقررررررراه  ال رررررررو  مررررررربح   ررررررررورة ه لي  رررررررا فررررررري  ايرررررررة   سيرررررررة و ررررررر   

 :اواقاه   ي

  تيايرررررررد عررررررردد السررررررر ان فررررررري العرررررررال  وهرررررررا ي بعررررررره هررررررر    رررررررراا سررررررروا الشرررررررغل بسررررررروارد  شررررررررية

تتةررررررررراوت فررررررررري  عرررررررررداد ا الم ررررررررراري والمعرفررررررررري  هسرررررررررا يتفالاررررررررر  اسرررررررررت دال الت فررررررررري  المعرفررررررررري 

 . والم اري ل وعية الموارد البشرية

 يادة عدد الم يسات وإبر   س ا وت و   شافات ا . 

 ل ررررررررررر ا ي الررررررررررر ي  رررررررررررر  ع ررررررررررر  تدارات التقررررررررررردل التك ولرررررررررررو ي الررررررررررر ي لشررررررررررر د  القفرررررررررررا  ا

اسررررررررررت دال الفرررررررررررا اوادي ررررررررررة فرررررررررري ت فرررررررررري  و دارة المرررررررررروارد البشرررررررررررية  وبسررررررررررا يررررررررررت ال هرررررررررري 

 .  ا التقدل

  عرررررررررررادة  ي الارررررررررررة تدارة وهرررررررررررا ي بعررررررررررره هررررررررررر  تغيررررررررررررات  و ريرررررررررررة فررررررررررري تشررررررررررركيالاة  ررررررررررررل المررررررررررروارد 

 .البشرية با دارة
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 ع رررررررر    رررررررر  عقا ررررررررة  هيررررررررل تدارة   رررررررر  العولمررررررررة هسررررررررا يتفالارررررررر  انتقرررررررراا هرررررررروارد  شرررررررررية قررررررررادرة

 .118و  اهي الم تسعات ال و تعسل  ي ا 

وهرررررررررري  ن الت فررررررررررري  لعتبرررررررررررر  لرررررررررررد ويررررررررررراهج تدارة       نرررررررررره فررررررررررري الواقررررررررررري لعتبرررررررررررر   ررررررررررر   ررررررررررر                 

   119لرررررررررر   هشررررررررررال ا لعسالايررررررررررة اومرررررررررردهات" دونالررررررررررد الاو "الويررررررررراهج  سيعررررررررررا   لأن الت فرررررررررري  إسررررررررررا يقررررررررررو  

 .سايقو في  سيي     العسالاياتولك ه لعتبر  شافا هش ر ا لي  يحد  إ يا  

 عسالايررررررررررة التوييررررررررررج فرررررررررري لا ررررررررررة لالات فرررررررررري  ل ررررررررررا  وعسالايررررررررررة التو  رررررررررري فرررررررررري لا ررررررررررة لالات فرررررررررري       

ل رررررررررا  وي إرررررررررد الررررررررردإتور  سيرررررررررل تو يررررررررر   ررررررررر ا المع رررررررررن ليررررررررر  لشرررررررررير   ررررررررر   ن الت فررررررررري  لررررررررره  ولويرررررررررة ع ررررررررر  

 ي الويرررررررراهج تداريرررررررررة   رررررررررر  هررررررررر  ت يررررررررري  وتشررررررررركيل وتو يررررررررره ورقابرررررررررة   برررررررررل  نررررررررره لعتبرررررررررر  سرررررررررا  الررررررررر

 .تتوقج عالايه  سيي الع امر   ر  
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 :خاتمة الفصل الأول 

 ن هرررررررررا يسكررررررررر  است  مررررررررره هررررررررر   ررررررررر ا الة رررررررررل   رررررررررو و رررررررررود  فرررررررررار قرررررررررانو ط هررررررررر ي  لالاسررررررررروارد        

يوضرررررررم الع قرررررررة ال ياهيرررررررة ال رررررررو تررررررررب   ررررررر   المررررررروارد برررررررا دارة العسوهيرررررررة  هررررررر   ررررررر   تحديرررررررد . البشررررررررية

لقررررررررررروا ووا برررررررررررات المرررررررررررويةين المحرررررررررررددة فررررررررررري ال يرررررررررررال  سايرررررررررررقو العرررررررررررال لالاوييةرررررررررررة العسوهيرررررررررررة  وإررررررررررر ل  

الارررررررررة فررررررررري الفررررررررررا العاديرررررررررة والفررررررررررا تسرررررررررت  اهية   رررررررررالتوييج المبا رررررررررر والتعاقررررررررررد فررررررررررا التوييرررررررررج المتس 

هررررررررررري تدارة ال رررررررررررو تسكررررررررررر  تدارة هررررررررررر  ا تيرررررررررررار   رررررررررررود الع امرررررررررررر لشرررررررررررغل الم امررررررررررر  تداريرررررررررررة الشرررررررررررا رة  

وتسرررررررتةادة هررررررر   براتررررررره ال رررررررو قرررررررد   تترررررررو ر فررررررري هوارد رررررررا  امرررررررة فررررررري الم رررررررا  التق رررررررو  والت ررررررروي  الم رررررررو 

 .العا ي

 الا رررررررررررر ا   رررررررررررر   سرررررررررررر  العالاسيررررررررررررة لترررررررررررردبير المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية  المتس الاررررررررررررة فرررررررررررري تت ا ررررررررررررا إسررررررررررررا        

الررررررررر ي  انرررررررررر  "  ريررررررررردري  ترررررررررايالاور " الةكريرررررررررة التقالايديرررررررررة  رررررررررا دارة العالاسيرررررررررة ال رررررررررو  رررررررررران راهرررررررررد ا  هري رررررررررط 

 و رررررررررررو "  "الترررررررررررون هرررررررررررايو"نيريتررررررررررره اقت رررررررررررادية بح رررررررررررة  ونيريرررررررررررة  الع قرررررررررررات ت سرررررررررررانية   ررررررررررر  رواد رررررررررررا 

  عرررررررر  تت ا رررررررات الةكريرررررررة اوادي رررررررة ال ررررررررو ي ررررررررت إررررررررد ع ررررررر  هرررررررردار  "روتالايبير رررررررر ري ررررررر  " و"هسررررررر  ربيرت

تت ررررررررررررررررا  التقالايرررررررررررررررردي هرررررررررررررررر    رررررررررررررررر  المرررررررررررررررردار   هدرسررررررررررررررررة الرررررررررررررررر ي  والمدرسررررررررررررررررة الير يررررررررررررررررة وهرررررررررررررررر  ا تدارة 

 .بالأ داالا

ولتحرررررررررررردي  ترررررررررررردبير المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية والييررررررررررررادة فرررررررررررري  ودت ررررررررررررا و عالي  ررررررررررررا وإةاات ررررررررررررا العالاسيررررررررررررة       

والعسالايررررررررة    ررررررررا  فرررررررررا تتس ررررررررل فرررررررري تومرررررررريج الويرررررررراهج وترتي  ررررررررا وتحالايالا ررررررررا  وإرررررررر ل  ت فرررررررري  المرررررررروارد 

البشررررررررررررررية  ي الت فررررررررررررري  ل رررررررررررررر   المررررررررررررروارد ع رررررررررررررر  المرررررررررررررد  البعيررررررررررررررد ل رررررررررررررن تررررررررررررررتسك  تدارة هررررررررررررر  هوا  ررررررررررررررة 

توا   ررررررررررررا هسررررررررررررتقب   وهواإبررررررررررررة التفررررررررررررورات الدوليررررررررررررة فرررررررررررري ه ررررررررررررا  التك ولو يررررررررررررا  التحررررررررررررديات ال ررررررررررررو قررررررررررررد

اوادي ررررررررة  وإررررررررر ا الت فرررررررري  تسررررررررر راتي ي ل ررررررررن ترررررررررتسك  تدارة هرررررررر   داا الم رررررررررال الم وفررررررررة ل رررررررررا وتحقيررررررررر  

 .    تإرا ات والتحديات سنتعر  ل ا بالتة يل في الة ل ال ا ط.   داالا المنشودة
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 الفصل الثاني

 تدبير الموارد البشرية وتحديات المستقبلإكراهات 
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 إكراهات تدبير الموارد البشرية وتحديات المستقبل  :الفصل الثاني 

 ن هة رررررررول المررررررروارد البشررررررررية اليرررررررول  مرررررررب  واسرررررررعا وهعقررررررردا  برررررررالر   هررررررر   ررررررر ا المة رررررررول  قرررررررد     

المة ررررررررول ترررررررردري يا     نرررررررره   عرررررررر  توسرررررررري  رررررررر ا 120ترررررررر  تعريةرررررررره ل رررررررررا فرررررررري تررررررررو ير القررررررررو  العاهالاررررررررة المدربررررررررة

يرررررررل لة ررررررررة فويالارررررررة لعتبرررررررر البشرررررررر بس ابرررررررة هررررررروارد  وبررررررر ل   مرررررررب  الع  رررررررر البشرررررررري  ررررررريا   يت ررررررري  هررررررر  

ال يريرررررررة والت سيرررررررة تقت رررررررادية  ول ررررررر ا  رررررررلن المررررررررورد البشرررررررري يررررررريداد عررررررر  فريررررررر  تسررررررر  سار ت سررررررررا ط  

 .ة الصاية والتغ يةوي رإي   ا   ير  ساسا في التعالاي  والتدري      نه لشسل الت سي

و كرررررررر ا تحولرررررررر   كرررررررررة الت سيررررررررة هرررررررر  ت تسررررررررال با سرررررررر  سار الررررررررر   هررررررررا ي و نتررررررررال السررررررررالاي    رررررررر      

ت تسرررررررررال بر رررررررررري قرررررررررردرات البشرررررررررر وهررررررررررا يسكرررررررررر   ن تولررررررررررد   ررررررررر   القرررررررررردرات بررررررررررل  إ رررررررررر هرررررررررر   لرررررررررر    قررررررررررد 

  ررررررررراات نتررررررررراهع  بحرررررررررا  ال رررررررررو ي ررررررررررت فررررررررري ع ايرررررررررة عقرررررررررد السررررررررربعي ات هررررررررر  القررررررررررن الماضرررررررررقو  وهرررررررررا  عرررررررررد ا

 . ه إدة ل    تت ا ات او ديدة 

ونيرررررررررررررررررررا لأ سيررررررررررررررررررة الرررررررررررررررررردور الرررررررررررررررررر ي تالاعبرررررررررررررررررره المرررررررررررررررررروارد البشرررررررررررررررررررية فرررررررررررررررررري تدارة العسوهيررررررررررررررررررة            

المغربيرررررررررة     ن   رررررررررا   إرا رررررررررات قانونيرررررررررة المتس الارررررررررة فررررررررري تعررررررررردد  نيسرررررررررة والقررررررررروانين الم يسرررررررررة لالاوييةرررررررررة 

ري  ال ررررررررو ترررررررر   لررررررررداا ا   ررررررررراا العسوهيررررررررة نيرا لالاو ررررررررعيات ال ررررررررو ورا ررررررررا المغرررررررررل عرررررررر  الع ررررررررد تسررررررررتعسا

  121تعوي رررررررررررا  211 فرررررررررررر الةر سرررررررررررية عررررررررررر  فريررررررررررر  تهتيرررررررررررا ات  بحيررررررررررر  نرررررررررررا يت  نيسرررررررررررة التعوي رررررررررررات 

اتسرررررررررررررس  بالتعقيرررررررررررررد وعررررررررررررردل المسررررررررررررراواة برررررررررررررين المرررررررررررررويةين  و سرررررررررررررو  ال  رررررررررررررو  ال شرررررررررررررر عية واعتسررررررررررررراد 

     .     اواالاو  او يهية في   الا  تم لات تدارية ال و عر  ا المغرل ه   تستق  

با  رررررررررا ة   رررررررررر  تإرا ررررررررررات ال ي الايررررررررررة المت الايررررررررررة فرررررررررري البيروقرافيررررررررررة ال ررررررررررو   ررررررررررر ت سررررررررررالاو ات         

سررررررررالابية فرررررررري الت يرررررررري  وال سرررررررريير  والتضررررررررم  الكاررررررررو لالاسررررررررويةين ن ي ررررررررة التوييررررررررج دون و رررررررري سياسررررررررة 

عق نيرررررررررررة لالاتوييرررررررررررج العسررررررررررروهط  هسرررررررررررا  د    ررررررررررر  تضرررررررررررم  عررررررررررردد المرررررررررررويةين دا رررررررررررل تدارة  عرررررررررررل تررررررررررردبير 

                                                           
120

، الموارد البشرية والتنمية المستدامة في الوطن العربي، مقال منشور في مجلة القانون والإقتصاد، الصادر عن كلية ـ الغوث ولد الطالب جدو 

 .وما يليها 22، ص 7111، 02القانون والإقتصاد بجامعة نواكشوط ، العدد 
121

 .22، ص0222، دجنبر  7إصدارات مجلة الشؤون الإدارية ، العدد ـ مصطفى باعلي، أنظمة التعويضات في قطاع الوظيفة العمومية،  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

  رررررررررر  عرررررررررر  تإرا ررررررررررات المرتبفررررررررررة برررررررررراواوا ي سررررررررررواا الماديررررررررررة  و المع ويررررررررررة  .  هرررررررررررا مررررررررررعبا  رررررررررر   المرررررررررروارد 

 .وال و ت عر  ش ل سالااو  و  ي ا ط ع    داا الموارد البشرية دا ل تدارة

وإرررررررر ا تحرررررررررديات هسررررررررتقبل تررررررررردبير المرررررررروارد البشررررررررررية  المتس الاررررررررة  فررررررررري إيةيررررررررة تفبيررررررررر  وتفررررررررروير         

فررررررررري  تسررررررررر راتي ي الررررررررر ي يقرررررررررول ع ررررررررر  ر يرررررررررة  ررررررررراهالاة لم ونرررررررررات الادارة تدارة تلك رونيرررررررررة و ي رررررررررا الت 

و عفررررررراا البررررررررداهل واوميررررررررارات المتالررررررررة لرررررررر دارة  لموا  ررررررررة  رررررررل المتغيرررررررررات المحيفررررررررة ل ررررررررا وتسررررررررتةادة هرررررررر  

نقررررررررر  القررررررررروة وتعييررررررررري نقررررررررر  ال رررررررررعج ال رررررررررو تعرررررررررا ط ه  رررررررررا  لتحقيررررررررر  التررررررررردبير او يرررررررررد والةعرررررررررا  لالاسرررررررررورد 

 .  ا   ير  في تدارة العسوهية المغربية  البشري  والمردودية المتو اة ه 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  80 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 إكراهات تدبير الموارد البشرية : المبحث الأول      

تعرررررررا ط ه يوهرررررررة تررررررردبير المررررررروارد البشررررررررية فررررررري المغررررررررل هررررررر  عررررررردة  إرا رررررررات قانونيرررررررة هتس الارررررررة فررررررري     

تعررررررردد ال  رررررررو  القانونيررررررررة الم يسرررررررة لالاوييةرررررررة العسوهيررررررررة برررررررين  نيسرررررررة العاهررررررررة واومامرررررررة ب ررررررررل  دارة 

ع رررررر  لرررررردة  والغسرررررررو  الرررررر ي يفررررررا   ررررررر   ال  ررررررو   يررررررادة ع ررررررر  اعتسرررررراد لالاررررررو  ترقيعيرررررررة و يهيررررررة فررررررري 

 .   هسا يييد تعقيد الو عية القانونية عسالاية تم  

و إرا رررررررررات  ي الايرررررررررة  بحيررررررررر   ن و رررررررررو  وتقررررررررردل العسرررررررررل تداري وإةااتررررررررره لعتسرررررررررد فررررررررري  انررررررررر     

ه رررررررررررر  ع رررررررررررر  هررررررررررررد   عاليررررررررررررة  عررررررررررررداد ال يا ررررررررررررل الت ييسيررررررررررررة  وع رررررررررررر  عكرررررررررررر   رررررررررررر ا المبررررررررررررد  د برررررررررررر  تدارة 

د  عررررررررررررر  العسوهيرررررررررررررة التقالايديرررررررررررررة  بو ررررررررررررري  يا رررررررررررررل ت ييسيرررررررررررررة  يرررررررررررررر  رررررررررررررسولية  تكتةرررررررررررررط  قررررررررررررر  بتحديررررررررررررر

دون القيرررررررررررال ...( هرررررررررررديريات   قسررررررررررال  ه ررررررررررراوم وه اترررررررررر ) و لرررررررررر  فررررررررررري ع رررررررررراوي  . المسررررررررررتويات الت ييسيرررررررررررة 

ببقيرررررررررررررة ت ررررررررررررررااات الت ييسيرررررررررررررة   رررررررررررررر  المتس الارررررررررررررة فررررررررررررري تحديرررررررررررررد  عسرررررررررررررا  و  شرررررررررررررفة لالاومرررررررررررررو    ررررررررررررر  

  ررررررررررررررداالا  ودون  عررررررررررررررداد المتفالابررررررررررررررات التكسيالايررررررررررررررة   ررررررررررررررر  ل ررررررررررررررن ي ررررررررررررررون ال ي ررررررررررررررل الت يياررررررررررررررو  عررررررررررررررا  

 ت امرررررررررررررات وتومررررررررررررريج الويررررررررررررراهج  وتو  ع رررررررررررررا ع ررررررررررررر  ه تالارررررررررررررج التقسررررررررررررريسات  وتحديرررررررررررررد إتحديرررررررررررررد ت 

 (.المفالا   و  )السالافات والمستويات وبيان  فوات  ن ا  الم ال الم تالاةة  

با  ررررررررررا ة لتإرا رررررررررررات المرتبفررررررررررة بررررررررررراواوا ي وال ررررررررررو يسكررررررررررر  تقسرررررررررريس ا   ررررررررررر  هاديررررررررررة  رررررررررررالأ رة                 

بررررررررررات وتنرررررررررر ارات والت ويرررررررررررج وتفبيق ررررررررررا ي رررررررررر   ن ي رررررررررررون وهرررررررررر   الم ا ررررررررررآت  و  ررررررررررر  هع ويرررررررررررة   العقو 

 . يقا وعدل ت را  في است داه ا

والميرررررررررررا ر السرررررررررررالاوإية بحيررررررررررر  لعتبرررررررررررر السرررررررررررالاو  ت سرررررررررررا ط  لرررررررررررد الررررررررررردعاه  ال رررررررررررو تسررررررررررر  د  لي رررررررررررا    

تدارة إسرررررررررررا  ع رررررررررررا المحررررررررررردد  سايرررررررررررقو لكةاات رررررررررررا و عالي  رررررررررررا   رررررررررررالةكر تداري المعامرررررررررررر لعتبرررررررررررر السرررررررررررالاو  

لمررررررد  ت الره سررررررية فرررررري نيررررررال تدارة  وهرررررر  ترررررر    ررررررو عاهررررررل  ررررررال فرررررري تحريرررررر    شررررررفة ت سررررررا ط  لررررررد ا

 ( .  المفالا  ال ا ط)وتست ابات تدارية  وتحديد نتاهع عسل تدارة 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 الإكراهات القانونية والهيكلية لتدبير الموارد البشرية : المطلب الأول        

 9128يسكررررررررر  اسررررررررررتنتال  رررررررررر   تإرا رررررررررات هرررررررررر   رررررررررر   الةالاسررررررررررةة العاهرررررررررة ال ررررررررررو إرسرررررررررر ا نرررررررررري    

المسررررررررررتو   فرررررررررري  رررررررررر الاه و ررررررررررو ر  هرررررررررر  قررررررررررانون الوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة الةر  ررررررررررقو  وإيةيررررررررررة تفبيقرررررررررره ع رررررررررر  

 ر  الواقرررررررري  وهررررررررا نررررررررتع عرررررررر   رررررررر ا التفبيرررررررر  هرررررررر  سررررررررالاو ات وت ررررررررورات لررررررررد  العرررررررراهالاين ل رررررررر ا القفررررررررا  

 نترررررررررال عقا ررررررررررة الرتابررررررررررة  والمحسررررررررروبية وقرررررررررردرات ا ع ررررررررر  تكررررررررررر   قرررررررررري  لرررررررررو  تدارة وسررررررررررالاف  ا فررررررررري  عررررررررررادة 

وعقا ررررررررات  امرررررررررة بالعسررررررررل تداري  تتسيررررررررر  بررررررررالغسو  وان شرررررررررار الةوضررررررررقن وال سررررررررر    وا عرررررررردال تحديرررررررررد 

    ن  رررررررررررر   تإرا ررررررررررررات تتس ررررررررررررل   يسررررررررررررا  ررررررررررررو 122المسرررررررررررر وليات و  ررررررررررررداالا و يررررررررررررال المراقبررررررررررررة والمسرررررررررررراالة

كيةيررررررررررررررة ترررررررررررررردبير المرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية دا ررررررررررررررل تدارة قررررررررررررررانو ط هتعالارررررررررررررر  بال  ررررررررررررررو  القانونيررررررررررررررة الم يسررررررررررررررة ل

و يسرررررررررررا  رررررررررررو  يك ررررررررررري بس ابرررررررررررة تفرررررررررررار العرررررررررررال الررررررررررر ي يحررررررررررردد تو  ررررررررررري ( الةرررررررررررر   و  )العسوهيرررررررررررة المغربيرررررررررررة  

 دوار والسرررررررررالافات برررررررررين   رررررررررراد الت يررررررررري   ويوضرررررررررم  سررررررررر  الع قرررررررررات بيررررررررر     إسرررررررررا يبرررررررررين إيةيرررررررررة  ن رررررررررا  

 (.الةر  ال ا ط)الم ال 

 القانونية لتدبير الموارد البشرية  الإكراهات: الفرع الأول    

ي  ررررررررررري تررررررررررردبير المررررررررررروارد البشررررررررررررية برررررررررررا دارة العسوهيرررررررررررة المغربيرررررررررررة  لم سوعرررررررررررة هررررررررررر  ال  رررررررررررو      

    نررررررررره لررررررررر  ي ررررررررردر  ي نررررررررري (. ي ررررررررراهر  قررررررررروانين  هراسررررررررري   قررررررررررارات وه ا رررررررررير)القانونيرررررررررة والت ييسيرررررررررة 

عرررررررررال يررررررررر ي  ه سرررررررررل اوايررررررررراة تداريرررررررررة لالاسرررررررررويةين     عرررررررررد ل رررررررررو  المغررررررررررل ع ررررررررر  اسرررررررررتق له  ويتعالاررررررررر  

الرررررررررر ي عررررررررررد   9128 برايررررررررررر  13سايررررررررررقو العررررررررررال لالاوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة ال ررررررررررادر بترررررررررراريك  هررررررررررر بال يررررررررررال   

 .و ي تعدي ت  يهية  12.12بالقانون 

و  ا  ررررررررررران  ررررررررررر ا القرررررررررررانون بس ابرررررررررررة الشرررررررررررر عة العاهرررررررررررة فررررررررررري ه رررررررررررا  الوييةرررررررررررة العسوهيرررررررررررة            

ليرررررررررر  لسرررررررررر   ن هرررررررررر  اوم ررررررررررو  لرررررررررره  ررررررررررل هرررررررررر  ر ررررررررررا  .  نرررررررررره   يفبرررررررررر  ع رررررررررر  ه تالاررررررررررج  يررررررررررآت المررررررررررويةين 

                                                           
122

 .22، ص ـ حميد أبولاس، مرجع سابق 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

الق ررررررررررراا والعسررررررررررركريين  و ي رررررررررررة المت رررررررررررر ين برررررررررررو ارة الدا الايرررررررررررة و يرررررررررررر    نيررررررررررررا وم ررررررررررروع   لأنيسرررررررررررة 

 .ه  ال يال  سايقو لالاوييةة العسوهية 3123لس  الة ل .  ساسية   ومية

 لررررررررررررررررر  ل رررررررررررررررررون ال يرررررررررررررررررال  سايرررررررررررررررررقو العرررررررررررررررررال لالاوييةرررررررررررررررررة العسوهيرررررررررررررررررة     يت رررررررررررررررررس           

نيسرررررررررررة  ساسرررررررررررية اومامرررررررررررة ب رررررررررررل و ارة  و  دارة المبررررررررررراد  العاهرررررررررررة تار رررررررررررا التفبيقرررررررررررات والتة ررررررررررري ت ل  

 :هسا سب  يسك  ه هسة     تإرا ات ه      ه سوعة ه  ال قا    س ا .124ع   لدة 

 تعدد الأنظمة والقوانين المنظمة للوظيفة العمومية : أولا     

تتسيرررررررررررر  الو ررررررررررررعية الرا  ررررررررررررة لالاوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة بتعرررررررررررردد  نيسررررررررررررة  ساسررررررررررررية اومامررررررررررررة         

ل  يرررررررررةة هرررررررررر  ال ي رررررررررات المحدعرررررررررة ع رررررررررر  مرررررررررعيد  ررررررررررل و ارة  ليررررررررر   ن   رررررررررا   نيسررررررررررة هشررررررررر رإة بررررررررررين ب ررررررررر

  و نيسررررررررررررررة  امررررررررررررررة ب ررررررررررررررل و ارة  و نيسررررررررررررررة   ومررررررررررررررية   ت  رررررررررررررري لمقت رررررررررررررريات ال يررررررررررررررال 125الررررررررررررررو ارات

 . سايقو العال لالاوييةة العسوهية

لقرررررررررررررد ور  المغرررررررررررررررل عرررررررررررررر  الع ررررررررررررررد تسررررررررررررررتعساري عرررررررررررررردة و ررررررررررررررعيات   رررررررررررررران  لررررررررررررررداا ا  البررررررررررررررا                

لأسررررررربال سياسرررررررية هتعالاقرررررررة برررررررل راا  فرررررررر الةر سرررررررية عررررررر  فريررررررر  تهتيرررررررا ات  وإررررررر ل   سرررررررب  تنةترررررررا  

 ن   126الررررررررررررر ي عر تررررررررررررره تدارة فررررررررررررري  وا رررررررررررررر سررررررررررررر وا ت تسرررررررررررررتعسار ن ي رررررررررررررة هفالررررررررررررر  اوارإرررررررررررررة الوف يرررررررررررررة

ال ررررررررررو ورا ررررررررررا المغرررررررررررل المسررررررررررتقل عرررررررررر   دارة اواسايررررررررررة  اتسررررررررررس  بالتعقيررررررررررد وعرررررررررردل  نيسررررررررررة التعوي ررررررررررات 

المسررررررراواة برررررررين المرررررررويةين قرررررررد  ررررررران ال ررررررردالا ه  ررررررررا  رررررررر  اهتيرررررررا ات وييةيرررررررة لررررررربع  الة رررررررات هررررررر   فررررررررر 

 .العالايا  و المت   ة دا ل الوييةة العسوهية
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 02بتاريخ  7272عدد . ر.، ج0222الموافق فاتح مارس 0227شوال  2بتاريخ  0.22.122ـ غير وتمم بالفصل الأول من الظهير الشريف رقم  

 .222، ص 0222مارس  02الموافق  0227شوال 

 72الموافق  0117من ذي الحجة  02بتاريخ  0.70.22الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  22.70بالمادة الفريدة من القانون رقم  تمم

 .2212، ص7170يوليوز  72الموافق  0117ذو الحجة  02بتاريخ  2112عدد . ر.، ج7170يوليوز
124

الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  12.12بالمادة الأولى من القانون رقم  ، غيرللوظيفة العمومية  العام من النظام الاساسي 2ـ الفصل  

، 7100ماي  02الموافق  0127جمادى الآخرة  02بتاريخ  2211عدد .ر.، ج 7100فبراير  02الموافق  0127ربيع الأول  01بتاريخ  0.00.01

 .7221ص
125

الدكتوراه في القانون ، أطروحة لنيل لتنمية الإدارية بالمرافق العامةودورها في ا، التدبير الإستراتيجي للموارد البشرية ـ بليغ علي حسن بشر 

 .272، ص 7101/ 7102، كلية الحقوق طنجة جامعة عبد المالك السعدي، ،العام
126

 .22، ص 0222، دجنبر 7، العدد عويضات في قطاع الوظيفة العمومية، إصدارات مجلة الشؤون الإدارية، أنظمة التـ مصطفى باعلي 
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 ن هسررررررررررررا سرررررررررررر ل تفرررررررررررروير  رررررررررررر   الو ررررررررررررعيات  نرررررررررررر ا   عرررررررررررردل و ررررررررررررود قررررررررررررانون  سايررررررررررررقو عررررررررررررال        

وهو ررررررررررررو ي يقرررررررررررررر هقت رررررررررررريات هولرررررررررررردة   امررررررررررررة  يسررررررررررررا يتعالارررررررررررر   شرررررررررررررو  ولررررررررررررول الويرررررررررررراهج  و  الارررررررررررر  

  ررررررررررررا ة   رررررررررررر  مرررررررررررردور العديررررررررررررد هرررررررررررر  ال شررررررررررررر عات والقرررررررررررروانين المتةرقررررررررررررة فرررررررررررري ه ررررررررررررا  . ويرررررررررررراهج  ديرررررررررررردة

الوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  هسرررررررررا  د    ررررررررر   رررررررررت  الم رررررررررا   هرررررررررال ي رررررررررور و رررررررررعيات ولقررررررررروا  ديررررررررردة  وبالارررررررررورة 

رات والم رررررررررررراوم  انررررررررررر  ت رررررررررررر ج  عواع رررررررررررا لسرررررررررررر  هة وه ررررررررررررا  رررررررررررا دا. ترت ررررررررررر  وييةررررررررررررط هعقرررررررررررد وهتبرررررررررررراي  

    رررررررل  فرررررررار وييةرررررررط  مرررررررب  ي  ررررررري ل يرررررررال  رررررررا  بررررررره ال رررررررقوا الررررررر ي  عرررررررل  ررررررر ا ال رت ررررررر  127اومرررررررا 

 .يتسي  با  ت الا والتعقيد

 غموض النصوص التشريعية : ثانيا     

هسررررررررررا   رررررررررر   يرررررررررره  ن عرررررررررردل الكةايررررررررررة الكسيررررررررررة وال وعيررررررررررة فرررررررررري  نتررررررررررال ال شررررررررررر عات يرررررررررر              

 نرررررررررره  رررررررررر   128" هحسررررررررررد لر ررررررررررات"  ررررررررررا  الارررررررررر  و ررررررررررعيات يكت ة ررررررررررا الغسررررررررررو  والشرررررررررر  والريبررررررررررة  لشررررررررررير ع

ت ت رررررررررررررا  القرررررررررررررانو ط ي ررررررررررررر   ن نة ررررررررررررر   عرررررررررررررين تعتبرررررررررررررار  ررررررررررررربابية ال  رررررررررررررو  القانونيرررررررررررررة فررررررررررررري  فرررررررررررررار 

 :الوييةة العسوهية  وتت ا  نحو  الا  و عيات  اه ة تس الا  في الد  ت  تية 

 ؛عاو ة و عيات هعي ةر   ميا ة قواعد دقيقة وهكتوبة لم 

  نتررررررررررال قواعرررررررررررد ه  سررررررررررة تسرررررررررررتد ي ترررررررررررةوي ت ه تالاةررررررررررة لسررررررررررر  و  ررررررررررة نيرررررررررررر المع رررررررررررو 

 بالأهر  و ه انته ت تساعية؛

 ال  رل ه  تحديد هس وليات   راد وتقدي  قرارات واضاة  شةع ا؛ 

 اعتساد اواالاو  او يهية في عسالاية تم   : عال ا  

لقررررررررررررد تسيرررررررررررر ت ت ربررررررررررررة تمرررررررررررر   تداري بررررررررررررالمغرل  ب  رررررررررررراهي  ساسررررررررررررية سررررررررررررا س  عواهررررررررررررل      

 ررررررر ن فررررررري مررررررريا   ا   الارررررررو تةهالا رررررررا برنررررررراهع تمررررررر   سررررررر  د  نةسررررررر ا  هرررررررال عسالايرررررررات هتقافعرررررررة و ن رررررررا ات 
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، جامعة محمد لنيل الدكتوراه في القانون العام، أطروحة وحدة الدور والهدف وتعدد الأنظمة، الوظيفة العمومية المغربية بين ـ محمد التهامي 

 .002، ص 7111كلية الحقوق أكدال الرباط، سنة الخامس، 
128

، 7111، فبراير انية، الطبعة الثت المغربية، مطبعة فضالة المحمديةجودة الكلية بالمقاولا، التدبير الإستراتيجي ورهان الـ محمد حركات 

 .12ص
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هتةرقررررررررررة   ت ررررررررررردر عررررررررررر  ه يرررررررررررور  رررررررررررسو ي  يتعاهرررررررررررل هررررررررررري تدارة إس يوهرررررررررررة والررررررررررردة و يرررررررررررال الت رررررررررررور 

  ا رررررررررري ال رررررررررري  الرررررررررر ي يرررررررررر دي لت تسررررررررررال ب يهيررررررررررة والرررررررررردة هرررررررررر   يهيررررررررررات الك رررررررررري وفغيرررررررررران الم يررررررررررور ت 

 .العسل تداري دون    ا    ا ت تيار لت تبار والتسحيي

 ن عسالايرررررررررة تمررررررررر   تداري برررررررررالمغرل قرررررررررد ات ررررررررر ت ع عرررررررررة هحررررررررراور ره سرررررررررية ع ررررررررر  قررررررررردر إبيرررررررررر      

 . 129 رايطهحور  شري   هحور  يك ي   و   ر  : ه    سية بالنسبة لالاعسل تداري 

 ن  مرررررررررر   الادارة يك  ررررررررررقو فا عررررررررررا تحويالايررررررررررا   رررررررررراه  وه ررررررررررد ا يتسحررررررررررور لررررررررررو   لرررررررررردا   ر عررررررررررة  

تحررررررررو ت  ي الايررررررررة هتةاعالاررررررررة  يسررررررررا بي  ررررررررا و شررررررررسل  ررررررررل تحررررررررو  هرررررررر   رررررررر   التحررررررررو ت ع رررررررر  ه سوعررررررررة هرررررررر  

 :130و ي 13المشار ي  ساسية ال و يبالا  عدد ا 

ييسيررررررررة بسررررررررا يسكرررررررر  القفاعررررررررات هرا عررررررررة وتفرررررررروير البنيررررررررات الاداريررررررررة الت : التحررررررررو  الت يياررررررررو -

 .الو ارية والادارات العسوهية

يتسحرررررررور لرررررررو   عرررررررادة ال يرررررررر فررررررري فررررررررا وه   يرررررررات التررررررردبير المعتسررررررردة فررررررري : التحرررررررو  التررررررردبيري  -

 .الادارة العسوهية عبر استعسا  الاسالي  التدبيرية اوادي ة

يتحرررررررررررررررردد فرررررررررررررررري اعتسرررررررررررررررراد  ليررررررررررررررررات والوسرررررررررررررررراهل التك ولو يررررررررررررررررة اوادي ررررررررررررررررة : التحررررررررررررررررو  الرقاررررررررررررررررو -

 .واس  سار ا ه  فرالا ه تالاج الادارات العسوهية

يرتكرررررررررررري ع رررررررررررر  ال رررررررررررري  و ليررررررررررررات الكةيالاررررررررررررة ب رسرررررررررررريك هبرررررررررررراد  اوا اهررررررررررررة : التحررررررررررررو  الت الايقررررررررررررط -

او يرررررررررردة ودعرررررررررر     قيررررررررررات الم  يررررررررررة بررررررررررا دارة العسوهيررررررررررة  غيررررررررررة تعييرررررررررري الن ا ررررررررررة والشررررررررررةا ية 

 .والمس ولية وتكر   الانةتا  ع   المواف  والم تسي

سرررررررةة تمررررررر   ت فالاررررررر  هررررررر  ت تسرررررررال بالع  رررررررر البشرررررررري فررررررري المقرررررررال  و  ع ررررررر   رررررررل ا  انررررررر   الا   

 ن ت ررررررررت  فرررررررري هرلالاررررررررة  لقررررررررة بال يا ررررررررل الت ييسيررررررررة وت رررررررررااات تداريررررررررة   ررررررررلن الدولررررررررة قررررررررد بررررررررادرت   رررررررر  
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 2،0221ـ أبو علام السنوسي ـ إبراهيم رياني ـ مريم الزبيري، التجربة المغربية في ميدان الإصلاح الإداري ، مجلة الشؤون الإدارية ، العدد 

 . 22ص 
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 .02-01-02، ص7170-7102ـ الخطة الوطنية لاصلاح الادارة  
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و ررررررررري  فرررررررررار ت ييارررررررررو لالاوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  وا تسررررررررر   عرررررررررد  لررررررررر  بدراسرررررررررة دعررررررررراه  تدارة المحالايرررررررررة عررررررررر  

 .رإيت ع   ت سية وت وي   فر تدارية الكةةة  توليد وتعري  الق اا  ع 

  ا  انررررررررر   ررررررررر   الم   يرررررررررة فررررررررري تمررررررررر   قرررررررررد سرررررررررا س    ررررررررر  لرررررررررد إبيرررررررررر فررررررررري تحسرررررررررين او وانررررررررر     

   لع رررررررررررا فررررررررررري  ات 131العسالايرررررررررررة لرررررررررررتدارة   و رررررررررررس    سرررررررررررتقرار ال يرررررررررررال والسرررررررررررير العرررررررررررادي لالاسر ررررررررررر  العرررررررررررال

تدارة  سرررررررررب  تب رررررررررو  سرررررررررالاول  الوقررررررررر   دت   ررررررررر  ي رررررررررور العديرررررررررد هررررررررر  المشرررررررررا ل ال رررررررررو  مررررررررربح  تعر  رررررررررا

 نتقرررررررررررررايط وترررررررررررررو يقط يتررررررررررررروخ  تفررررررررررررروير  عررررررررررررر    رررررررررررررياا ال يرررررررررررررال تداري  ب ررررررررررررررالا ال يرررررررررررررر عررررررررررررر  ع قتررررررررررررره 

 .المبا رة ب  ود الت سية تقت ادية  وت تساعية

 ن الةرررررررررررات تداري الرررررررررر ي عر رررررررررره المغرررررررررررل  عررررررررررد تسررررررررررتق    امررررررررررة هرررررررررر  ليرررررررررر  الرررررررررر قي فررررررررررري   

دولررررررررررة   رررررررررر  تلتةررررررررررا  برررررررررر ة  ال يررررررررررال البيروقرافررررررررررط  ال يا ررررررررررل والكةررررررررررااات  رررررررررر ل  ا سررررررررررا  د رررررررررري بال

ال رررررررررررقوا الرررررررررر ي  عرررررررررررل . والعسررررررررررل ع رررررررررر  ت الاي ررررررررررره هرررررررررر  الشرررررررررررواه  ال ررررررررررو عالاقررررررررررر  برررررررررره  ررررررررررر   تسررررررررررتعسار 

تمررررررر لات المتواليرررررررة ت سررررررر  بفا ع رررررررا   رررررررط المحررررررردود   رررررررا ة   ررررررر  الفرررررررا ي المتعررررررردد والم تالارررررررج لالاقفرررررررا  

ر  مررررررررررر    ررررررررررراهل ية ررررررررررر   عرررررررررررين العسررررررررررروهط  الررررررررررر ي لرررررررررررا  دون تب رررررررررررو ترررررررررررد ل  رررررررررررسو ي ي ررررررررررردالا   ررررررررررر   قررررررررررررا

 . تعتبار الم ونات الت سوية 

 ن  رررررررررر   تإرا ررررررررررات القانونيررررررررررة ترررررررررر عك  سررررررررررالابا ع رررررررررر   داا المويررررررررررج الرررررررررر ي سرررررررررر  عك  برررررررررردور    

ع رررررررررر   داا تدارة هسررررررررررا لعفررررررررررط مررررررررررورة  يررررررررررر لسرررررررررر ة ات ررررررررررا  المررررررررررواف ين  لت رررررررررراالا   رررررررررر   لرررررررررر   إرا ررررررررررات 

 . ي الاية 

  لتدبير الموارد البشريةالإكراهات الهيكلية : الفرع الثاني     

 ن الواقررررررررري الررررررررر ي تع شررررررررره تدارة المغربيرررررررررة يوضرررررررررم لالاعيررررررررران  ن  داا ه رررررررررال المويرررررررررج  إ يررررررررررا       

هرررررررررا ت ق ررررررررره الةعاليرررررررررة والت ديرررررررررد والم ا سرررررررررة  و ررررررررر ا نررررررررراتع عررررررررر   يرررررررررال سياسرررررررررة تقويسيرررررررررة عررررررررر  تدارة 

                                                           
131

 .02ص  ،0222، سنة 1، العدد لشؤون الإدارية، مجلة الجة جديدة لقضايا الإدارة العامة، محور الإصلاح الإداري نحو معاـ إبراهيم زياني 



 

 

  86 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

والم ررررررررارة وال ررررررررسير الم ررررررررو        و ررررررررود لمعررررررررايير عق نيررررررررة قاهسررررررررة ع رررررررر  الكةررررررررااة وتبرررررررردا . و داا هويةي ررررررررا

 .وتت مي     تإرا ات في ه سوعة ه  الميا ر 

 ظاهرة البيروقراطية : أولا       

اليرررررررررا رة ال رررررررررو  مررررررررربح  تشررررررررر ل هر رررررررررا ه  شررررررررررا فررررررررري دواليررررررررر  تدارة ي رررررررررع  ع  ررررررررره    ررررررررر      

لو ررررررررود نيرررررررررا لت رررررررردر ا عبررررررررر الترررررررراريك  هسررررررررا   ررررررررر  سررررررررالاو ات سررررررررالابية فرررررررري الت يرررررررري  وال سرررررررريير     ونيرررررررررا 

قيررررررررادة تستررررررررا  بت وي  ررررررررا الم ررررررررو ع رررررررر  هسررررررررار الشررررررررةن العررررررررال  الرررررررر ي لسرررررررراعد ا إ يرررررررررا ع رررررررر  تحقيرررررررر  سررررررررالافة 

هسررررررررتقالاة تسك  ررررررررا هرررررررر   ررررررررر   يس   ررررررررا ع رررررررر  الشررررررررةن العررررررررال   ال سرررررررريير تداري يبقرررررررر  لكرررررررررا ع رررررررر  ن بررررررررة 

بحيررررررر   مررررررربح    132هعي رررررررة  تعسرررررررل ع ررررررر  هسررررررراندة تة رررررررقو يرررررررا رة البيروقرافيرررررررة فررررررري  وان  رررررررا السرررررررالابية

هسررررررررررتحكسا ي  ررررررررررر دواليرررررررررر  تدارة المغربيررررررررررة   رررررررررر  سررررررررررالاو  عق  ررررررررررط فرررررررررري الت يرررررررررري  وال سرررررررررريير و  هر ررررررررررا 

 .   قية في  داا

 التضخم الكمي للموظفين : ثانيا   

يت سرررررررررررد فرررررررررررري ارتةررررررررررررا  عرررررررررررردد المرررررررررررويةين  وير رررررررررررري  رررررررررررر ا التضررررررررررررم  لعررررررررررردة  سرررررررررررربال ه  ررررررررررررا هررررررررررررا و   

و  رررررررررا   سررررررررربال اقت رررررررررادية  بحيررررررررر  و رررررررررةت . ديسغرافررررررررري  والمتس رررررررررل فررررررررري تنة رررررررررار الرررررررررديسغرافي وال  ررررررررررة 

الدولررررررررررة  عررررررررررد تسررررررررررتق     رررررررررر   لرررررررررردا  المرا رررررررررر  تقت ررررررررررادية ل رررررررررردالا هعاو ررررررررررة هشررررررررررا ل الت سيررررررررررة  عرررررررررر  

ة عرررررررر  فريرررررررر   الارررررررر  المرا رررررررر  ت تساعيررررررررة ال ررررررررو ت ررررررررت  بال ررررررررسان ت تسررررررررا ي   ررررررررا   سرررررررربال ت تساعيرررررررر

وهررررررر  الفبي ررررررري  رررررررلن اتسرررررررا  ترررررررد ل الدولرررررررة فررررررري  ررررررر   المحررررررراو ت  د    ررررررر    والتعررررررراون الررررررروف و والصررررررراة

الييررررررررررادة فرررررررررري عرررررررررردد المررررررررررويةين  وع رررررررررر  ضررررررررررماهة   س رررررررررر  هرررررررررر   يررررررررررر  ن تة رررررررررر   عررررررررررين تعتبررررررررررار الكةررررررررررااة 

 .والقدرة الم  ية 

 رررررررررردد  ررررررررررلن المغرررررررررررل  رررررررررر    رررررررررر   المرلالاررررررررررة ن ررررررررررا سياسررررررررررة توييةيررررررررررة هوا قررررررررررة وفرررررررررري  رررررررررر ا ال     

 ن الوييةرررررررررررررة العسوهيرررررررررررررة :" ال رررررررررررررو  ررررررررررررراا  ي رررررررررررررا" بارإينسرررررررررررررون " لمقولرررررررررررررة المةكرررررررررررررر تقت رررررررررررررادي تن الايررررررررررررر ي 
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 تحرررررررررر   بوال ررررررررررا برررررررررردون سياسررررررررررة عق نيررررررررررة  بحيرررررررررر  اهررررررررررت ت تدارة  عرررررررررردد إبيررررررررررر هرررررررررر   عرررررررررروان دون  ن 

  هسرررررررررا 133 د    ررررررررر  ت ررررررررراعر  قسرررررررررال والم ررررررررراوم والم اتررررررررر ال رررررررررقوا الررررررررر ي ". تحررررررررردد ل ررررررررر  ه امررررررررر  العسرررررررررل

 عرررررررل تررررررردبير المرررررررورارد البشررررررررية العاهالارررررررة فررررررري تدارة  هررررررر  المشرررررررا ل ال رررررررعبة والمعقررررررردة ال رررررررو تعرررررررا ط ه  رررررررا 

 .لاليا الدو  ال اهية

 قصور التكوين : ثالثا   

هررررررررررر    رررررررررررر   سرررررررررررربال  رررررررررررعج  داا تداري لالاسويررررررررررررج العسرررررررررررروهط الق رررررررررررور ع رررررررررررر  هسررررررررررررتو         

وي    لرررررررررر   ن تدارة العسوهيررررررررررة تةتقررررررررررد   رررررررررر  الم ررررررررررارات واومبرررررررررررات  ات الكةررررررررررااة  والقررررررررررادرة ع رررررررررر  الت رررررررررر

وتفرررررررررررررررروير  ه انيات ررررررررررررررررا .  دارة وت فرررررررررررررررري   رررررررررررررررر ون المررررررررررررررررويةين واسررررررررررررررررتقفال ع امررررررررررررررررر  شرررررررررررررررررية ه اسرررررررررررررررربة

وتحةي  رررررررررا ع ررررررررر  العفررررررررراا  هسرررررررررا يولرررررررررد ه ا رررررررررا هررررررررر  الرضرررررررررقن الررررررررروييةط وي تالارررررررررج الت ررررررررروي  تداري عرررررررررر  

 ررررررررررر   ل ونرررررررررره يرإرررررررررري ع رررررررررر  المويررررررررررج وهحيفرررررررررره تداري بسعفياترررررررررره المتعررررررررررددة  برررررررررراقي  نرررررررررروا  الت رررررررررروي    

سرررررررررررررواا تعالاررررررررررررر   هرررررررررررررر بات رررررررررررررا  القررررررررررررررارات  و برررررررررررررلدارة المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية  و ب  سيرررررررررررررة ه رررررررررررررارات الت فررررررررررررري  

 . تداري 

وتع ررررررررررر  الت رررررررررروي  تداري لالاسررررررررررويةين ه سوعررررررررررة هرررررررررر  العقبررررررررررات ال ررررررررررو تحررررررررررو  دون تحقيرررررررررر               

 :134  العقبات  يسا ي ي اياته  وتتس ل   

 سو   دو  التدري  لد  المويةين؛  

 عدل دقة ت في  تلتيا ات التدريبية؛ 

  ؛تغالاي  او وان  ال يرية ع   او وان  العالاسية في ه ا ا الت وي 

 نقي البراهع وال دوات المو  ة لالاسستويات تدارية العالايا والقياديين؛ 

 و ود يا رة ال  رل ه  الت وي ؛ 
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  هررررررررر  تعررررررررردد  سرررررررررالي  الت ررررررررروي  وت وع رررررررررا   لع رررررررررا ت رررررررررت  باو انررررررررر  الة رررررررررو فررررررررري العسالايرررررررررة برررررررررالر      

تداريرررررررررررة  و سشررررررررررر  او انررررررررررر  السرررررررررررالاو ط وت سرررررررررررا ط  هعتبررررررررررررة المويرررررررررررج الم رررررررررررون ه ررررررررررررد  لرررررررررررة لالات ةيررررررررررر  

 .هعيو  ع   ل الم عرات الشم ية والبيئية المتحكسة في سالاوإه

  ن  غيررررررررال الت ررررررررروي  الةعرررررررررا  لالاسررررررررويةين  لعرررررررررد  إرا رررررررررا لتفرررررررروير ه رررررررررارات   وإةرررررررررااات   هسرررررررررا      

يررررررررر عر سرررررررررالابا ع ررررررررر   دائ ررررررررر  هررررررررر    رررررررررة  وع ررررررررر  العسالايرررررررررة تداريرررررررررة هررررررررر    رررررررررة   رررررررررر   لررررررررر ا يتو ررررررررر  ن رررررررررا 

سياسررررررررررة  عالررررررررررة لت رررررررررروي  المويررررررررررج لتسكي رررررررررره هرررررررررر  اإ سررررررررررال اومبرررررررررررة فرررررررررري الم ررررررررررا  تداري  لأن سررررررررررالاو  

 .ة بس ابة الالاب ة  و   ال و يقول عالاي ا  شا  تدارة إ ل المويج دا ل تدار 

ر رررررررر   ررررررررل  رررررررر   الاإرا ررررررررات ال ي الايررررررررة  قررررررررد قاهرررررررر  الررررررررو ارة بلعررررررررادة  ي الاررررررررة الوييةررررررررة العسوهيررررررررة 

العالايرررررررررا والمتوسرررررررررفة هررررررررر   ررررررررر    عرررررررررادة ال يرررررررررر فررررررررري ه يوهرررررررررة الوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة العالايرررررررررا والمتوسرررررررررفة  

ت رررررررررا  تفوير رررررررررا وترسررررررررريك ه  ي  رررررررررا وتكرررررررررر   هعرررررررررايير هررررررررر   ررررررررر    عرررررررررادة  ي الارررررررررة  سرررررررررالي  تررررررررردبير ا فررررررررري ا

الاسرررررررررررتحقاا والكةرررررررررررااة والةعاليرررررررررررة   وإررررررررررر ا هررررررررررر    رررررررررررل تحسرررررررررررين  داا المرررررررررررويةين العسررررررررررروهيين   سرررررررررررواا 

  با  رررررررررررا ة   ررررررررررر  هرا عرررررررررررة 135المع يررررررررررين با  رررررررررررراالا والت بررررررررررري والتقيرررررررررري   و الم الاةرررررررررررين بالترررررررررررةفير والت ةيرررررررررر  

المسررررررررر ولية هررررررررر    رررررررررل   ررررررررراعة عقا رررررررررة التررررررررردبير  الافرررررررررار القرررررررررانو ط المتعالاررررررررر  بالم امررررررررر  العالايرررررررررا وه امررررررررر 

 . التعاقدي والتقيي  الم و المب و ع     داالا وال تاهع ورب  المس ولية بالمحاسبة

 رررررررررررررران  رررررررررررررر ا  يسررررررررررررررا يتعالارررررررررررررر  با إرا ررررررررررررررات القانونيررررررررررررررة وال ي الايررررررررررررررة   سررررررررررررررا ا عرررررررررررررر  تإرا ررررررررررررررات       

 نتفرا له في المفالا  ال ا ط المرتبفة باواوا ي والميا ر السالاوإية لالاسوارد البشرية ؟   ا ها س

 

 

. 

                                                           
135

 .72، ص7102ـ حصيلة وزارة إصلاح الإدارة والوظيفة العمومية، سنة  
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 الإكراهات المرتبطة بالحوافز والمظاهر السلوكية : المطلب الثاني   

 ن عسالايررررررررررررررة انتقرررررررررررررراا وتعيررررررررررررررين المررررررررررررررويةين وو ررررررررررررررع   فرررررررررررررري الويرررررررررررررراهج ال ررررررررررررررو تررررررررررررررت ال هرررررررررررررري   

قررررررردرات   البدنيرررررررة والعقالايررررررررة عسرررررررل  يررررررررر  رررررررافي  هررررررررا لررررررر  يواإررررررر   لرررررررر  مررررررريانة ليررررررررات   و  ررررررربا  ر بررررررررات   

ل ررررررررررررط تسررررررررررررتفيي تدارة تلتةرررررررررررراظ ل رررررررررررر  را بررررررررررررين فرررررررررررري العسررررررررررررل  . برررررررررررربع  اوارررررررررررروا ي الماديررررررررررررة والمع ويررررررررررررة 

    بةاعالايررررررررة عاليررررررررة  لررررررررر ل   ررررررررلن التو يرررررررر  برررررررررين اواا يررررررررات ال ررررررررو تحرررررررررر  ويرررررررر دون الم ررررررررال المفالاوبررررررررة هررررررررر

المويررررررررج وبررررررررين اوارررررررروا ي ال ررررررررو تعسررررررررل ع رررررررر    رررررررربا  تالارررررررر  اواا يررررررررات   ررررررررو الرررررررر ي يحرررررررردد لالررررررررة الرررررررررو  

 . المع وية لالاسويج ودر ة ر ا  ع  عسالاه  وبالتا ي إةااة  داا تداري 

وتةعير رررررررررررا ع ررررررررررر  الميرررررررررررا ر ( ةرررررررررررر   و  ال)سررررررررررر عسل ع ررررررررررر   بررررررررررررا  تإرا رررررررررررات المرتبفرررررررررررة بررررررررررراواوا ي    

 (.الةر  ال ا ط )السالاوإية لالاسويج 

 الإكراهات المرتبطة بالحوافز: الفرع الأول            

 ن التحةيرررررررررررر  يررررررررررررد ل  ررررررررررررس    رررررررررررر الية تتعالارررررررررررر  بدراسررررررررررررة اليررررررررررررا رة تداريررررررررررررة انف قررررررررررررا هرررررررررررر                

ال ةسرررررررررررررية وت تساعيرررررررررررررة     لررررررررررررر   نررررررررررررره ية رررررررررررررر  تلمرررررررررررررال بالعواهرررررررررررررل136هقاربرررررررررررررة سرررررررررررررالاوإية وا تساعيرررررررررررررة

وال قا يررررررررة ال ررررررررو يسكرررررررر   ن ترررررررر عر فرررررررري سررررررررالاو  المويررررررررج   رررررررر ا هررررررررا يتفالارررررررر  تسررررررررتعانة بسق ربررررررررات  عرررررررر  

  وفررررررررري عالاررررررررر  137العالارررررررررول ت تساعيرررررررررة  امرررررررررة عالاررررررررر  الررررررررر ة  وعالاررررررررر  السرررررررررالاو     ررررررررر  عررررررررر  عالاررررررررر  تدارة

يرررررررررررر د ررررررررررري الةررررررررررررد  ت رررررررررررا  سرررررررررررالاو  هعرررررررررررين  و  يقا ررررررررررره  و تغي:" الررررررررررر ة  لعررررررررررررالا التحةيررررررررررر   و اواةررررررررررري بةنررررررررررره 

 ". هسار  

 اواررررررررررا ي  ررررررررررو الرررررررررردا ي  سايرررررررررررقو لبرررررررررر     ررررررررررد   ررررررررررافي هررررررررررر    ررررررررررل تفرررررررررروير عسالايررررررررررة تنترررررررررررال               

وينب رررررري . 138و عتبررررررر هرررررر  ال ررررررةات البشرررررررية ال ررررررو ل ررررررا  عررررررار ع رررررر  تحسررررررين الردوديررررررة لررررررد  المرررررروارد البشرررررررية

                                                           
136

الدراسات العليا المعمقة، جامعة محمد الخامس، كلية الحقوق أكدال ل دبلوم ، رسالة لنيموارد البشرية بالإدارة العمومية، تدبيرالـ محمد كادة 

 .021، ص 7111/7110، سنة الرباط
137

سالة لنيل دبلوم الدراسات العليا، جامعة محمد الخامس، ، روي في الوظيفة العمومية العمانية، إشكالية التحفيز المادي والمعنـ بن هلال الحوسني 

 .2ص  ،0220سنة، كلية الحقوق أكدال الرباط
138

 - Eric albert ,jean lucemery :le manager est un PSY ,Quatorzième tirage ,2001 ,page159 . 
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هررررررا اواررررررا ي تسييرررررر  اواررررررا ي عرررررر  الرررررردا ي    رررررر ا   يررررررر ع  ررررررر دا  رررررري و ررررررو السررررررب  اواقيقررررررط لالاسررررررالاو    

 .   و ع  ر  ار ي والع قة بي  سا  ن ال ا ط يحر   و  

ه سوعرررررررررررة العواهررررررررررل والمرررررررررر عرات ال رررررررررررو :"وفرررررررررري الم ررررررررررا  تداري يسكرررررررررر  تعريرررررررررررج اواررررررررررا ي بةنرررررررررره       

ترررررررد ي العررررررراهالاين  يرررررررا  ررررررران هررررررروقع   نحرررررررو بررررررر     رررررررد  إبرررررررر لتقبرررررررا  ع ررررررر  ت ةيررررررر  ه ررررررراه   ب رررررررد وإةرررررررااة 

يتس رررررررل فررررررري :"بةنررررررره " عبرررررررد اواررررررر  عقالارررررررة " و إسرررررررا عر ررررررره الررررررردإتور   139لر ررررررري هسرررررررتو  العسرررررررل إسرررررررا ونوعرررررررا

 ررررررررررل ع  ررررررررررر هررررررررررادي  و هع رررررررررروي  و ا تسررررررررررا ي تسررررررررررتفيي هرررررررررر    لرررررررررره تدارة   ن تحررررررررررر  لررررررررررد  المويررررررررررج 

دوا ررررررررررررررري العسرررررررررررررررل و ن تولرررررررررررررررد  يررررررررررررررره ر برررررررررررررررة  داا او يرررررررررررررررد لعسالاررررررررررررررره فررررررررررررررري  قصرررررررررررررررقن هسرررررررررررررررتويات الةعاليرررررررررررررررة 

 .140"والمردودية

ية دا ررررررررررررل تدارة العسوهيررررررررررررة  ورإ ررررررررررررا هرررررررررررر   ر اع ررررررررررررا و عتبررررررررررررر التحةيرررررررررررر  تداري عسالايررررررررررررة  ساسرررررررررررر     

المحوريرررررررررة  رررررررررس  ه يوهرررررررررة تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية  ل ررررررررر ا   رررررررررو ي رررررررررس  تحقيررررررررر    رررررررررداالا تدارة هررررررررر  

 ررررررررر   ه اهرررررررررة دوا ررررررررري المويرررررررررج  هسرررررررررا ي عالاررررررررره را ررررررررريا عررررررررر   دارتررررررررره وهفس  رررررررررا ع ررررررررر  هسرررررررررتقبالاه الم رررررررررو  

  وتالاعرررررررر  اوارررررررروا ي  شرررررررر ن  نواع ررررررررا 141ي و ررررررررو هررررررررا يرررررررر عك   شرررررررر ل  ي ررررررررا ط ع رررررررر  المردوديررررررررة و داا تدار 

دورا ه سرررررررا فررررررري ن رررررررا  عسالايرررررررة التقيررررررري   بحيررررررر  يررررررر عر التحةيررررررر  ع ررررررر  الر ررررررري هررررررر   داا  وت تالارررررررج در رررررررة 

 . تةعير اواوا ي تبعا لفبيع  ا وه در ا

إسررررررررررا ي رررررررررر   ن نةرررررررررررا بررررررررررين لرررررررررروا ي العسرررررررررررل ودوا رررررررررري العسررررررررررل    رررررررررر     يرررررررررررة  رررررررررري بس ابرررررررررررة       

القرررررررو  ال ا عررررررررة هرررررررر  دا ررررررررل الةرررررررررد وت يررررررررر  يرررررررره الر بررررررررة فرررررررري العسررررررررل   هررررررررا اوارررررررروا ي  و العواهررررررررل المحرإررررررررة 

والمو رررررررودة فررررررري الب  رررررررة المحيفرررررررة برررررررالةرد  وال رررررررو تح ررررررره ع ررررررر  تحسرررررررين هسرررررررتو   داهررررررره فررررررري الم يسرررررررة   ع رررررررا 

إسررررررررررا   142ت واومفرررررررررر  والوسرررررررررراهل ال ررررررررررو ت ي  ررررررررررا تدارة وارررررررررر  العرررررررررراهالاين ع رررررررررر   داا عسالا رررررررررر   ررررررررررل  دوا

                                                           
139

 . 021، ص ـ محمد كادة، مرجع سابق 
140

 .22، ص 7117، سنة 7، ط ـ عبد الحق عقلة، القانون الإداري، الجزء الأول، دار القلم 
141

، تدبير الموارد البشرية في القطاع العام ـ دراسة حالتي التوظيف وتقييم الأداء، ذكرته سعيدة لفضاضلةـ عمر وصفي العقيلي، مرجع سابق،  

 .072ص  ،7107/ 7100، سنة ، كلية الحقوق سطات، جامعة الحسن الأولرسالة لنيل دبلوم الماستر في القانون العام
142

رسالة لنيل ، تدبير الموارد البشرية بالإدارة العمومية الموريتانية، لد محمدن، ذكره بدبد و021، ص دل حرشوش صالح ومؤيد سعيد السالمـ عا 

 .22ص ، 2.88/.2.8دبلوم الماستر قانون عام، جامعة عبد المالك السعدي، كلية الحقوق طنجة، سنة 
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  143 نررررررره يسكررررررر  تقسررررررري  اواررررررروا ي   ررررررر  لررررررروا ي  ي ابيرررررررة  رررررررالأ ر وهررررررر   الم ا  رررررررات والعررررررر وات تسرررررررت  اهية

ولرررررررررروا ي سررررررررررالابية  العقوبررررررررررات وتنرررررررررر ارات والت ويررررررررررج  وتفبيق ررررررررررا ي رررررررررر   ن ي ررررررررررون فرررررررررري نفرررررررررراا  رررررررررري  

 .  داه اوعدل ت را  في است

 التحفيز الإيجابي والسلبي : أولا       

  ا  انرررررررررررررر  اوارررررررررررررروا ي تي ابيررررررررررررررة تتعالارررررررررررررر  باوا ررررررررررررررو  ع رررررررررررررر  تهتيررررررررررررررا ات ال قديررررررررررررررة ال ا يررررررررررررررة       

وتالاقرررررررررررط ال شرررررررررررر يي والت ويرررررررررررره  وهررررررررررررا ي رتررررررررررر  ع رررررررررررر   لرررررررررررر  هرررررررررررر  دا عيرررررررررررة لررررررررررررد    ررررررررررررراد    ررررررررررررية تداريررررررررررررة 

بية ترتكرررررررررررررري ع رررررررررررررر  الت ويررررررررررررررج  ررررررررررررررلن اوارررررررررررررروا ي السررررررررررررررالا. ور ررررررررررررررا   عرررررررررررررر  العسررررررررررررررل  و داا وييةررررررررررررررط  يررررررررررررررد 

والعقررررررررال   فررررررررو ت عررررررررل المويررررررررج يح ررررررررر  هرررررررر  الوقررررررررو  فرررررررري   فرررررررراا  و رررررررري عبررررررررارة عرررررررر  ه سوعررررررررة هرررررررر  

ت رررررررررررررررررااات التةديبيررررررررررررررررة ال ررررررررررررررررو تفبرررررررررررررررر  ع رررررررررررررررر  المويررررررررررررررررج فرررررررررررررررري لالررررررررررررررررة ه الةترررررررررررررررره لالاقرررررررررررررررروانين و نيسررررررررررررررررة 

 .الت بيه  تن ار واوم   ه  الرات :   و        ت رااات144والتعالايسات

ة العسالايررررررررررة   ررررررررررلن اواررررررررررا ي الررررررررررراد  والسررررررررررالااو   يحةرررررررررري المويررررررررررج ع رررررررررر  العسررررررررررل  وهرررررررررر  ال اليرررررررررر     

و نسررررررررا  ررررررررو يحرررررررر ر و يررررررررد ي   رررررررر  التعرررررررراون  و  لعسررررررررل ع رررررررر   داا و نسررررررررا لعالارررررررر  إيررررررررج نت  رررررررر  العقررررررررال  

وإيررررررررج نتحا ررررررررقن المواقررررررررج ال ررررررررو توقرررررررري فرررررررري العقررررررررال دون تهت ررررررررا  عرررررررر  العسررررررررل   هررررررررا اواررررررررا ي تي ررررررررا ط 

عسرررررررررل  لأن فررررررررري العسرررررررررل تقريررررررررررا وه ا رررررررررةة  و يررررررررره   ررررررررربا  ل اا يرررررررررات  يتحرررررررررد  قررررررررردرات المويرررررررررج ع ررررررررر  ال

 .واع راالا بكيان الةرد 

 انعكاسات ضعف التحفيز على الموارد البشرية : ثانيا     

ي رترررررررررر  عرررررررررر   ررررررررررعج التحةيررررررررررر  المررررررررررادي والمع رررررررررروي العديررررررررررد هررررررررررر  المشررررررررررا ل ال ررررررررررو تنشررررررررررة دا رررررررررررل    

ل سرررررررررررررررر    وال سررررررررررررررررا ل   ن  ررررررررررررررررعج تدارة   ررررررررررررررررالبف   والررررررررررررررررروتين وتة ررررررررررررررررقو الر رررررررررررررررروة والمحسرررررررررررررررروبية  وا

التحةيرررررررررر  المررررررررررادي والمع رررررررررروي المت سررررررررررد فرررررررررري ان ةرررررررررراظ   ررررررررررور و ررررررررررعج الم ا ررررررررررآت ال شرررررررررر يعية  و يررررررررررال 
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 .722ـ722، ص ، وكالة المطبوعات، الكويت7، ط ـ زكي محمود هاشم، الجوانب السلوكية في الإدارة 
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، لخامس، الرباط، جامعة محمد ال دبلوم الدراسات العليا المعمقة، قانون عام، رسالة لنيعنصر البشري في التنمية الإداريةأدوار ال ،نادية تاريطـ 

 .217، ص 0222سنة 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ي رتررررررررر  ع ررررررررره ا ع اسرررررررررات سرررررررررالابية ع ررررررررر   داا . الع قرررررررررات ت سرررررررررانية   وا عررررررررردال هعيرررررررررار لقيقرررررررررط لالا رقيرررررررررة 

 هر ررررررررررررا فرررررررررررري  المويررررررررررررج دا ررررررررررررل او  ررررررررررررا  تداري   رررررررررررريح  المويررررررررررررج بةنرررررررررررره هرررررررررررر  الفبقررررررررررررة المغالاوبررررررررررررة ع رررررررررررر 

الم تسررررررررري  وبالترررررررررا ي ينشرررررررررة ع رررررررررد  نرررررررررو  هررررررررر   قررررررررردان اواسرررررررررا  لالاعسرررررررررل  وهسارسرررررررررته  عسرررررررررا    رررررررررر    ررررررررر  

  هسررررررا ير قرررررره ع رررررر  هسارسرررررررة 145 انرررررر  وييةترررررره  مررررررالاية و لرررررر  هررررررر    ررررررل تالابيررررررة اواا يررررررات  ساسرررررررية

الوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة بررررررررررل  ليانررررررررررا ينشررررررررررغل المويررررررررررج بةعسالرررررررررره اومامررررررررررة ع رررررررررر  لسررررررررررال وييةترررررررررره  هسررررررررررا 

 .س   وعدل التةرت لالاوييةة العسوهيةينتع ع ه ال 

إسرررررررررررا  ن هررررررررررر   سررررررررررربال  شرررررررررررل التحةيررررررررررر  تت  ررررررررررر  فررررررررررري عررررررررررردل ا تسرررررررررررال المسررررررررررر ولين تداريرررررررررررين        

الكبرررررررررار بررررررررره و لررررررررر  لعررررررررردل  وعررررررررري   بة سيتررررررررره فررررررررري تحسرررررررررين  و رررررررررا  المسرررررررررت دهين  وفررررررررري الر ررررررررري هررررررررر   داا 

تحةيررررررررررر  بكيةيرررررررررررة او  رررررررررررا  تداري  إررررررررررر ل  لغيرررررررررررال قيرررررررررررادات  داريرررررررررررة  عالرررررررررررة تسرررررررررررتفيي تفبيررررررررررر  نيرررررررررررال ال

هو ررررررررروعية   رررررررررا دارة اوارررررررررا ية    ررررررررري تالاررررررررر  تدارة ال رررررررررو تع ررررررررررالا لمويةي رررررررررا بس  رررررررررودات   وهرررررررررا ي  يونررررررررره 

  هسرررررررا ي ررررررردد  شرررررررا   ررررررر  ا المرررررررويةين و شررررررر ع   146هررررررر   عسرررررررا   يررررررردة فررررررري  فرررررررار الم رررررررال الم وفرررررررة ل ررررررر 

 ع ررررررر  العفررررررراا و شرررررررا    بررررررردل  ديرررررررد  ويولرررررررد لررررررردي    لساسرررررررا برررررررةع   ه سرررررررون  و ن و رررررررود    رررررررروري 

 .في عسالاية تنتال

إسرررررررررا  ن   ررررررررر  ب يررررررررررال ال رقيرررررررررة ع رررررررررر   سرررررررررا   قدهيرررررررررة يقتررررررررررل رو  تبررررررررردا  والت ررررررررررا            

بررررررررين المررررررررويةين  إرررررررر ل  ي لررررررررة  يررررررررال بررررررررراهع اومرررررررردهات ت تساعيررررررررة وال ررررررررو ي ررررررررون ال رررررررردالا  سايررررررررقو 

رات ال رررررررررو ه  رررررررررا  رررررررررو ال رقيرررررررررة  ور ررررررررري الررررررررررو  المع ويرررررررررة وت سيرررررررررة هشررررررررراعر تنتسررررررررراا لرررررررررد  المرررررررررويةين لرررررررررتدا

اومررررررررررررررردهات الصررررررررررررررراية  وال ررررررررررررررروادي الريا رررررررررررررررية  والررررررررررررررررل ت : و  ررررررررررررررر   ررررررررررررررر   اومررررررررررررررردهات. لعسالارررررررررررررررون ل رررررررررررررررا

 .ال ر ي ية  وتس ان الم ا ط  و الم ةة
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، ذكرته 000ص  ENA لإدارةالمدرسة الوطنية ل ، رسالة لنيل دبلوم السلك العالي فيالتنمية وتسيير الموارد البشرية ،ـ نور الدين بوعجيلة 

 .22، ص 7112/ 7117، الرباط، سنة كلية الحقوق أكدالجامعة محمد الخامس، ، وإيمان السايح، بحث لنيل الإجازةغفران هلالي ـ 
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 .22، صملات حول بعض مجالات علم الإدارة، ذكره عبد الرزاق خالدي، مرجع سابق، تأـ عبد الحق عقلة 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 ن  رررررررررر   تإرا ررررررررررات المرتبفررررررررررة بررررررررررالتحةي    ررررررررررر ت هيررررررررررا ر سررررررررررالاوإية   رررررررررران ل ررررررررررا تررررررررررةعير سررررررررررالااو     

 سرررررررررررا ي  ررررررررررر   الميرررررررررررا ر . يرررررررررررة المغربيرررررررررررة ع ررررررررررر   داا وتررررررررررردبير وت سيرررررررررررة المررررررررررروارد البشررررررررررررية فررررررررررري تدارة العسوه

 .لةر  ال ا طالسالاوإية ؟   ا ها سنتحد  ع ه في ا

 الإكراهات السلوكية لتدبير الموارد البشرية : الفرع الثاني  

يحتررررررررررررررل السررررررررررررررالاو  ت سررررررررررررررا ط ه انررررررررررررررا بررررررررررررررار ا فرررررررررررررري الةكررررررررررررررر تداري المعامررررررررررررررر  باعتبررررررررررررررار   لررررررررررررررد     

  ولقرررررررررد  ررررررررران التةسرررررررررير 147الررررررررردعاه  ال رررررررررو تسررررررررر  د  لي رررررررررا تدارة  وهررررررررر  عررررررررر  المحررررررررردد لكةاات رررررررررا و اعالاي  رررررررررا

. السرررررررررالاي  لأعررررررررررر السرررررررررالاو  ت سررررررررررا ط فررررررررري تدارة  هو رررررررررروعا ل  رررررررررد  واومرررررررررر الا فررررررررري ترررررررررراريك الةكررررررررررر تداري 

تداري المعامررررررررررر بتررررررررررةعير هرررررررررر  العالاررررررررررول السررررررررررالاوإية  قررررررررررد تب ررررررررررن هوقةررررررررررا واضرررررررررراا هرررررررررر   رررررررررر    لكرررررررررر  الةكررررررررررر 

الق رررررررررية ي  اسررررررررر  هررررررررري نيرتررررررررره لرررررررررتدارة باعتبار رررررررررا نياهرررررررررا هةتولرررررررررا  فررررررررري  ررررررررر   اواالرررررررررة لعتبرررررررررر السرررررررررالاو  

ت سرررررررررررا ط  لرررررررررررد المرررررررررررد  ت الره سرررررررررررية فررررررررررري نيرررررررررررال تدارة   وهررررررررررر  عررررررررررر    رررررررررررو عاهرررررررررررل  رررررررررررال فررررررررررري تحريررررررررررر  

 .رية  وتحديد نتاهع عسل تدارة   شفة وتست ابات تدا

 ن ت سررررررررران الةررررررررررد فررررررررري ال يرررررررررال تداري  رررررررررو  رررررررررا ل لررررررررردور هعرررررررررين  وبالترررررررررا ي   رررررررررو هفالررررررررر         

برررررررا ل  ال بةنسرررررررا  سرررررررالاوإية هحرررررررددة تتوا ررررررر  هررررررري   عررررررراد الررررررردور تداري الررررررر ي لشرررررررغالاه   سرررررررالاو  الةررررررررد 

الت يررررررررري  تداري   لنررررررررره يتحررررررررردد اسرررررررررت ابة لالاعديرررررررررد هررررررررر  المررررررررر عرات الرررررررررواردة  ليررررررررره هررررررررر  دا رررررررررل و رررررررررارل 

يتررررررةعر بنترررررراهع  براترررررره وت اربرررررره ور يترررررره اومامررررررة بررررررالموقج الت يياررررررو الرررررر ي يو ررررررد  يرررررره  وهررررررا تسرررررر   لرررررره 

وتدارة المعامرررررررررررررة ترررررررررررردر  التسررررررررررررا   ن تنشررررررررررررة .  يرررررررررررره هرررررررررررر   ررررررررررررر    وهررررررررررررا يةررررررررررررر  عالايرررررررررررره هرررررررررررر  قيررررررررررررود 

ا ررررررررر  هررررررررري ت اق رررررررررات برررررررررين السرررررررررالاو  العاديرررررررررة ل  رررررررررراد هررررررررر  ناليرررررررررة   وبرررررررررين الررررررررر س  السرررررررررالاو ط الررررررررر ي يتو 

 .  دا  ا ه  نالية   ر   و  ا ها ي الا  بالنسبة ل ا هش الاة سالاوإية تعسل ع   لالا ا
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جامعة محمد  ،أطروحة لنيل الدكتوراه في الحقوق، قانون عام، رية في الإدارة العمومية الليبيةتدبير الموارد البش، ـ عامر محمد الفرجاني 

 .202، ص 7112/7111، سنة كلية الحقوق أكدال، الرباط الخامس،
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

وليرررررررررررررر   ن تدارة تع ررررررررررررررو  ن ررررررررررررررا   عسررررررررررررررا  بواسررررررررررررررفة   ررررررررررررررراد   رررررررررررررران ت تسررررررررررررررال باو انرررررررررررررر        

ت سررررررررررا ط فرررررررررري تدارة هرررررررررر   رررررررررر   دراسررررررررررة السررررررررررالاوإيات ت سررررررررررانية الم تالاةررررررررررة دا ررررررررررل الم يسررررررررررة بق ررررررررررد 

وعالايررررررررره  رررررررررا دارة الةعالرررررررررة تتفالاررررررررر  دراسرررررررررة   رررررررررراد إبشررررررررررر  . ات ا رررررررررات الم سوعرررررررررةتحسرررررررررين ع قرررررررررات و 

ودراسرررررررة وتحالايرررررررل سرررررررالاوإ   البشرررررررري دا رررررررل الم يسرررررررة إةلرررررررد الررررررردعاه  ال رررررررو تسررررررر  د  لي رررررررا تدارة  وهررررررر  

 .ت  المحدد لكةاات ا و عالي  ا

ين وهرررررررر    ررررررررا سررررررررنتعرالا ع رررررررر   عرررررررر  الميررررررررا ر السررررررررالاوإية لترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية  وهرررررررر  برررررررر      

 ررررررر   الميرررررررا ر سررررررروا   رررررررر  الع قرررررررات ت سرررررررانية  و ررررررر ا التعبيررررررررر  رررررررايي تسرررررررت دال فررررررري ه ررررررررا ت تدارة 

ببالاررررررررردان العرررررررررال  ال الررررررررر     رررررررررو تعبيرررررررررر لسرررررررررت دل ل شرررررررررير   ررررررررر  لالرررررررررة هررررررررر  ال رررررررررةاا والمرررررررررودة تسيررررررررر  ع قرررررررررة 

فرررررررري   ول رررررررر ا التعبيررررررررر  عرررررررر  اومفررررررررورة  تر رررررررري   رررررررر   ن الك يررررررررر هرررررررر  المسارسررررررررين 148تدارة بالعرررررررراهالاين  ي ررررررررا

ه رررررررررررا ت تدارة الم تالاةرررررررررررة ي يررررررررررررون   ررررررررررر  الع قرررررررررررات ت سرررررررررررانية باعتبار رررررررررررا ع  رررررررررررا ل ا رررررررررررة المشرررررررررررك ت 

تداريرررررررة ال رررررررو تعرررررررا ط ه  رررررررا الم يسرررررررة   إسرررررررا يت ررررررر وع ا فررررررري إ يرررررررر هررررررر   ليررررررران  ر عرررررررة لتغفيرررررررة الةشرررررررل  و 

 .  فاا في  وان  هتعددة ه  العسل تداري 

 سررررررررررانية لررررررررررين نررررررررررر   عرررررررررر  ر ررررررررررا  تدارة يت رررررررررر ون وترررررررررريداد  فررررررررررورة  كرررررررررررة الع قررررررررررات ت       

لأنةسرررررررررر    سررررررررررالي  فرررررررررري العسررررررررررل تداري تت ررررررررررج بالسررررررررررفحية  وينسرررررررررربوع ا   رررررررررر  الع قررررررررررات ت سررررررررررانية  

وفررررررري  ليررررررران   رررررررر  لعتقررررررردون  ن الع قرررررررات ت سرررررررانية ه ررررررررد ه فررررررر   سررررررري  يك سررررررربه المررررررردير بررررررراومبرة 

ك سرررررررر  برررررررراومبرة الشم ررررررررية  و هرررررررر  فرررررررري لررررررررين  ن الع قررررررررات ت سررررررررانية  رررررررري  عسرررررررر  هرررررررر   ن ت. والتسرررررررررن 

  بررررررررررل  ررررررررررو  سررررررررررالاول فرررررررررري التةكيررررررررررر و سررررررررررا  فرررررررررري العسررررررررررل وتدارة يقررررررررررول ع رررررررررر  العالارررررررررر   149 رررررررررر   الت ربررررررررررة

 .والبح  والدراسة و  لس  د     تحي   مصقو

                                                           
148

 .202، ص ـ عامر محمد الفرجاني، مرجع سابق 
149

، ل دبلوم الدراسات العليا المعمقة، قانون عام، بحث لنية بالإدارة العمومية الموريتانيةالبشري، تدبير الموارد ـ محمد نوح ولد الشيخ إبراهيم 

 .12، ص 7112/7112، الرباط ، سنة كلية الحقوق السويسيجامعة محمد الخامس، 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

و  رررررررررا  هررررررررر  ي الاررررررررر  برررررررررين المة رررررررررول العالاارررررررررو لالاع قرررررررررات ت سرررررررررانية  وبرررررررررين المعاهالارررررررررة الفيبرررررررررة       

 ن الك يرررررررررر هررررررررر  ر رررررررررا  تدارة لعتقررررررررردون  ن ه رررررررررا حة العررررررررراهالاين  لالاعررررررررراهالاين  بحيررررررررر  ن رررررررررد( ت سرررررررررانية)

و  رررررررر   ن . والتبسررررررري  هع ررررررر  فرررررررري اواررررررردي   وتب سرررررررراهة الداهسرررررررة  رررررررري هقوهرررررررات الع قررررررررات ت سرررررررانية

  150 رررررر ا الة رررررر  السررررررفلي   يس ررررررل تةكيرررررررا عالاسيررررررا   وإ يرررررررا هررررررا ينررررررتع ع رررررره  عررررررار  ررررررارة بالعسررررررل وتنتررررررال

تفبيررررررررر  هة رررررررررول الع قرررررررررات ت سرررررررررانية ع ررررررررر  المسرررررررررتويات وقرررررررررد ي فررررررررر  الررررررررربع    رررررررررر لرررررررررين يق ررررررررررون 

الررررررررررردنيا هرررررررررررر  العررررررررررراهالاين  ب  سررررررررررررا الع قرررررررررررات ت سررررررررررررانية  رررررررررررري مرررررررررررةة تسيرررررررررررر  الت سعرررررررررررات ت سررررررررررررانية ع رررررررررررر  

 . ا ت الا المستويات تدارية  و ي   هة ل ل  رد

وعالايررررررررره  رررررررررلن  قاهرررررررررة  رررررررررو هررررررررر  الع قرررررررررات ت سرررررررررانية السرررررررررالايسة عسالايرررررررررة هو ررررررررروعية  تسررررررررر  د       

ع البحررررررررررررر  العالاارررررررررررررو والدراسرررررررررررررة المو ررررررررررررروعية ليرررررررررررررروالا العسرررررررررررررل وفبرررررررررررررايي العررررررررررررراهالاين  ونيررررررررررررر    ررررررررررررر  نتررررررررررررراه

 .وسياسات تدارة وا ع اسات الب  ة المحيفة 

 رررررررران  رررررررر ا  يسررررررررا يتعالارررررررر  بلإرا ررررررررات ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية   سررررررررا ا عرررررررر  تحررررررررديات هسررررررررتقبل              

 .  تدبير     الموارد ؟   ا ها سنتفرا له في المبح  ال ا ط

 تحديات مستقبل تدبير الموارد البشرية : المبحث الثاني      

تعررررررررررالا تدارة فررررررررري ه رررررررررا  تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية ه سوعرررررررررة هررررررررر  التحرررررررررديات المسرررررررررتقبالاية          

المتس الاررررررررررررة فرررررررررررري تدارة تلك رونيررررررررررررة ال ررررررررررررو  مررررررررررررب  ل ررررررررررررا دور إبيررررررررررررر فرررررررررررري الترررررررررررردبير تداري او يررررررررررررد  وبالتررررررررررررا ي 

لالاسررررررررررتةقين  وتحقيررررررررر  السررررررررررعة والةعاليرررررررررة فررررررررري  داا الررررررررروييةط تقررررررررردي   ررررررررردهات فررررررررري هسرررررررررتو     رررررررررل 

لكرررررررررررر   رررررررررررر ا ال رررررررررررردالا يبقرررررررررررر   عيررررررررررررد الم ررررررررررررا  نيرررررررررررررا لو ررررررررررررود تحرررررررررررردي تفبيرررررررررررر  تدارة . لررررررررررررتدارة العسوهيررررررررررررة

تلك رونيررررررررة   ي تفبيرررررررر  ال يررررررررال المعالاوهرررررررراتط فرررررررري  سيرررررررري الم ررررررررال والويرررررررراهج ال ررررررررو تتو  ررررررررا  دارة المرررررررروارد 

 .و ير االبشرية  ه  تعيين وترقية واسقفال 

                                                           
150

 .12، ص ولد الشيج ابراهيم، نفس المرجع ـ محمد نوح 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

إسررررررررا تتفالارررررررر  ه ررررررررارات وقرررررررردرات    يررررررررة عاليررررررررة لالاتعاهررررررررل هرررررررري    ررررررررية التك ولو يررررررررة وهواإبررررررررة    

التفررررررررور المسررررررررتسر الرررررررر ي تعر رررررررره   رررررررر ا   رررررررر  عرررررررر  الة رررررررروة الرقسيررررررررة المتوا رررررررردة بررررررررين الرررررررردو  المتقدهررررررررة 

 (.المفالا   و  )والدو  وال اهية  والم افر  ه ية ال و ت دد ال يال المعالاوهاتط 

وإرررررررررر ل  الت فرررررررررري  تسررررررررررر راتي ي لالاسرررررررررروارد البشررررررررررررية  و ررررررررررو ر يررررررررررة  ررررررررررراهالاة لم ونررررررررررات الم يسرررررررررررة               

بحيرررررررررررر  يت ررررررررررررراو  و ررررررررررررري السياسرررررررررررررات واومفرررررررررررررو  العري رررررررررررررة    ررررررررررررر  تحديرررررررررررررد   رررررررررررررداالا ووسررررررررررررراهل و ررررررررررررري 

القرررررررارات والتنبرررررر  بالمسررررررتقبل  لرررررر   لالاسرررررروارد البشرررررررية  حسرررررر  بررررررل ل ررررررل المرررررروارد   ررررررر  إيةسررررررا  انررررررر  

تررررررردبير تسررررررر راتي ي الررررررر ي  رررررررو هررررررر  ا يحررررررردد هرررررررد  قررررررردرة الم يسرررررررة فررررررري هحيف رررررررا فررررررري ع قتررررررره بال. فبيع  رررررررا

اومرررررررررررررار ي  و يسرررررررررررررا   ا  انررررررررررررر  فررررررررررررري لالرررررررررررررة تةررررررررررررروا  و  رررررررررررررعج ليررررررررررررر  يسك  رررررررررررررا هررررررررررررر   رررررررررررررسان الشررررررررررررررعية 

لكررررررررررررررر  ر ررررررررررررررر    سيرررررررررررررررة تفبيررررررررررررررر  الت فررررررررررررررري  . والم ا سرررررررررررررررة  و هررررررررررررررر   غيرررررررررررررررة اسرررررررررررررررتغ    ه رررررررررررررررل لموارد رررررررررررررررا

دال  عررررررررررر  الم يسرررررررررررات ل ررررررررررر ا  سرررررررررررالاول تسرررررررررر راتي ي      ن   رررررررررررا  عواهرررررررررررل تررررررررررر دي   ررررررررررر  عررررررررررردل اسرررررررررررت 

 (.المفالا  ال ا ط) امة في الدو  ال اهية 

 تطبيق وتطوير الإدارة الإلكترونية: المطلب الأول       

تك  ررررررررررررقو تدارة تلك رونيررررررررررررة ع رررررررررررر  المسررررررررررررتو  الررررررررررررروف و   سيررررررررررررة بالغررررررررررررة فرررررررررررري تحقيرررررررررررر  تررررررررررررردبير       

 داري  يررررررررررررررد  بررررررررررررررال ير لالارررررررررررررردور او ديررررررررررررررد الرررررررررررررر ي باترررررررررررررر  تالاعبرررررررررررررره تك ولو يررررررررررررررا المعالاوهيررررررررررررررات وتت ررررررررررررررا   

 بواسرررررررررفة تدارة . لتحررررررررردي   ليرررررررررات عسرررررررررل تدارة فررررررررري ه رررررررررا  تقررررررررردي  المعالاوهرررررررررات واومررررررررردهات تداريرررررررررة 

  لكرررررررررررر  تحقيرررررررررررر   رررررررررررر ا 151  لررررررررررررتدارة  ن تعسررررررررررررل ع رررررررررررر  تحسررررررررررررين ع ق  ررررررررررررا بررررررررررررالمرتةقينتلك رونيررررررررررررة يسكرررررررررررر

المسررررررر   يبقررررررر   عيرررررررد الم رررررررا   نيررررررررا لالاتحرررررررديات ال رررررررو تعر  رررررررا تدارة تلك رونيرررررررة ويتعالاررررررر   هرررررررر بتفبيررررررر  

 (.الةر  ال ا ط)  وإ ا تحدي تفوير تدارة تلك رونية(الةر   و  )تدارة تلك رونية 

 

                                                           
151

، قانون عام ، جامعة مرتفق، رسالة لنيل دبلوم الماسترفي تحسين العلاقة بين الإدارة المحلية والـ محمد الإدريسي، مساهمة الإدارة الإلكترونية  

 .22، ص 7112/7112، سنة د الخامس، كلية الحقوق سلامحم
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 تطبيق الإدارة الإلكترونية : الأول  الفرع          

 ن التفبيقرررررررررررررات اوااسررررررررررررروبية وال واترررررررررررررج ال إيرررررررررررررة فررررررررررررري  دارة المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية  يسك  رررررررررررررا  ن       

تغفررررررط  ا رررررررة النشرررررررافات والمسررررررر وليات ال رررررررو تررررررررتب  برررررررلدارة المرررررررورد البشرررررررري فررررررري الم يسرررررررة  و ررررررري تسرررررررا   

 .في تد   المعالاوهات وتو ير اواقاه  ب ورة  إ ر  اعالاية وإةااة هقارنة بالعسل اليدوي 

سل تفبيقررررررررررررات نيرررررررررررر  هعالاوهررررررررررررات الع  رالبشررررررررررررري   سيرررررررررررري الم ررررررررررررال والويرررررررررررراهج ال ررررررررررررو وتشرررررررررررر       

ت رررررررررررفالاي ل رررررررررررا  دارة المررررررررررروارد البشررررررررررررية  و لررررررررررر  با عتسررررررررررراد ع ررررررررررر  تك ولو يرررررررررررا المعالاوهرررررررررررات وتت رررررررررررا  فررررررررررري 

     تسررررررررررررتعسل  نيسررررررررررررة هعالاوهررررررررررررات المرررررررررررروارد 152... عسالايررررررررررررات تسررررررررررررتقفال وت تيررررررررررررار والتعيررررررررررررين وال رقيررررررررررررة

 ررررررررررررررررالتوييج والت وي رررررررررررررررررات وهراقبرررررررررررررررررة . التررررررررررررررررردبير تداري لالاسرررررررررررررررررويةين البشرررررررررررررررررية فررررررررررررررررري تررررررررررررررررردبير   ررررررررررررررررور  و 

  ويتسة ررررررررل التحرررررررو  الرقاررررررررو لررررررررو  ت ررررررررمير اوا رررررررور والغيررررررررال  والترررررررردبير التررررررروق ي لالاويرررررررراهج و ير ررررررررا

واسرررررررررر  سار تك ولو يررررررررررا المعالاوهررررررررررات والات ررررررررررا   و ا ررررررررررة ق رررررررررروات ووسرررررررررراهل التوامررررررررررل الرقسيررررررررررة اوادي ررررررررررة 

مررررررررررردهات العسوهيررررررررررة ع ررررررررررر  عسررررررررررول ال ررررررررررررال الررررررررررروف و هرررررررررر  فررررررررررررالا الادارات العسوهيررررررررررة  ق رررررررررررد تعسرررررررررري  او

و ررررررر ا هرررررررا سرررررررا س   يررررررره   هرررررررة  ورونرررررررا هررررررر   ررررررر   الت  يرررررررل برررررررا رااات الادارة الرقسيرررررررة والتعاهرررررررل عررررررر  

 عررررررررررد فرررررررررري ه سوعررررررررررة هرررررررررر  الم ررررررررررا ت ه  ررررررررررا التعالارررررررررري  والصرررررررررراة والتغفيررررررررررة الا تساعيررررررررررة والاسررررررررررتةادة هرررررررررر  

  وتشررررررررر ل  153الا تساعيرررررررررة  لي رررررررررااعانرررررررررات الدولرررررررررة   وتسررررررررر يل ولرررررررررول المرررررررررواف ين هررررررررر  ه تالارررررررررج الشرررررررررراه  

تك ولو يرررررررررررررا المعالاوهرررررررررررررات والات رررررررررررررا   لرررررررررررررد   عسررررررررررررردة الره سرررررررررررررية ال رررررررررررررو ترتكررررررررررررري عالاي رررررررررررررا الاارة المغربيرررررررررررررة 

لتعييررررررررررري  عالي  رررررررررررا ون اع  رررررررررررا والر ررررررررررري هررررررررررر  هسرررررررررررتو   دائ رررررررررررا لت رررررررررررون فررررررررررري هسرررررررررررتو  تفالاعرررررررررررات وانتيرررررررررررارات 

 .المواف ين والمرتةقين 

عر ررررررررررررررررة وه ررررررررررررررررارات  ديرررررررررررررررردة   تسررررررررررررررررتد ي إسررررررررررررررررا تعتبررررررررررررررررر تدارة تلك رونيررررررررررررررررة بس ابررررررررررررررررة ه     

بال رررررررررررررورة قرررررررررررردرات    يررررررررررررة راقيررررررررررررة وهرونررررررررررررة عاليررررررررررررة فرررررررررررري السررررررررررررالاو   واسررررررررررررتعداد  اتررررررررررررط لالاررررررررررررتعالا  هررررررررررررد  

                                                           
152

ربية ، أطروحة لنيل ـ محمد نبيل اسريفي ، الإدارة الإكترونية وعلاقتها بالهياكل الإدارية وتدبير الموارد البشرية بالإدارة العمومية المغ 

 .212،ص 7101/7102كلية الحقوق طنجة ، سنة  جامعة عبد المالك السعدي ، الدكتوراه في القانون العام ،
153

 .10، ص 7102ـ حصيلة وزارة إصلاح الادارة والوظيفة العمومية ، سنة  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

  و رررررررر ا هرررررررا   يفيقرررررررره  عررررررر  المررررررررويةين بررررررررا دارة المغربيرررررررة  نيرررررررررا لالاتفرررررررور السررررررررر ي والمسررررررررتسر 154اوايررررررراة

 .لتك ولو يا المعالاوهات وتت ا 

د  بالدر رررررررررررررررة  و ررررررررررررررر  تدارة القويرررررررررررررررة  بالتو ررررررررررررررره نحرررررررررررررررو وتفبيررررررررررررررر  تدارة تلك رونيرررررررررررررررة تحرررررررررررررررد     

و ررررررررر ا يررررررررررتب  بال قا رررررررررة السررررررررراهدة فررررررررري بنيرررررررررة الم تسررررررررري المع رررررررررو برررررررررالأهر   ال قا رررررررررة تقرررررررررول بررررررررردور . التغييرررررررررر 

وإرررررررر ل  هقاوهررررررررة التغييررررررررر . ليرررررررروي و عررررررررا  فرررررررري ت ديررررررررد نيرررررررر  الم تسرررررررري  مرررررررريا ة ب اهرررررررره وتررررررررةفير هيررررررررا ر  

و  ن التحررررررررررديات   ررررررررررر   رررررررررري  قررررررررررل   سيررررررررررة  و  ررررررررررا هرررررررررر  فرررررررررررالا العرررررررررراهالاين بررررررررررا دارة  لكرررررررررر   رررررررررر ا   لع رررررررررر

 (.عانيا)والم افر  ه ية ال و يفرل ا تفبي  تدارة تلك رونية (  و )نق د الة وة الرقسية 

 الفجوة الرقمية  :أولا     

لقرررررررررد  انررررررررر  الة ررررررررروة الرقسيرررررررررة برررررررررين دو  الشرررررررررسا  واو  رررررررررول  ررررررررريقة لالاغايرررررررررة  ويالاررررررررر  ت سررررررررري      

تسرررررررررررراع ا ع رررررررررررر   عررررررررررررر ال ررررررررررررورة ال رررررررررررر اعية  و رررررررررررراات هرررررررررررر   عررررررررررررد ا ال ررررررررررررورة بسعررررررررررررد  بفررررررررررررطا   رررررررررررر   ن  اد ا

   امررررررررة هرررررررري ت رررررررراهط سياسررررررررة 155وتررررررررةتط العولمررررررررة ل  يررررررررد الو رررررررري تةاقسررررررررا. المعالاوهاتيررررررررة ل  يررررررررد هرررررررر  لرررررررردت ا 

 :تلت ار التك ولو ي ال و تنت  ا الدو  المتقدهة   ويت     ل  ه      الميا ر التالية

 : ر الت ار العتاد 9               

    مررررررررب   نتررررررررال عترررررررراد اوااسرررررررر    رررررررري  ونيرررررررر  تت ررررررررا ت لكرررررررررا ع رررررررر  قالاررررررررة قالايالاررررررررة        

 .ه  الشر ات العس قة ال و تعد ع    ما ي اليد 

 : ر الت ار البره يات   1              

و يرررررررررررررررر  رررررررررررررررا د ع ررررررررررررررر   لررررررررررررررر  الت رررررررررررررررار  ررررررررررررررررإة هايكروسرررررررررررررررو   لكبرررررررررررررررر   رررررررررررررررر ات  نترررررررررررررررال          

 .البره يات  والدة تالاو   ر  

 .ر تةاق  لدة تنف ا التك ولو ي ولساية السر المعرفي 3            

                                                           
154

 التنمية ، رسالة لنيل دبلوم الماستر في القانون العام ، ، ذكرته وفاء الحمود، الإدارة الإلكترونية ودورها في722سعد غالب ياسين ،ص.ـ د 

 .071، ص 7112/7112كلية الحقوق طنجة ، سنة  جامعة عبد المالك السعدي،
155

 س الوطني للثقافة والفنون الآداب، سلسلة عالم المعرفة، الكويت،، المجلرقمية رؤية عربية لمجتمع المعرفة، الفجوة الـ علي نبيل ـ حجازي نادية 

 .102ص  ،7112غشت 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

رررررررررر ارتةرررررررررا  ت الاةرررررررررة تررررررررروفين تك ولو يرررررررررا المعالاوهرررررررررات وتت رررررررررا    هررررررررر  ليررررررررر    شررررررررراا 3            

 .ية و الاةة تفوير ا البنية  ساس

 .ر سيفرة الشر ات المتعددة او نسيات ع    سواا المحالاية  2      

 :ر ارتةا   الاةة المالاكية الةكرية 2      

 امررررررررة فرررررررري يررررررررل تتةاقيررررررررات وال شررررررررر عات المالايهررررررررة لم يسررررررررة الت ررررررررارة العالميررررررررة   ال ررررررررو لسرررررررر        

كريررررررررررة ل شررررررررررسل  ا ررررررررررة تإ شررررررررررا ات هررررررررر  ل رررررررررر  السررررررررررالافة عالاي ررررررررررا   ررررررررر  توسرررررررررريي نفرررررررررراا لسايررررررررررة المالاكيرررررررررة الة

 .العالاسية 

وفررررررري الوقرررررررر  الرررررررر ي  يت رررررررره  يرررررررره العررررررررال  نحرررررررو ب رررررررراا  سرررررررر  تقت رررررررراد المب ررررررررو ع رررررررر  المعر ررررررررة        

باعتبرررررررررار   لرررررررررد   ررررررررر  الع امرررررررررر ال رررررررررو تعررررررررري  ت ا سرررررررررية تقت ررررررررراد الررررررررروف و  وتييرررررررررد هررررررررر  دور  تقت ررررررررراد 

لرقسيرررررررررة  والمتس الارررررررررة فررررررررري النسررررررررر  العرررررررررالاو  ن رررررررررد  ن العرررررررررال  العر رررررررررط هرررررررررا  ا  يوا ررررررررره تحررررررررردي الة ررررررررروة ا

  وال ررررررررراتع المح ررررررررري ت سرررررررررا ي  واسرررررررررتعسا   ن رن ررررررررر    156ال ييالارررررررررة فررررررررري ه رررررررررا  البحررررررررر  العالاارررررررررو والتفررررررررروير

وعرررررررردد هسررررررررت دهي ا هقارنررررررررة بالرررررررردو  المتقدهررررررررة ال ررررررررو تعرررررررررالا  سرررررررر  ه سررررررررة فرررررررري  رررررررر ا الم ررررررررا   لكرررررررر  هرررررررري 

وتيررررررررة التحرررررررو  الرقارررررررو   هررررررة  ورونرررررررا لتسررررررر  ع ررررررر  الرررررردو  العربيرررررررة و وروبيرررررررة ع ررررررر  لرررررررد سررررررواا تسرررررررر ي 

وقررررررررررررررد عر رررررررررررررر  الادارة المغربيررررررررررررررة رقس ررررررررررررررة ه سوعررررررررررررررة هرررررررررررررر  القفاعررررررررررررررات اوايويررررررررررررررة  ررررررررررررررالتعالاي  والصرررررررررررررراة 

والمسرررررررراعدة الا تساعيررررررررة ويتحرررررررردد  رررررررر ا التحررررررررو  الرقاررررررررو فرررررررري اعتسرررررررراد  ليررررررررات والوسرررررررراهل التك ولو يررررررررة 

اوادي رررررررررة واسررررررررر  سار ا هررررررررر  فررررررررررالا ه تالارررررررررج تدارات العسوهيرررررررررة هررررررررر    رررررررررل تعسررررررررري  ودعررررررررر  اومررررررررردهات 

الرقسيرررررررررة المشرررررررررر رإة بي  رررررررررا وت سررررررررررير ولرررررررررول المررررررررررواف  والمقاولرررررررررة  لي ررررررررررا   و شرررررررررسل ه سوعررررررررررة هررررررررر  المشررررررررررار ي 

 :157ه  ا

                                                           
156

ـ يناير  ـ نوزاد عبد الرحمان الهيني ، تحديات التنمية في العالم العربي في الألفية الجديدة ، مجلة شؤون استراتيجية ، العدد الثاني ، دجنبر 

 .02ـ01، ص 7112
157

 .02، ص7170-7102ـ الخطة الوطنية لإصلاح الادارة  



 

 

  100 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

و رررررررررري ه فرررررررررر  تررررررررررو يفو لالاتحررررررررررو  الرقاررررررررررو لرررررررررر دارة العسوهيررررررررررة ل رررررررررردالا تررررررررررو ير بنيررررررررررة تحتيررررررررررة  -

 .رقسية هتقدهة وهوارد  ششرية ه  الاة 

ر  لبيانررررررررررررررررات و تالرررررررررررررررة الولرررررررررررررررول المشررررررررررررررر  (Gateway)اعتسررررررررررررررراد الم  رررررررررررررررة اوا وهيرررررررررررررررة لالات اهررررررررررررررررل -

 .الادارات العسوهية ه    ل ت سير استةادة المرتةقين

تفرررررررروير ه يوهررررررررة تالاقررررررررط وهعاو ررررررررة وت برررررررري ه ليررررررررات المرررررررررتةقين واق رالررررررررات   وتيالاسررررررررات   هرررررررر   -

 .  ل تعييي ق وات التةاعل بين المرتةقين والادارة 

ر ررررررررررر   ررررررررررر   الامررررررررررر لات تبقررررررررررر    رررررررررررا  تحرررررررررررديات   رررررررررررر  تت  ررررررررررر  فررررررررررري   ررررررررررررة  دهغرررررررررررة نحرررررررررررو      

اومررررررررررررارل  والكةررررررررررررااات المت   رررررررررررررة فرررررررررررري تك ولو يرررررررررررررا المعالاوهررررررررررررات وتت رررررررررررررا  وال  دسررررررررررررة المعالاوهاتيرررررررررررررة  

إرررررررررر ل  هرررررررررر  التحررررررررررديات ال ررررررررررو توا رررررررررره تفبيرررررررررر  تدارة   و يررررررررررال البعررررررررررد تسرررررررررر راتي ي فرررررررررري  رررررررررر ا الم ررررررررررا 

  عرررررررررردل هواإبررررررررررة ال شررررررررررر عات والقرررررررررروانين لالاتفررررررررررورات الم سررررررررررارعة لعررررررررررال  التك ولو يررررررررررا  158تلك رونيررررررررررة

 .ل وة الةامالاة بين ه تع المعر ة اوادي ة والمشر بحي    ا  ا

 رررررررررررران  ررررررررررررر ا  يسرررررررررررررا يتعالارررررررررررر  برررررررررررررالة وة الرقسيرررررررررررررة   سررررررررررررا ا عررررررررررررر  الم رررررررررررررافر  ه يررررررررررررة ؟  ررررررررررررر ا هرررررررررررررا     

 .سنتفرا له  يسا ي ي

 المخاطر الأمنية : ثانيا 

  ا  ررررررررررررررررران تفبيررررررررررررررررر  تدارة تلك رونيرررررررررررررررررة ي ررررررررررررررررردالا   ررررررررررررررررر  تحقيررررررررررررررررر  الشرررررررررررررررررةا ية  فررررررررررررررررري تقررررررررررررررررردي        

اومررررررررررردهات العسوهيرررررررررررة ويقالارررررررررررل هررررررررررر   رررررررررررر  الةسررررررررررراد تداري   لع رررررررررررا بالمقابرررررررررررل تةرررررررررررت  ه رررررررررررا    رررررررررررر لمرررررررررررا 

والرررررررررر ي يتعالارررررررررر  بالت سررررررررررر  تلك رو ررررررررررط وسرررررررررررقة هعالاوهرررررررررررات . 159ي ررررررررررف م عالايرررررررررره بالةسرررررررررراد تلك رو رررررررررررط

هررررررررري تدارة عررررررررر  فريررررررررر   ن رن ررررررررر   هسرررررررررا ي ررررررررردد اواريرررررررررات الةرديرررررررررة  وهعفيرررررررررات  م رررررررررية لالاستعررررررررراهالاين 

 .وي عل هسةلة ل  تف   وتباد  المعالاوهات  و عالا ا ر     ارة او سيي هحل استة ال
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و  ا ر ع ررررررررررررا   رررررررررررر  المشررررررررررررا ل المرتبفررررررررررررة بحسايررررررررررررة المعالاوهررررررررررررات الشم ررررررررررررية     ررررررررررررد ا تةاقسرررررررررررر      

المتقدهرررررررررة   امرررررررررة بك ررررررررردا والو يرررررررررات المتحررررررررردة  ه ررررررررر  الشررررررررررو  فررررررررري تفبيررررررررر  تدارة تلك رونيرررررررررة بالررررررررردو  

 هريكيرررررررة و ر سرررررررا  و لررررررر  فررررررري ه رررررررا  د ررررررري ال رررررررراه  عررررررر   عرررررررد  وال  ررررررر يل عبرررررررر اومررررررر  ليررررررر  تيايرررررررد 

فالارررررررر  المررررررررواف ين ل ررررررررسانات تكةررررررررل عرررررررردل تسرررررررررل هعالاوهررررررررات   الشم ررررررررية   رررررررر   فررررررررراالا و  ررررررررات   ررررررررر  

وهررررررررا را ق ررررررررا هرررررررر  تسرررررررررا  ت   هرررررررري  ن  رررررررر   المسررررررررةلة بررررررررد ت فرررررررري الي ررررررررور بتفرررررررررور الت ررررررررارة تلك رونيررررررررة  

 .لو  التوقيي تلك رو ط وال شةير

 هررررررررا فرررررررري بريفانيررررررررا   قررررررررد بررررررررر ت عرررررررردة هشررررررررا ل هرررررررر  قبيررررررررل  هرررررررران وتوعيرررررررر   وسرررررررررية المعفيررررررررات     

   ر ررررررر  ر انررررررررا لقيقيررررررررا ع ررررررر  اوا وهررررررررة البريفانيررررررررة  لأن تالاررررررر  المشررررررررا ل تعتبررررررررر 160المت قالارررررررة عبررررررررر اومرررررررر 

 .لالاو  ل ا ديدة اواساسية وه  ال عوبة بسا  ان  ي اد 

وهرررررررررررررر  ناليررررررررررررررة   ررررررررررررررر  ي رررررررررررررردد  هرررررررررررررر  وسرررررررررررررررية المعالاوهررررررررررررررات الشم ررررررررررررررية  هررررررررررررررا لعرررررررررررررررالا       

و نسررررررررا توسرررررررري  شرررررررر ل إبيررررررررر . بالت سرررررررر  تلك رو ررررررررط  والرررررررر ي لرررررررر  لعررررررررد لكرررررررررا ع رررررررر  المقرررررررراو ت اومامررررررررة

لي ررررررل   رررررر   ررررررل القفاعررررررات بسررررررا  ي ررررررا العاهررررررة  وي ررررررون الت سرررررر  برمررررررد المعالاوهررررررات تلك رونيررررررة  و ررررررل 

بفريقرررررررة  لك رونيرررررررة  ولعرررررررل   فرررررررر و ضرررررررم   ررررررربكة ت سسرررررررية لأ ررررررررا  ه تالاةرررررررة المعررررررراه ت ال رررررررو ترررررررت  

ولسرررررررر  الرررررررربع  بله انرررررررره . 161  نيررررررررال ي   رررررررر   ررررررررل اواريررررررررات الشم ررررررررية"Echlon  ررررررررالاون " رررررررري  رررررررربكة 

وهالايرررررررراري  ه  ررررررررا لسرررررررر  الرررررررربع  . ت رررررررر يل ع عررررررررة ه يررررررررين ه المررررررررة   رررررررراإ   بريررررررررد  لك رو ررررررررط فرررررررري ال انيررررررررة 

 .بتفور تك ولو يا المعالاوهات وتت ا    ر  و عسل   يد ه   سسين س ة ويتفور 

و كررررررررر ا   رررررررررو يحرررررررررد هررررررررر   رررررررررةا ية ال رررررررررةقات العسوهيرررررررررة  امرررررررررة  ات ال ررررررررربغة الدوليرررررررررة          

هرررررررررررررر  بيانررررررررررررررات  ن رن رررررررررررررر   وتقررررررررررررررول بسعاو   ررررررررررررررا وتحالايالا ررررررررررررررا بواسررررررررررررررفة  12% لرررررررررررررر  بةنرررررررررررررره يقررررررررررررررول ب سرررررررررررررري 
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 .072، نفس المرجع ،ص ، ذكرته وفاء الحمود11ـ12، ص ـ جالد بوهدوى 
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عمال، مجلة ، مخاطر التجسس الإقتصادي الرقمي والإستعمال غير الآمن للأنترنيت الكمبيوتر في منشآت الأـزهير طافرأحمد بوسهمين  ـ 
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ت واقت ررررررررراد بره يرررررررررات هعقررررررررردة   ات   ررررررررراا امرررررررررف ا ي  سرررررررررت    المعالاوهرررررررررات عررررررررر    رررررررررراد والشرررررررررر ا

 .الدو  وتستةادة ه  ا  لالاةو  بال ةقات  و التحك  في اقت اديات الدو  

وفررررررررري دراسرررررررررة   ريررررررررر  بالو يرررررررررات المتحررررررررردة  هريكيرررررررررة  تبرررررررررين  ن عالا رررررررررو  هرررررررررريكيين يررررررررررون  ن        

لسايرررررررررة   ومررررررررررية المسرررررررررر  الا  ل ررررررررررا   سيررررررررررة إبررررررررررر  لرررررررررردي    و ع رررررررررر   قرررررررررردوا السرررررررررريفرة ع رررررررررر  هعالاوهررررررررررات   

  وهرررررررررا ي يرررررررررر 162ل رررررررررل هررررررررر    هالارررررررررج  لك رو رررررررررط يترررررررررداو  عبرررررررررر الان رن ررررررررر  دون عالاس ررررررررر الشم رررررررررية  و مرررررررررب  

القالارررررررررررر   إ ررررررررررررر  ررررررررررررو  ن الت سرررررررررررر  تلك رو ررررررررررررط   يسكررررررررررررر   ن يررررررررررررت   ي ررررررررررررا هرررررررررررر   رررررررررررر   نيررررررررررررال تشرررررررررررررغيل 

ب رررررررل  نواعررررررره   بحيررررررر  يحتررررررروي ع ررررررر  برررررررراهع ت سسرررررررية وع ررررررر  ا رررررررت  ت ت عرررررررل ال سرررررررالال   ررررررر  " وي ررررررردو  "

ة المعالاوهررررررررررات ه  ررررررررررا  هرررررررررررا سرررررررررر    و لرررررررررر  عرررررررررر  فريرررررررررر  اواواسرررررررررر   المرتبفررررررررررة  شرررررررررربكة  ن رن رررررررررر   وسرررررررررررق

 ".الوي دو  "  الا  هواقي  بحية  و بواسفة ال الاسات السرية في 

وقررررررررررررررررد لعتقررررررررررررررررد الرررررررررررررررربع   نرررررررررررررررره ع ررررررررررررررررد ت رررررررررررررررراو  التحررررررررررررررررديات  سرررررررررررررررروالا يررررررررررررررررت  تفبيرررررررررررررررر  تدارة       

لكررررررررر  الواقررررررررري لشرررررررررير   ررررررررر   هرررررررررر ه تالارررررررررج بسع رررررررررن  ع رررررررررا سرررررررررتحتال دوهرررررررررا   ررررررررر  . تلك رونيرررررررررة  وانتفرررررررررن  هرررررررررر

 رررررر ا هررررررا سررررررنتفرا .  يررررررر  نرررررره يسكرررررر   ن تع ررررررر   رررررر   العسالايررررررة  رررررري   ررررررر   عرررررر  التحررررررديات  تفرررررروير 

 .له في الةر  الموا ي 

 تطوير الإدارة الإلكترونية : الفرع الثاني   

 دت التفرررررررررررورات فررررررررررري ه رررررررررررا  المعالاوهرررررررررررات  وابت رررررررررررار تق يرررررررررررات ات رررررررررررا  هتفرررررررررررورة   ررررررررررر  التةكيرررررررررررر      

او ررررررردي هررررررر  قبرررررررل الررررررردو  واوا وهرررررررات فررررررري تسرررررررتةادة هررررررر  ه  ررررررريات ال رررررررورة الرقسيرررررررة  و لررررررر  بتفبيررررررر  

 .تدارة تلك رونية ال و تعتبر ه  عسار الم  يات التق ية في الع ر اوادي  
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ت ال ررررررررررررو يبرررررررررررردل ا المغرررررررررررررل فرررررررررررري تفرررررررررررروير تدارة تلك رونيررررررررررررة      ن وبررررررررررررالر   هرررررررررررر  الم  ررررررررررررودا      

وتترررررررررررررةر م هرررررررررررررابين .   رررررررررررررا  ه سوعرررررررررررررة هررررررررررررر  التحرررررررررررررديات ال رررررررررررررو تحرررررررررررررو  دون تفررررررررررررروير تدارة تلك رونيرررررررررررررة

 (.عانيا)  و  ر  تشر عية( و )تحديات ت ييسية تدبيرية 

 التحديات التنظيمية والتدبيرية : أولا         

سرررررررررةلة تق يرررررررررات وبره يرررررررررات  بقررررررررردر هرررررررررا  ررررررررري  ي رررررررررا هسرررررررررةلة هرتبفرررررررررة بالتررررررررردبير   تعتبرررررررررر تدارة ه  

ويق رررررررررد   رررررررررا برررررررررا دارة الم ده رررررررررة العررررررررردد  د ررررررررر  163او يرررررررررد  ق رررررررررد الومرررررررررو    ررررررررر  اندها يرررررررررة تدارة  

هرررررررررر  نقرررررررررررا  تلتقرررررررررراا برررررررررررين تدارة وهسررررررررررت دهي ا المحتسالارررررررررررين  دون  ن يحتررررررررررال المسرررررررررررت دل ال  ررررررررررايط   ررررررررررر  

الايرررررررررة لالاس ررررررررراوم تداريرررررررررة  وقرررررررررد عسالاررررررررر  الادارة المغربيرررررررررة فررررررررري ه رررررررررا  هعر رررررررررة البيانرررررررررات والويررررررررراهج الدا 

التحرررررررررو  التررررررررردبيري ع ررررررررر   عرررررررررادة ال يرررررررررر فررررررررري فررررررررررا وه   يرررررررررات التررررررررردبير المعتسررررررررردة فررررررررري الادارة العسوهيرررررررررة 

  سررررررررررواا  يسررررررررررا يتعالارررررررررر  بررررررررررالموارد البشرررررررررررية  و فرررررررررري هررررررررررا 164عبررررررررررر اسررررررررررتعسا   سررررررررررالي  التدبيريررررررررررة اوادي ررررررررررة

 .يت ل بة شفة العسل العسوهط 

 ررررررررررررالمواف    يريررررررررررررد  دارة  يررررررررررررر هرهيررررررررررررة  لأن تن يررررررررررررل المسرررررررررررر ولية إسبررررررررررررد  يررررررررررررت  تقالاي رررررررررررره  و ن        

اندها يررررررررة الويرررررررراهج تداريررررررررة ل رررررررردالا تفرررررررروير اومرررررررردهات العسوهيررررررررة  ي ح ررررررررر فرررررررري الم اترررررررر  تداريررررررررة  و 

فرررررررري التوامررررررررل هرررررررري العسررررررررول  بررررررررل يةررررررررر  تنسرررررررريقا وتعاونررررررررا بررررررررين الم رررررررراوم الم شررررررررال ة فرررررررري  ررررررررل هسررررررررتويات 

تعرررررررردد المتررررررررد الاين و يررررررررال التنسرررررررري  بيرررررررر     وبفرررررررر  :  يررررررررر  ن   رررررررر الية تفوير ررررررررا تت سررررررررد فرررررررري  165تدارة

وعيرررررررررررررررة  ن ررررررررررررررا  المشررررررررررررررار ي المبره ررررررررررررررة  نا يرررررررررررررر  عرررررررررررررر  الر يررررررررررررررة القفاعيررررررررررررررة وع رررررررررررررر    سي  ررررررررررررررا فرررررررررررررري ترررررررررررررردعي  

الت ا سررررررية  و الاررررررر  ت رررررررارل قياديررررررة     ع رررررررا تسرررررررا   فرررررري  لررررررردا  واتسرررررررا  الةرررررروارا الرقسيرررررررة برررررررين نةررررررر  

 . دارات الدولة

                                                           
163

 Mohamed hammoumi ,l’administration ,une exigence de bonne gouvernance ,revueـ 

ALMALIA,N.37-décembre 2005.p 91 . 
164

 .01، ص7170-7102ـ الخطة الوطنية لإصلاح الادارة  
165

 OCDE : de nouvelle synergies pour la gouvernance publique ,optique, bulletin de la gestion ـ 
publique , direction de la gouvernance publique et du développement territorial ,N25 , septembre 

2002,p : 8.  
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بررررررررررررالر   هرررررررررررر  اومفررررررررررررال السيايررررررررررررقو و دوات ت ررررررررررررتغا  ال ررررررررررررو  رررررررررررراا ل ررررررررررررا البرنرررررررررررراهع الرررررررررررروف و         

   ن  رررررررررر   المقاربررررررررررة المتبعررررررررررة ت  رررررررررراف  و رررررررررررورة ت سيررررررررررة تدارة تلك رونيررررررررررة  PNAEلررررررررررتدارة تلك رونيررررررررررة 

 لرررررررررر   ن تعرررررررررردد المتررررررررررد الاين وتسرررررررررر راتي يات القفاعيررررررررررة  ينررررررررررتع ترررررررررردا   فرررررررررري ت ت امررررررررررات وتعار ررررررررررا 

وويررررررررررراهج هيدو رررررررررررة فررررررررررري العسالايرررررررررررات و وراا الم  رررررررررررية فررررررررررري يرررررررررررل  يرررررررررررال   رررررررررررا  وليرررررررررررد   166فررررررررررري الرررررررررررر  

 . يتحسل   ر ة التفوير  ويتستي با ت امات وسالافات  رورية

إسرررررررررررررررررا  ن تدارة تلك رونيرررررررررررررررررة   الررررررررررررررررر  تشرررررررررررررررررتغل فررررررررررررررررري  فرررررررررررررررررار هواقررررررررررررررررري  لك رونيرررررررررررررررررة تقررررررررررررررررردل        

يرررررررررة المتةرقرررررررررة  و ررررررررر ا هعالاوهرررررررررات ولررررررررر    ررررررررردهات  داريرررررررررة لقيقيرررررررررة  باسرررررررررت  اا  عررررررررر  الت رررررررررارل القفاع

يقمرررررررررقو بلعرررررررررادة مررررررررريا ة اسررررررررر راتي ية لقيرررررررررادة المشررررررررررو  ل ررررررررردالا تحقيررررررررر  تةاعالايرررررررررة واندها يرررررررررة البرررررررررراهع 

واومررررررررررردهات تلك رونيرررررررررررة  لمرررررررررررا ل رررررررررررا هررررررررررر   عرررررررررررار  ي ابيرررررررررررة  يسرررررررررررا يتعالاررررررررررر  بتررررررررررردبير الت ررررررررررراليج واوارررررررررررد هررررررررررر  

 .تنةاا  وإ ا  سان  عالية و ودة اومدهات

   برررررررد  ن  شرررررررير   ررررررر   نررررررره ينب ررررررري و ررررررري هوقررررررري عسررررررروهط 167نيرررررررةوع ررررررر   إرررررررر المواقررررررري تلك رو         

ع ررررررررررررر   ررررررررررررربكة  ن رن ررررررررررررر  بسوامرررررررررررررةات  ات  رررررررررررررودة عاليرررررررررررررة  وال ررررررررررررررال القواعرررررررررررررد  ساسرررررررررررررية لالات يررررررررررررري  

 .الم فقط   ت   ال والولو ية  ل ن ي ون س ل تستعسا  ه  فرالا هستعسالايه

هر عرررررررررررا  ساسررررررررررريا لموقررررررررررري  لك رو رررررررررررط  و  رررررررررررودة عاليرررررررررررة   VPTCSإسرررررررررررا تشررررررررررر ل هعرررررررررررايير          

 :و ي با ت ار 

 Visibilité قرررررررررردرة اومدهررررررررررة ع رررررررررر  اومرررررررررر  فرررررررررري  ن ت ررررررررررون واضرررررررررراة ل ا ررررررررررة : الو ررررررررررو

 .المستعسالاين

 Perception   قرررررررررردرة الموقرررررررررري ع رررررررررر  تسكررررررررررين المسررررررررررتعسالاين هرررررررررر   دراإرررررررررره : تدرا

 .والتعاهل هعه  ش ل  اي 
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 . Mohamed hammoumi ,meme revue ,p 53-55ـ 
167

 . Raphail gotter, principes à suivre pour un sit web de qualité , Edition 1 Paris ,février 2005,P 2ـ 
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 Technique   و قا لتك ولو يا عالية ت تغا   ش ل  اي: تق ية  . 

 Contenu   قدرة الموقي ع   تو  ي هعالاوهات  ات  ودة : الم سون. 

 Services  اق را  وهعاو ة  و  نتال  دهات  ات  ودة عالية : اومدهات. 

   برررررررررررد هررررررررررر  ترررررررررررو ر  168وليحسرررررررررررل الموقررررررررررري تلك رو رررررررررررط قيسرررررررررررة ه رررررررررررا ة ل مررررررررررردهات المعالاوهاتيرررررررررررة               

 دهرررررررة  لك رونيرررررررة تعتسرررررررد   رررررررر التك ولو يرررررررا فررررررري تقررررررردي  اومررررررردهات  32    ررررررر  ع ررررررر   سررررررر  ه رررررررال ت رررررررر 

 :تلك رونية و ي

 ر تع ل 9              

التعريرررررررررج برررررررررا دارة وا ت امرررررررررات ا والمسررررررررر ولين ع  رررررررررا   لررررررررردا  المتعالاقرررررررررة ل رررررررررا  والقررررررررروانين        

 .ة المع ية والت ييسات    ا ة     المس و  ع  الموقي ودراسات ووعاه  ت ي تدار 

 ر ه ف  تستعسا   1        

 فررررررررررال واضررررررررررم وه هرررررررررر   ولررررررررررول ت ررررررررررنيةط لالاسسررررررررررتعسالاين  نررررررررررو  مررررررررررةحة المسررررررررررتقبل         

 .  اا  ا  وهحدد

 ر الولول لالاسعفيات  3        

ال رت رررررررررر  ال سالاسرررررررررر ي لالاسعفيررررررررررات  هحررررررررررر  دا  رررررررررري لالابحرررررررررر   الولررررررررررول الم ت ررررررررررر   دليررررررررررل    

 . ب يدي  و   ر  وعاهقط 

 ر الت ريد تلك رو ط لالاسسافر 3       

هعالاوهرررررررررررات لرررررررررررو  المسرررررررررررافر  تحسيرررررررررررل الوعررررررررررراه   هسرررررررررررافر عررررررررررر   عرررررررررررد  ت بررررررررررري المالاةرررررررررررات وفالاررررررررررر                 

 .  س شارات  و هساعدة 

 ر التوامل هي تدارة  2      
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 David alcad et amar lakel, les nouveaux visages de l’administration sur internet, pour une ـ 
évaluation des sites publics de l’état , revue française d’administration publique,N 110, p 297-314. 
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الررررررررررررررررررررررب  البي رررررررررررررررررررررو لالاةررررررررررررررررررررراعالاين  ه ترررررررررررررررررررررد  اواررررررررررررررررررررروار  روابررررررررررررررررررررر  ع قرررررررررررررررررررررات  ار يرررررررررررررررررررررة       

 .استف عات الر ي

وبرررررررررررررالر و  لمواقررررررررررررري تدارات المغربيرررررررررررررة  ن رررررررررررررد  ن  ع رررررررررررررا ه  رررررررررررررا ت ررررررررررررر ل فررررررررررررري لق رررررررررررررا  عررررررررررررر       

عرررررررررردل و رررررررررو  ال ررررررررررةحة  و رررررررررر   يسررررررررررا يتعالاررررررررر  بالكتابررررررررررة المسررررررررررتعسالاة   ررررررررررعج : الم ا ررررررررر ات هرررررررررر  قبيررررررررررل

 لرررررررررروان المعتسرررررررررردة   يررررررررررال  ررررررررررعار واضررررررررررم يررررررررررد  ع رررررررررر  تدارة المع يررررررررررة  وت ررررررررررنيج ه فقررررررررررط ل مرررررررررردهات 

عتسرررررررراد  لررررررررادي فرررررررري  عرررررررر   ليرررررررران ع رررررررر  الالاغررررررررة الةر سررررررررية  قرررررررر   دون تلك رونيررررررررة    ررررررررا ة   رررررررر  ت 

اسرررررررررررتعسا  الالاغرررررررررررة العربيرررررررررررة باعتبار رررررررررررا الالاغرررررررررررة الرسرررررررررررسية لالاسغررررررررررررل  ول رررررررررررن   ا ترررررررررررو رت   ت رررررررررررون و ررررررررررررة 

المعالاوهرررررررررات إسررررررررررا  رررررررررري بالالاغررررررررررة الةر سررررررررررية  لكرررررررررر  هررررررررري   هررررررررررة  ورونررررررررررا عرررررررررررالا الادارة الاإ رونيررررررررررة المغربيررررررررررة 

 .ين ه    ل  ي ا  المعالاوهةتفورا في ه ا  التعاهل هي المواف 

وب رررررررراا ع رررررررر  هررررررررا سررررررررب    ررررررررلن تعرررررررردد المتررررررررد الاين وعرررررررردل التنسرررررررري  بيرررررررر      ررررررررا ة   رررررررر          

 يرررررررررال و  رررررررررة هت   رررررررررة بالمتا عرررررررررة والتقيررررررررري  و رررررررررعج مررررررررريغة المواقررررررررري تلك رونيرررررررررة لرررررررررتدارات تبقررررررررر  

التحرررررررررديات   برررررررررر  التحرررررررررديات الت ييسيرررررررررة والتدبيريرررررررررة لتفررررررررروير تدارة تلك رونيرررررررررة  وي ررررررررراالا   ررررررررر   لررررررررر 

 :ال شر عية  وال و سنتعر  ل ا  يسا ي ي

 التحديات التشريعية : ثانيا           

تت  ررررررر  ال ررررررروة الةامرررررررالاة برررررررين ه رررررررتع المعر رررررررة اوادي رررررررة والمشرررررررر    فررررررري  رررررررون  ررررررر ا   يرررررررر      

لررررررر  يررررررررا   ررررررر  هسرررررررتو  هتفالابرررررررات ع رررررررر   ويرررررررل ر رررررررين  كرررررررر  المت ررررررراو    وتشرررررررر عاته ال رررررررو ت ررررررراد ت رررررررون 

لرررررررررررين  ن الم رررررررررررتع لالاتك ولو يرررررررررررا ي سررررررررررراب  هرررررررررري الررررررررررريه   ويبحررررررررررر  باسرررررررررررتسرار عررررررررررر  او ديرررررررررررد فررررررررررري . عقيسررررررررررة 

وينررررررررتع هعررررررررارالا وتق يررررررررات لدي ررررررررة هرررررررر    سيررررررررة بسررررررررا  رررررررران  لكرررررررر  ق ررررررررور ال  ررررررررو  ال شررررررررر عية يحررررررررد 

هرررررررر  فبيعررررررررة التعاهرررررررررل هرررررررري التق يررررررررات ولررررررررردود اسررررررررتعسا ت ا وإيةيررررررررة تويية رررررررررا   سررررررررواا ع رررررررر  المسرررررررررتو  

 .الةردي  و او سا ي 
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  رررررررررر  برررررررررررو  عرررررررررردة هيررررررررررا ر سررررررررررالابية  عالارررررررررر  الت رررررررررروالا والتررررررررررو   هرررررررررر  تفبيرررررررررر   هسرررررررررا  د     

هشرررررررررررو  تدارة تلك رونيررررررررررة   لالررررررررررة ت رررررررررراد ت ررررررررررون عاهررررررررررة   ليرررررررررر   ن  ررررررررررل الرا  ررررررررررين لتفبيرررررررررر   رررررررررر ا 

المشرررررررررررو   يرررررررررررون فرررررررررري التقرررررررررراع  عرررررررررر  سرررررررررر  ال شررررررررررر عات والقرررررررررروانين ال  هررررررررررة واةررررررررررة لقرررررررررروا   ررررررررررراد 

يررررررررررر عر ع رررررررررررر   عاليرررررررررررة تدارة ب ررررررررررررةة عاهررررررررررررة وال سرررررررررررا ل فرررررررررررري هعاقبرررررررررررة ه الةي ررررررررررررا   هررررررررررر   ررررررررررررةن  رررررررررررر ا  ن 

  ررررررررج   رررررررر   لرررررررر  تسرررررررر  لررررررررا ي قررررررررانو ط   ررررررررر يتعالارررررررر  بوا رررررررر  169وتدارة تلك رونيررررررررة ب ررررررررةة  امررررررررة  

عرررررررررررردل   شرررررررررررراا  سرررررررررررررار  لعررررررررررررد وا بررررررررررررا هرررررررررررر فرا لالاوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة هرررررررررررر   ررررررررررررةنه التررررررررررررةعير ع رررررررررررر   شررررررررررررر 

 .المعالاوهات تدارية  وه  ت  ع   ن اعة تدارة تلك رونية 

 ن عررررررررردل و رررررررررود نررررررررري قرررررررررانو ط يتعالاررررررررر  برررررررررالتوقيي تلك رو رررررررررط لالاوعررررررررراه  تداريرررررررررة  إسررررررررا       

 .   عر  ش ل إبير ع    عالية تدارة تلك رونية 

 ن التوقيررررررررررررري تلك رو رررررررررررررط  مرررررررررررررب  ع  ررررررررررررررا  ررررررررررررراع  فررررررررررررري المعررررررررررررراه ت تداريرررررررررررررة   عبرررررررررررررر         

ال ررررررررو تقررررررررده ا  رررررررربكة  ن رن رررررررر  وال ررررررررو  مرررررررربح  تسررررررررتحو  ع رررررررر  ن رررررررر   إبيررررررررر هرررررررر  اومرررررررردهات الكبررررررررر  

 :تدارة العسوهية   التوقيي تلك رو ط لشسل تفبيقات واسعة 

  وتشرررررررررررررررسل  رررررررررررررررل المعررررررررررررررراه ت  ات الفرررررررررررررررا ي : المعررررررررررررررراه ت الت اريرررررررررررررررة تلك رونيرررررررررررررررة

 .الت اري 

  وتشرررررررررررررسل  رررررررررررررل هعاهالارررررررررررررة  لك رونيرررررررررررررة سرررررررررررررواا : المعررررررررررررراه ت المدنيرررررررررررررة تلك رونيرررررررررررررة

ة رررررررررررول الت رررررررررررارة برررررررررررال ير لفر ي رررررررررررا  و   ررررررررررر   لرررررررررررد فر ي رررررررررررا  وال رررررررررررو ت ررررررررررررل عررررررررررر  ه

 170.تلك رونية 
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  تدارة تلك رونيرررررررررة وال رررررررررو تشرررررررررسل المعررررررررراه ت تداريرررررررررة اوا وهيرررررررررة   و ررررررررردهات

المرررررررررررواف ين  شررررررررررر ل عرررررررررررال   وه  رررررررررررا الت ررررررررررراري  الم تالاةرررررررررررة واومررررررررررردهات بس تالارررررررررررج 

 .تدارات العسوهية  وإ ل  ها يقدل ل   ات اوا وهية ه  فالابات 

ور الررررررررر ي تعر ررررررررره تك ولو يرررررررررا المعالاوهرررررررررات وهسرررررررررا سة هررررررررر  المشرررررررررر  فررررررررري هواإبرررررررررة التفررررررررر       

المتعالاررررررررررر  بالتبررررررررررراد  تلك رو رررررررررررط لالاسعفيرررررررررررات القانونيرررررررررررة  23.12وتت رررررررررررا ت  اوادي رررررررررررة سررررررررررر  القرررررررررررانون 

هررررررررادة هو عررررررررة ع رررررررر  قسررررررررسين   يتعالارررررررر   ول سررررررررا بالتبرررررررراد  تلك رو ررررررررط لالاسعفيررررررررات  33  والرررررررر ي ي رررررررر  171

 رررررررر  التوقيرررررررري تلك رو ررررررررط  وال شررررررررةير القانونيررررررررة   فرررررررري لررررررررين يتعالارررررررر  ال ررررررررا ط بال يررررررررال القررررررررانو ط المفبرررررررر  ع

 .والم ادقة تلك رونية 

المتعالاررررررررررر  بالتبررررررررررراد  تلك رو رررررررررررط  32.12برررررررررررالر   هررررررررررر  الميايرررررررررررا ال رررررررررررو  ررررررررررراا ل رررررررررررا القرررررررررررانون      

لالاسعفيررررررررات القانونيررررررررة   ع رررررررر  هسررررررررتو  هرررررررر   او  يررررررررة لالاسكتررررررررول تلك رو ررررررررط فرررررررري تعبررررررررات   وتع ررررررررراالا 

والتق ررررررررو ل ررررررررسان  رررررررراته   هررررررر   رررررررر   المقت رررررررريات المتعالاقررررررررة برررررررالتوقيي تلك رو ررررررررط  وتفررررررررار القرررررررانو ط 

 .بال شةير و دهات الت دي  تلك رو ط لك ه يبق  هحدود ال فاا 

هررررررررر   ررررررررر    ل رررررررررال العاهرررررررررة ال رررررررررو  ررررررررراا ل رررررررررا  ررررررررر ا القرررررررررانون  ي لرررررررررة فررررررررري هادتررررررررره  و ررررررررر     

تبادل رررررررررا  ال رررررررررو تررررررررر ي ع ررررررررر   ن القرررررررررانون يحررررررررردد ال فررررررررراا المفبررررررررر  ع ررررررررر  المعفيرررررررررات القانونيرررررررررة ال رررررررررو يرررررررررت 

لكرررررررر  هرررررررر   رررررررر   ه سررررررررل الرررررررر ي يتضررررررررم  قرررررررر   رررررررراة المعفيررررررررات المتعالاقررررررررة بررررررررلبرال .  شرررررررر ل  لك رو ررررررررط 

البريررررررررررررد )عقررررررررررررود بيرررررررررررري السررررررررررررالاي واومرررررررررررردهات   ب  سررررررررررررا المعفيررررررررررررات هت وعررررررررررررة لسرررررررررررر  بروفو ررررررررررررو  تبادل ررررررررررررا 

   ررررررررررر ا ب ررررررررررر الا المشرررررررررررر  الم رررررررررررري الررررررررررر ي   رررررررررررار (بريرررررررررررد  و هسرررررررررررافر عررررررررررر   عرررررررررررد) و ه ال رررررررررررا ( تلك رو رررررررررررط

لالاكتابرررررررررررررة تلك رونيرررررررررررررة والتوقيررررررررررررري :"  ن  92فررررررررررررري المرررررررررررررادة  1113سررررررررررررر ة  92ون رقررررررررررررر  مررررررررررررررالة فررررررررررررري القررررررررررررران

تلك رو رررررررررررررط فررررررررررررري نفررررررررررررراا المعررررررررررررراه ت المدنيرررررررررررررة والت اريرررررررررررررة وتداريرررررررررررررة   ات او  يرررررررررررررة المقرررررررررررررررة لالاكتابرررررررررررررة 

                                                           
171
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   رررررررر ا الموقررررررررج لسررررررررتد ي 172..."والتوقيعررررررررات فرررررررري  ل ررررررررال قررررررررانون تعبررررررررات فرررررررري المررررررررواد المدنيررررررررة والت اريررررررررة 

 .ر ي قوانين  ديدة تتعالا  بالمواد الت ارية وتداريةه  المشر  و ي هشا

ولعرررررررررل  يرررررررررال نررررررررري قرررررررررانو ط يتعالاررررررررر  برررررررررالتوقيي تلك رو رررررررررط فررررررررري المرررررررررواد تداريرررررررررة   ررررررررران       

 .173له بال   عر ع   تفور تدارة تلك رونية لالاسعاه ت تدارية   وإ ل  اومدهات ع   عد

  رررررررررررا ة   ررررررررررر  التحررررررررررردي القرررررررررررانو ط المتعالاررررررررررر  برررررررررررالتوقيي تلك رو رررررررررررط    رررررررررررا  تحرررررررررررد   رررررررررررر      

يتعالاررررررررررر  بحسايرررررررررررة المعفيرررررررررررات الشم رررررررررررية فررررررررررري  فرررررررررررار تدارة تلك رونيرررررررررررة  هرررررررررررا داهررررررررررر  اوايررررررررررراة اومامرررررررررررة 

 .ل  راد تتستي بحساية دستورية وقانونية إبيرة في ال يال المغر ط

ا  وتعييرررررررري اومرررررررردهات تداريررررررررة ع رررررررر  وهرررررررر    ررررررررل تحةيرررررررر  القفاعررررررررات العسوهيررررررررة ع رررررررر   لررررررررد

 ررررررراهية اهتيرررررررا  هررررررر    رررررررل  الاررررررر   1111اومررررررر     قرررررررد  لررررررردع  و ارة تحررررررردي  القفاعرررررررات العاهرررررررة سررررررر ة 

ولت سررررررررين الم  ررررررررودات المب ولررررررررة فرررررررري ه ررررررررا  . ه ا سررررررررة بي  ررررررررا هرررررررر    ررررررررل تفوير ررررررررا ومرررررررردهات ا تلك رونيررررررررة 

 ".1193الرقاو  المغرل"ع   ه ف   1111تدارة تلك رونية   ت  تع ن في س ة 

وقرررررررررررررد تررررررررررررر  ا تيرررررررررررررار هدي رررررررررررررة الربرررررررررررررا  إ سرررررررررررررو ل لتفبيررررررررررررر  ت ربرررررررررررررة الشررررررررررررربا  تلك رو رررررررررررررط   

 91الررررررررر ي  رررررررررت  فررررررررري و ررررررررره العسرررررررررول ابترررررررررداا هررررررررر  . لفالاررررررررر  الوعررررررررراه  تداريرررررررررة المتعالاقرررررررررة باواالرررررررررة المدنيرررررررررة 

 .  ع    ن تعس      الت ربة ع   باقي   ات المسالاكة 1191ي اير 

الاو    المتعالاررررررررررر  بس ررررررررررا  تك ولو يررررررررررا المعالاوهرررررررررررات إسررررررررررا مرررررررررر ج الم ترررررررررررد  تقت ررررررررررادي العرررررررررر

الرررررررررر ي التررررررررررل  1193  هقارنررررررررررة هرررررررررري ت ررررررررررنيج  1192 رررررررررر   سرررررررررر ة  48وتت ررررررررررا   المغرررررررررررل فرررررررررري الرتبررررررررررة 

 .  ا الت نيج يد  ع   التفور ال ي لعر ه المغرل في الم ا  التك ولو ي.  11 يه المرتبة 
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، يونيو 022ـ022من قانون التوقيع الإلكتروني والقرارات المرتبطة به، مجلة الرقابة الشاملة ، جمهورية مصر العربية ، العدد  02ـ المادة  

 .02،ص 7112
173

 .22، ص  7112/7112ـ محمد الإدريسي ، مساهمة الإدارة الإلكترونية في تحسين العلاقة بين الإدارة المحلية والمرتفق، مرجع سابق ، سنة  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 رررررررررو  القانونيرررررررررة بالنسرررررررربة لالا شرررررررررر ي  قررررررررد و ررررررررري المغررررررررررل ه فرررررررر  تشرررررررررر  ي  مرررررررردار ال 

المررررررررررررر فرة لالاتحرررررررررررررو ت ال ي الايرررررررررررررة   ت ييسيرررررررررررررا وتررررررررررررردبيريا ورقسيرررررررررررررا وت الايقيرررررررررررررا  ويتعالاررررررررررررر   هرررررررررررررر ع ررررررررررررر  و ررررررررررررره 

 :174اوم و  بالعسالايات التالية

  هرا عررررررررررررة ه يوهررررررررررررة الوييةررررررررررررة العسوهيررررررررررررة بسررررررررررررا يرا رررررررررررري التفررررررررررررورات والمسررررررررررررت دات

 الرا  ة و س   في تفوير  دائ ا؛

 قرررررررررررررة بت الايررررررررررررر  ورقس رررررررررررررة الادارة  مررررررررررررردار ال  رررررررررررررو  القانونيرررررررررررررة والت ييسيرررررررررررررة المتعالا

 ه    ل دع  انةتال ا وتكر   الن ا ة والشةا ية؛

  مررررررررررردار هي ررررررررررراا ال تسرإررررررررررري الاداري هررررررررررر    رررررررررررل ترسررررررررررريك البعرررررررررررد او  ررررررررررروي لالاعسرررررررررررل 

 العسوهط وتقري  اومدهات  ساسية ه  المواف ين؛

  مرررررررررررردار هي رررررررررررراا المرا رررررررررررر  العاهررررررررررررة المتعالارررررررررررر  بتحديررررررررررررد قواعررررررررررررد اوا اهررررررررررررة او يرررررررررررردة 

 ان لقوا المواف  و ودة اومدهات المقدهة  ليه؛الراهية      س

 رررررررررررررران  رررررررررررررر ا  يسررررررررررررررا يتعالارررررررررررررر  بتفبيرررررررررررررر  وتفرررررررررررررروير تدارة تلك رونيررررررررررررررة بررررررررررررررا دارة العسوهيررررررررررررررة  

 سررررررررا ا عرررررررر  الت فرررررررري  تسرررررررر راتي ي لترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية ؟  رررررررر ا هررررررررا سررررررررنتعرالا عالايرررررررره فرررررررري المفالارررررررر  

 .ال ا ط

 التخطيط الإستراتيجي لتدبير الموارد البشرية : المطلب الثاني   

يقررررررررررول الت فرررررررررري  تسرررررررررر راتي ي ع رررررررررر  ر يررررررررررة  رررررررررراهالاة لالايررررررررررروالا البيئيررررررررررة بسررررررررررا تحتويرررررررررره      

هررررررررررر   رررررررررررر  وهعيقرررررررررررات  ور يرررررررررررة   ساليرررررررررررة لم ونرررررررررررات تدارة  وهررررررررررر    رررررررررررا سرررررررررررنتفرا فررررررررررري  ررررررررررر ا المفالاررررررررررر  

سالايرررررررررررة وييةيرررررررررررة تسرررررررررررب  لالات فررررررررررري  تسررررررررررر راتي ي وع قتررررررررررره بالتررررررررررردبير تسررررررررررر راتي ي  بحيررررررررررر   و   رررررررررررو ع

 رررررررررررل العسالايرررررررررررات الوييةيرررررررررررة   رررررررررررر  المرتبفرررررررررررة ب الاررررررررررر  الكةرررررررررررااات لرررررررررررتدارة  إسرررررررررررا  نررررررررررره   ي رررررررررررت   قررررررررررر  
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 .02، ص7170-7102ـ الخطة الوطنية لاصلاح الادارة  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

باسرررررررررررررت ابته لالاتحرررررررررررررديات ال رررررررررررررو توا ررررررررررررره تدارة فررررررررررررري اواا ررررررررررررررر  برررررررررررررل  رررررررررررررو ه يوهرررررررررررررة هت اهالارررررررررررررة  ت ررررررررررررررا  

رة  هرررررررا ال رررررررا ط   رررررررو هررررررر  ا يحررررررردد هرررررررد  قرررررررد. تعكررررررر     رررررررل البرررررررداهل واوميرررررررارات . القررررررررارات المسرررررررتقبالاية

تدارة فررررررررري هحيف رررررررررا اومرررررررررار ي  و يسرررررررررا   ا  انررررررررر  فررررررررري لالرررررررررة تةررررررررروا  و  رررررررررعج  وتسكي  رررررررررا هررررررررر   رررررررررسان 

وإررررررررررررررر ا المعيقرررررررررررررررات ال رررررررررررررررو يوا   رررررررررررررررا الت فررررررررررررررري  تسررررررررررررررر راتي ي  ( . الةرررررررررررررررر   و  )الشررررررررررررررررعية والم ا سرررررررررررررررة 

 ا ررررررررفرال الب  ررررررررة اومار يررررررررة  وتررررررررردد المرررررررردراا فرررررررري اسررررررررت دال  رررررررر ا  سررررررررالاول هرررررررر  الت فرررررررري   وارتةررررررررا  

وتبقررررررر    ررررررر  العواهررررررر   ررررررري هتا عرررررررة وت ةيررررررر  الت فررررررري  تسررررررر راتي ي . سررررررر  ةا   لوقررررررر  فويرررررررل ت الاةتررررررره وا

 (.الةر  ال ا ط)

التخطيط الإستراتيجي وعلاقته بالتدبير الإستراتيجي : الفرع الأول        

لعتبرررررررررررر الت فررررررررررري  تسررررررررررر راتي ي هررررررررررر    ررررررررررر  الويررررررررررراهج تداريرررررررررررة  لأنررررررررررره لعرررررررررررد  ساسرررررررررررا ل ررررررررررر        

لرررررررد  تدارة  فررررررة  ررررررر ل  لع ررررررو  ع رررررررا   تسرررررررتفيي هسارسررررررة ويررررررراهج  داريرررررررة   رررررررل ا لرررررر  تو رررررررد. الويرررررراهج

   ررررررررررررررررالت يي  والتو يرررررررررررررررره والرقابررررررررررررررررة   ررررررررررررررررالت في   ررررررررررررررررو المعيررررررررررررررررار  سايررررررررررررررررقو لالاقيررررررررررررررررال ل رررررررررررررررر   175  ررررررررررررررررر  

 ررررررررررالت في  تسرررررررررر راتي ي يت رررررررررراو  و رررررررررري السياسررررررررررات واومفررررررررررو  العري ررررررررررة    رررررررررر  تحديررررررررررد   الويرررررررررراهج

وهررررررررررررر    رررررررررررررا مرررررررررررررار هررررررررررررر  الوا ررررررررررررر  تحديرررررررررررررد .   رررررررررررررداالا ووسررررررررررررراهل و ررررررررررررري القررررررررررررررارات والتنبررررررررررررر  بالمسرررررررررررررتقبل

ت ررررررررااات ال رررررررو ت  ررررررري ل رررررررا هرالرررررررل الت فررررررري   ال رررررررقوا الررررررر ي  عرررررررل هررررررر  الت فررررررري   شرررررررافا هسررررررررتسرا 

 . وسالاو ا وييةيا 

  تسررررررررررررررررررر راتي ي عسالايرررررررررررررررررررة وييةيرررررررررررررررررررة تسرررررررررررررررررررب   رررررررررررررررررررل العسالايرررررررررررررررررررات إسرررررررررررررررررررا  ن الت فررررررررررررررررررري      

الوييةيرررررررررررة   رررررررررررر  المرتبفرررررررررررة ب الاررررررررررر  الكةرررررررررررااات لرررررررررررتدارة   إسرررررررررررا  نررررررررررره لشررررررررررر ل  داة العالاسيرررررررررررة ال رررررررررررو   

ه ررررررررررا  ه  ررررررررررا لمعر ررررررررررة اواالررررررررررة الرا  ررررررررررة   والمسررررررررررتقبالاية لرررررررررر   لالاسرررررررررروارد البشرررررررررررية  حسرررررررررر    بررررررررررل ل ررررررررررل 

سرررررررتعسا  الةعرررررررا  والمعقالاررررررر  ل رررررررا    ررررررر  عررررررر  و لررررررر  ل ررررررردالا ت . المررررررروارد   رررررررر  إيةسرررررررا  انررررررر  فبيع  رررررررا 
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يل الدكتوراه تخصص إدارة ، أطروحة لنبشرية في القطاع العام في الأردن، واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد الموفق محمد الضمور ـ 

 .72، ص 7112/7112الأردن، سنة  ،لعربية للعلوم المالية والمصرفية، الأكاديمية االأعمال، كلية العلوم المالية والمصرفية
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 ن الت فرررررررررررررررررري  تسرررررررررررررررررر راتي ي  داة يسكرررررررررررررررررر  بواسررررررررررررررررررف  ا تحديررررررررررررررررررد نقرررررررررررررررررر  القرررررررررررررررررروة ق ررررررررررررررررررد اسررررررررررررررررررتغ ل ا 

 .واس  سار ا  وتحديد نق  ال عج ق د هعاو   ا وت او  سالابيات ا

وب ررررررررررررررررراا ع ررررررررررررررررر  نتررررررررررررررررراهع الت فررررررررررررررررري   قرررررررررررررررررد تحترررررررررررررررررال الم يسرررررررررررررررررة   ررررررررررررررررر  ت ةررررررررررررررررري   عرررررررررررررررررداد     

وعسالايررررررررة تسررررررررتقفال تسررررررررتو    رررررررري . الارررررررر  إةررررررررااات  ديرررررررردة وت سي  ررررررررا   وقررررررررد ت  ررررررررة   رررررررر   176العرررررررراهالاين

  رررررررررررر  ل رررررررررررسان سررررررررررر ه  ا و عالي  رررررررررررا  اعتسررررررررررراد تق يرررررررررررات لدي رررررررررررة هررررررررررر    رررررررررررل ت ررررررررررراو  سرررررررررررالابيات نيرررررررررررال 

 .التوييج التقالايدي

نيررررررررررررررا لالاتحرررررررررررررديات ال رررررررررررررو توا ررررررررررررره القفرررررررررررررا  العرررررررررررررال فررررررررررررري تقررررررررررررردي   ررررررررررررردهات لالاسررررررررررررررتةقين      

ت سرررررررر  بالةعاليررررررررة واو ررررررررودة     ررررررررل  الترررررررردبير تسرررررررر راتي ي  لررررررررد   رررررررر  المقاربررررررررات التدبيريررررررررة لالاس يسررررررررات 

 التررررررردبير  رررررررو ه سوعرررررررة هررررررر  التق يرررررررات لتررررررردبير   177فررررررري بالارررررررورة ومررررررريا ة   ررررررردا  ا لالا  اعرررررررة والت ا سرررررررية 

تعسال ا هررررررررررررر  فررررررررررررررالا تدارة  ويرررررررررررررد ل  ي رررررررررررررا  ررررررررررررر  تسررررررررررررريير الع  رررررررررررررر البشرررررررررررررري المررررررررررررروارد هررررررررررررر    رررررررررررررل اسررررررررررررر

ل ا ررررررررررو  ع رررررررررر  نترررررررررراهع هر ررررررررررية   هرررررررررري ال رررررررررررال ه رررررررررراوم  فررررررررررراالا المرتبفررررررررررة بررررررررررا دارة   و  رررررررررر   عررررررررررين 

 برررررررررا ي  "تعتبررررررررار الوقرررررررر    الم ررررررررافر وتعرررررررر ل بررررررررالقرارات المت رررررررر ة فرررررررري الترررررررردبير  وقررررررررد عرررررررررالا الرررررررردإتور 

هرررررررررررر  المعررررررررررررارالا ال ررررررررررررو تشرررررررررررر ل نيريررررررررررررات وهةررررررررررررا ي  وفرررررررررررررا لشررررررررررررع   ه سوعررررررررررررة: "الترررررررررررردبير بةنرررررررررررره " إرهررررررررررررط

  إسررررررررا  ع ررررررررا فريقررررررررة عسررررررررل وتفبيرررررررر    الكةررررررررااات ال ررررررررو تقت رررررررري ا   تك سرررررررر     عرررررررر  فريرررررررر  178ه تالاةررررررررة

 .الت ربة والم لية

 ن الترررررررررردبير تسرررررررررر راتي ي   ررررررررررو هرررررررررر  ا يحرررررررررردد هررررررررررد  قرررررررررردرة الم يسررررررررررة فرررررررررري هحيف ررررررررررا اومررررررررررار ي       

عج  ليررررررر  يسك  رررررررا هررررررر   رررررررسان الشررررررررعية والم ا سرررررررة و هررررررر  و يسرررررررا   ا  انررررررر  فررررررري لالرررررررة تةررررررروا  و  ررررررر

ب ررررررراا ع ررررررر  ا تيرررررررار  فررررررر  هولررررررردة .  غيرررررررة اسرررررررتغ    ه رررررررل لموارد رررررررا  و لررررررر  ومالاررررررر  قيسرررررررة ه الةرررررررة ل رررررررا 
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جامعة عبد المالك السعدي  ، دبلوم الماستر في القانون العام ، رسالة لنيلـ التخطيط الإستراتيجي للكفاءات ، تنمية القوى البشريةـ محمد جريفة 

 .27، ص 7112/ 7112، سنة كلية الحقوق طنجة
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جامعة عبد المالك  ،وم الماستر في القانون العام، رسالة لنيل دبلالعامة للأمن الوطني نموذجايرية ، التدبير الإستراتيجي ـ المدـ محمد بلمجدوب 

 .00، ص 7100/7107، سنة كلية الحقوق طنجة السعدي،
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 .2، ص 7101، طبعة ـ إبراهيم كرمي، التدبير نظريات ومناهج، باللغة الفرنسية 



 

 

  113 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

وه ده رررررررررة و ررررررررراهالاة لتسررررررررر راتي يات فرررررررررري تحالايالا رررررررررا واسرررررررررتعسال ا  والررررررررر ي يرتكرررررررررري عسوهرررررررررا ع ررررررررر  الع امررررررررررر 

 :التالية

 القيال بتحالايل هحيفط لالاس يسة؛ 

  داالا وتو  ات الم يسة؛تحديد   

 و ي اس راتي ية الم يسة؛ 

 تقيي  وهرا عة تس راتي ية؛ 

با  رررررررررررررا ة   ررررررررررررر   ن التررررررررررررردبير تسررررررررررررر راتي ي لشررررررررررررر ل ب رررررررررررررةة  ساسرررررررررررررية  ه سوعرررررررررررررة ه رابفرررررررررررررة       

وهت ا سررررررررة تتسحررررررررور لررررررررو  ه تالاررررررررج هرالررررررررل ترررررررردبير وتسرررررررريير الم يسررررررررة   ررررررررالقرارات المت رررررررر ة يوهررررررررا  عررررررررد 

 .ارات تس راتي ية المتبعة ه  فرالا الم يسة يول   ي ال و ت ر   ت تي

وبالنسررررررررربة لالاسغررررررررررل فررررررررري ه رررررررررا  التررررررررردبير الاسرررررررررر راتي ي لررررررررر دارة العسوهيرررررررررة  قرررررررررد ا تسعررررررررر  و  ررررررررررة 

بسقررررررررررررر و ارة  (OGP)الا رررررررررررراالا الوف يرررررررررررة المع يرررررررررررة بسبرررررررررررادرة الشررررررررررررراإة هررررررررررر    رررررررررررل اوا وهرررررررررررة الم ةتحرررررررررررة 

لتعررررررررراون والت سيرررررررررة الاقت رررررررررادية   مررررررررر   الادارة والوييةرررررررررة العسوهيرررررررررة  بح رررررررررور  برررررررررراا هررررررررر  ه يسرررررررررة ا

لتقررررررررردي  الن رررررررررمة ال  اهيرررررررررة هررررررررر  هشررررررررررو  ه فررررررررر  العسرررررررررل الررررررررروف و المتعالاررررررررر   1198هرررررررررار   11بتررررررررراريك 

باوا وهررررررررة الم ةتحررررررررة وال ررررررررو ترررررررر   عررررررررداد ا و رررررررر  ه   يررررررررة تشررررررررارإية هرررررررري ه تالاررررررررج القفاعررررررررات الو اريررررررررة 

لقررررررة ل ن ررررررسال   رررررر  وهس  رررررري الم تسرررررري المررررررد ط  إسررررررا ترررررر   رررررر    رررررر ا الالاقرررررراا التبالرررررر  لررررررو  المرالررررررل ال  

هبررررررررادرة الشررررررررراإة هرررررررر    ررررررررل اوا وهررررررررة الم ةتحررررررررة و سرررررررريسا  عررررررررد اسرررررررر يةاا المغرررررررررل لشرررررررررو  الان ررررررررسال 

 91ل ررررررررر   المبرررررررررادرة ب ررررررررردور قرررررررررانون اواررررررررر  فررررررررري اوا رررررررررو  ع ررررررررر  المعالاوهرررررررررات باو ريررررررررردة الرسرررررررررسية بتررررررررراريك 

عرررررررررر ع ررررررررر  ا 1198  وفررررررررري سرررررررررياا تةعيرررررررررل ان رررررررررسال المغررررررررررل   ررررررررر   ررررررررر   الشرررررررررراإة فررررررررري  بريرررررررررل 1198هرررررررررار  

  تررررررررررر   عرررررررررررداد ه فررررررررررر  العسرررررررررررل لالاة ررررررررررررة  179اسررررررررررر يةاا المسالاكرررررررررررة المغربيرررررررررررة لشررررررررررررو  وهعرررررررررررايير الان رررررررررررسال

  رررررررررراا فررررررررري ه رررررررررا ت الولرررررررررول   ررررررررر  المعالاوهرررررررررة  98يت رررررررررس  1111  ررررررررر   شررررررررر   1198المستررررررررردة هررررررررر   شررررررررر  
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دتقابلية في صيغ 
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 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

والن ا رررررررررررررة ه ا حرررررررررررررة الةسررررررررررررراد  و رررررررررررررةا ية المي انيرررررررررررررة   والمشرررررررررررررارإة المواف رررررررررررررة  والتوامرررررررررررررل والتحسررررررررررررر   

 .ةباوا وهة الم ةتح

  رررررررررررررقوا ع رررررررررررررايط "و عتبرررررررررررررر التررررررررررررردبير تسررررررررررررر راتي ي هررررررررررررر  ا هسرررررررررررررتسر   يسكررررررررررررر  ل رررررررررررررر          

  ويت ررررررررون المرررررررر  ا هرررررررر  "و سيرررررررري  عسررررررررا  والقرررررررررارات السررررررررابقة يسك  ررررررررا  ن ت رررررررر م لالاتغيرررررررررات المسررررررررتقبالاية 

 .180 سسة ع امر  وينب ي ع   القاهد  ن ية   ا  عين تعتبار 

 .ر تفوير هة ول  عسا  وتشكيل ر يا لتو يه الم يسة  9                  

 .ر تحويل الم سة       داالا  ات   ومية الت ةي   1     

 . ر  ن ا  اس راتي ية ه    ل الت ةي  3     

 .ر الو ي في التفبي  والت ةي  لتس راتي ية الم تارة بةعالية  3     

 :ر القيال  ب  ةي  التقيي   2     

بسرا عررررررررررررررة الو ررررررررررررررعية و د ررررررررررررررا  التعرررررررررررررردي ت تمرررررررررررررر لية فرررررررررررررري الم سررررررررررررررة و  ررررررررررررررداالا          

تسرررررررر راتي ية والت ةيرررررررر  ع رررررررر   رررررررروا ت ربررررررررة  عالايررررررررة لالايررررررررروالا المتغيرررررررررة   و   ررررررررار والةررررررررر  او ديرررررررردة  

وع ررررررررر  العسرررررررررول  رررررررررلن  ررررررررر ا الشررررررررر ل يقررررررررروي الع قرررررررررات برررررررررين الم يسرررررررررة ع ررررررررر  المرررررررررد   القريررررررررر   والبعيرررررررررد  

ة المتبعررررررررررررررة  و قررررررررررررررا ل يريررررررررررررررة الررررررررررررررر   التدري يررررررررررررررة والفارهررررررررررررررة لم ررررررررررررررا ا الترررررررررررررردبير و  ررررررررررررررداالا تسرررررررررررررر راتي ي

  وال رررررررررو يتعرررررررررين عالاررررررررري   181تسررررررررر راتي ي  يسكررررررررر  تحديرررررررررد  سسرررررررررة هعرررررررررايير لسرررررررررالاو  المرررررررررديري  العسررررررررروهيين

ال راه ررررررا هررررررا داهرررررروا   يتررررررو رون    ع رررررر  تررررررةعير هحرررررردود فرررررري اوا ررررررو  ع رررررر  المرررررروارد وتو  ع ررررررا والت ررررررررالا 

ة هررررررررررررروا      لالافالابرررررررررررررات المتعرررررررررررررددة اومار يرررررررررررررة وبالترررررررررررررا ي ينب ررررررررررررري عالاررررررررررررري    ي رررررررررررررا   با  رررررررررررررا ة   ررررررررررررر   ررررررررررررررور 

 :هراعات المعايير التالية

 . ر التو ر ع   مةات المرونة والقدرة ع   التكيج في التدبيراو اري 9          
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 .22، ص ـ محمد بلمجدوب، مرجع سابق 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

                                                .ر القردرة ع ر  او سري والتو ير  برين عقا رات ور   ه تالاةرة  ررر1      

                                                   .القردرة ع ر  هوا  رة الفالابرات المت وعرة فري يرل الت ا سرية - 3    

تفرررررررررروير هرررررررررر   ت   ومررررررررررةات   فرررررررررري تنةتررررررررررا    والتكيررررررررررج وعرررررررررردل  ي ررررررررررار الم رررررررررر اة الشم ررررررررررية  - 3    

 .ع   الم  اة العاهة 

 .ات   ع   التوامل وتق ا  ه      تس شارة تعتياديةر تلت اا     قدر 2         

 هرررررررررررررا الت فررررررررررررري  تسررررررررررررر راتي ي    يت  ررررررررررررر   قررررررررررررر  فررررررررررررري اسرررررررررررررت ابته لالاتحرررررررررررررديات ال رررررررررررررو توا ررررررررررررره     

ه يسررررررررررررة  عسررررررررررررا  فرررررررررررري اواا ررررررررررررر  و نسررررررررررررا باعتبررررررررررررار  ه يوهررررررررررررة هت اهالاررررررررررررة  ت ررررررررررررا  قرررررررررررررارات اسرررررررررررر راتي ية 

  إسررررررررررررا يسكرررررررررررر  هرررررررررررر   رررررررررررر   182الاس يسررررررررررررةهسررررررررررررتقبالاية تعكرررررررررررر     ررررررررررررل البررررررررررررداهل واوميررررررررررررارات المتالررررررررررررة ل

الت فرررررررررري  تسرررررررررر راتي ي تفبيرررررررررر   نيسررررررررررة إةررررررررررةة لتحةيرررررررررر  العرررررررررراهالاين  وتحقيرررررررررر  ت ررررررررررا   بررررررررررين  ساعررررررررررات 

العسررررررررررل  وبررررررررررين   رررررررررررراد الت يرررررررررري  وترررررررررررو ير  ررررررررررر  هو رررررررررروعية لتفبيررررررررررر   سررررررررررالي   داريرررررررررررة  عالررررررررررة  ه رررررررررررل 

الاوهرررررررررررررررات تدارة بالأ رررررررررررررررداالا و دارة او رررررررررررررررودة الشررررررررررررررراهالاة  وتسرررررررررررررررتةادة الق رررررررررررررررو  هررررررررررررررر  تك ولو يرررررررررررررررا المع

 :وتفبيقات ا في ه ا   عسا   با  ا ة      ن الت في  تس راتي ي

 يرإي ع   دراسة و    العواهل الدا الاية واومار ية لالاس يسة؛ 

  ويت رررررررررررررررره مررررررررررررررررول عسالايررررررررررررررررات تسررررررررررررررررتعداد وال  يرررررررررررررررر  لموا  ررررررررررررررررة التغيرررررررررررررررررات وتلتسررررررررررررررررا ت

 المستقبالاية؛

   فرررررررررررررري "الم سررررررررررررررارعة التغيرررررررررررررررات"ويتعاهررررررررررررررل هرررررررررررررري در ررررررررررررررة التعقيررررررررررررررد العاليررررررررررررررة والدي اهيررررررررررررررة

 اليروالا اواالية؛

 و س  د     است دال سياسات وبراهع و يا ل ت ييسية هرنة؛ 

إسررررررررررررا لعفررررررررررررط ه ررررررررررررا  واسررررررررررررعا لتبرررررررررررردا  وتبت ررررررررررررار  ل رررررررررررردالا تررررررررررررو ير  ه انيررررررررررررة التكيررررررررررررج هرررررررررررري        

هتفالابرررررررات الع رررررررر    ررررررررا ة   ررررررر   رررررررون الت فرررررررري  تسررررررر راتي ي لسرررررررا   فرررررررري  عرررررررل تدارة تسررررررريفر ع رررررررر  
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 .72، ص مرجع سابق، موفق محمد الضمورـ  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 183و رررررررررررررب  عسالايرررررررررررررة ت  ي ررررررررررررر ا  وتعيررررررررررررري  العاهرررررررررررررد هررررررررررررر  اسرررررررررررررت داه ا وتويية رررررررررررررا المررررررررررررروارد المتالرررررررررررررة 

 . وتحقي  التنسي  بين ه تالاج  و ه النشا   وتل  ال بالأ داالا ال و ت ع ا تدارة 

 ن ه ررررررررررررررال تدارة المعامرررررررررررررررة  ررررررررررررررو الت فرررررررررررررري  تسرررررررررررررر راتي ي لالاسرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية  ليرررررررررررررر   ن       

 اواررررررردي  عررررررر  الت فررررررري   رررررررو اواررررررردي  عررررررر  . ايطالع  رررررررر البشرررررررري  رررررررو  سرررررررا  الت سيرررررررة و رررررررد  ا ال  ررررررر

  و ررررررررررررو  ي ررررررررررررا ع ررررررررررر  و رررررررررررره التحديررررررررررررد اوارررررررررررردي  عرررررررررررر  هسررررررررررررتقبل 184المسرررررررررررتقبل البعيررررررررررررد ه رررررررررررره والقريرررررررررررر 

 .الشعول  داريا واقت اديا وا تساعيا وعقا يا

و عتبررررررررر الت فرررررررري  هرررررررر   و رررررررر  العسالايررررررررات المفالاوبررررررررة هرررررررر  المسرررررررر ولين  و ررررررررو وسرررررررريالاة هسرررررررراعدة       

ع رررررررر  تحقيرررررررر    ررررررررداالا   ررررررررل ا لرررررررر  ي فرررررررر  لالاسرررررررروارد البشرررررررررية إيررررررررج يسكرررررررر  ا تيررررررررار هر رررررررراين   ررررررررري  

لشرررررررررغل الم امررررررررر  الشرررررررررا رة  إسرررررررررا  ن  يرررررررررال الت فررررررررري  تسررررررررر راتي ي يولرررررررررد لالاسررررررررروارد البشررررررررررية ع قرررررررررة 

و عاليررررررررررة تدارة العسوهيررررررررررة    ررررررررررا ة   ررررررررررر   رررررررررر ا  لنرررررررررره ع رررررررررردها   يتوا رررررررررررد ناق ررررررررررة بررررررررررين قرررررررررري  العسرررررررررررل 

ت رررررررسي  وت فررررررري  هحررررررردد لم امررررررر  العسرررررررل والمسررررررر وليات والم رررررررال  يحرررررررد   الارررررررل فررررررري  لرررررررد  الع امرررررررر 

 .المحةية و ساسية  الأ رة 

ول ررررررررط ت ررررررررون   ررررررررا  نترررررررراهع  بررررررررد هرررررررر  تحديررررررررد   ررررررررداالا  و   ول ررررررررط تتحقرررررررر   رررررررر     ررررررررداالا      

وتدارة الةعالرررررررررة  ررررررررري .    ي الت فررررررررري  لبرررررررررراهع العسرررررررررل وو رررررررررع ا هو ررررررررري الت ةيررررررررر  برررررررررد هررررررررر  ت فررررررررري 

. ال رررررررررررو تسرررررررررررتفيي  ن تحررررررررررردد   ررررررررررردا  ا بو رررررررررررو   وتعسرررررررررررل ع ررررررررررر  ت ةيررررررررررر  ا هررررررررررر   ررررررررررر    فررررررررررر  هحرررررررررررددة

 185توضررررررررررم فبيعرررررررررررة العسالايررررررررررات المفالاوبرررررررررررة وهتفالابات رررررررررررا وإيةيررررررررررة  دائ رررررررررررا  وهواعيررررررررررد  داا برررررررررررداا وان  ررررررررررراا 

عسررررررررررا  إبير ررررررررررا ومررررررررررغير ا  لأع ررررررررررا تعسررررررررررل فرررررررررري يررررررررررروالا  يررررررررررر  ررررررررررالت في   رررررررررررورة ه اررررررررررة ل ررررررررررل  دارات   

                                                           
183

الإدارة ، رسالة لنيل الماجستير في لإشراف التربوي في محافظات غزةا ، توظيف التخطيط الإستراتيجي في تطويرـ نزيه حسن حسين يونس 

 .22، ص 7112/7112، سنة امعة الإسلامية، غزة، بالجالتربوية، كلية التربية
184

الدكتوراه في لنيل ، أطروحة ية على قطاع البترول بالجماهيرية، التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية ـ دراسة تطبيقـ بشير محمد الهوش 

 .22، ص 7110/7117، الرباط ، سنة القانون العام، جامعة محمد الخامس، كلية الحقوق أكدال
185

 .22، ص 7100سنة  ،البشرية نموذج الإدارة الجماعية، مطبعة القلم، الطبعة الثانية ، تدبير المواردـ حميد أبولاس 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ه إرررررررررررردة  وهرررررررررررر  ترررررررررررر  هحاولررررررررررررة الت ةيررررررررررررج هرررررررررررر  هةا ررررررررررررآت  رررررررررررر   اليررررررررررررروالا  ررررررررررررو الرررررررررررردا ي وراا عسالايررررررررررررة 

 .الت في 

و  ا  رررررررررررران ات ررررررررررررا  القرررررررررررررارت تسرررررررررررر راتي ية فرررررررررررري العررررررررررررادة لرررررررررررره تررررررررررررةعير هحرررررررررررروري ع رررررررررررر  هسررررررررررررتقبل      

فررررررررو ال ررررررررو تس ررررررررل لالاقررررررررة الومررررررررل بررررررررين الت يرررررررري    ررررررررلن  لرررررررر  ي ررررررررون هرررررررر  لرررررررر  تدارة العالايررررررررا ووا   ررررررررا   

الت يرررررررري  وبيئترررررررره      ن الواقرررررررري العس رررررررري يررررررررد  ع رررررررر  تغالاغررررررررل المسرررررررر ولية تسرررررررر راتي ية فرررررررري الت ييسررررررررات 

ولقرررررررد اتبررررررري   ررررررر  برررررررالت في    186و شررررررر ل ه  ايرررررررد فررررررري المسرررررررتقبل ع ررررررر  هسرررررررتو  تدارة العالايرررررررا. الكبرررررررر  

 .او   و سالاول  ير الرساو تس راتي ي في الت ييسات الم تالاةة  سالاوبين    سالاول الرس

 ر الت في  تس راتي ي الرساو         

لع ررررررررررررررو  ن تتحرررررررررررررردد  فرررررررررررررروات الت فرررررررررررررري  تسرررررررررررررر راتي ي ع رررررررررررررر  نفرررررررررررررراا الت يرررررررررررررري   الارررررررررررررره             

.  يحرررررردد ل ررررررل ولرررررردة هرررررر  ولداترررررره دور  يرررررره  إسررررررا يتحرررررردد هيعرررررراد البرررررردا  يرررررره وتن  رررررراا ه رررررره ل ررررررل ه  ررررررا

وت رررررررررسي  نسرررررررررا ل هعي رررررررررة ل سرررررررررت دل  يررررررررره   ودور لت ررررررررراو  ال سرررررررررا ل وي  ررررررررري   رررررررررا   داري لالاتنسررررررررري  

  الولرررررررررررردات  ور رررررررررررري تق رالررررررررررررات لررررررررررررتدارة العاهررررررررررررة لم اقشررررررررررررة البررررررررررررداهل بررررررررررررين اومفرررررررررررر  او يهيررررررررررررة لتالارررررررررررر

 .الم تالاةة و قرار اومفة الم تارة لالات يي  إ ل

وهرررررررررر  ترررررررررر  تو  رررررررررري المرررررررررروارد الت ييسيررررررررررة الم تالاةررررررررررة ع رررررررررر  ولرررررررررردات الت يرررررررررري    العاهررررررررررل        

تي ية  سايرررررررقو فررررررري الت فررررررري  تسررررررر راتي ي الرسررررررراو  رررررررو التق رررررررين والكتابرررررررة   عرررررررادة هرررررررا ت رررررررون تسررررررر را

 .الرسسية هكتوبة وهعالا ة ع   هستو  الم ت ين وهو عة  دوار

 ر الت في  تس راتي ي  ير الرساو    

  تحررررررررررررررردد لررررررررررررررره  فررررررررررررررروات تاب رررررررررررررررة نسفيرررررررررررررررة هحرررررررررررررررددة   و  تتررررررررررررررروا ر  دوار هق  رررررررررررررررة لولررررررررررررررردات       

 الت يرررررري   يرررررره   العاهررررررل  سايررررررقو  يرررررره  ررررررو تررررررو ير المرونررررررة و ررررررب  الت رررررراليج  وع رررررر  الررررررر   هرررررر  قيررررررال

                                                           
186

، التخطيط الإستراتيجي في ، ذكره هشام اسباعي01، ص 7112، سنة ية وحالات عمليةتيجية ـ أصول علم، الإدارة الإستراـ كامل السيد غراب 

، كلية الحقوق طنجة جامعة عبد المالك السعد، ،ة وأساليب استثمار العنصر البشري، رسالة لنيل دبلوم الماستر، قانون عامإدارة الموارد البشري

 .72 ، ص7107/7102سنة
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

تدارة العالايرررررررررا بررررررررره       ن اومفرررررررررة تسررررررررر راتي ية المتومرررررررررل  لي رررررررررا   ت رررررررررون هعالا رررررررررة و  هدونرررررررررة   و البرررررررررا 

 ة سيررررررررة الت فرررررررري    187هررررررررا ي  رررررررر  ل رررررررر ا الشرررررررر ل هرررررررر  الت فرررررررري  تسرررررررر راتي ي فرررررررري المنشررررررررآت ال ررررررررغيرة

تسرررررررررررر راتي ي تنبرررررررررررري هرررررررررررر   ونرررررررررررره السرررررررررررربيل العالااررررررررررررو المتررررررررررررا   هررررررررررررال نيررررررررررررال التك ولو يررررررررررررا ل ارررررررررررراا برإرررررررررررر  

سعررررررررات المتقدهررررررررة   وتنتقررررررررا  هرررررررر  هرلالاررررررررة الرررررررر ي  التقالايديررررررررة   رررررررر  هرلالاررررررررة التقرررررررردل التق ررررررررو  وتعررررررررد الم ت

عسالايررررررة الت فرررررري  تسرررررر راتي ي هرررررر    رررررر  العسالايررررررات تداريررررررة  عاليررررررة و اهرررررردة لمررررررا ل ررررررا هرررررر   عررررررار  ي ابيررررررة 

 . ع   ال تاهع المر وة

باسررررررررررت ابته  هرررررررررر   رررررررررر   هررررررررررا سررررررررررب   سررررررررررتنتع  ن الت فرررررررررري  تسرررررررررر راتي ي    ي ررررررررررت   قرررررررررر        

لالاتحرررررررررررديات ال رررررررررررو توا ررررررررررره ه يسرررررررررررات  عسرررررررررررا  فررررررررررري اواا رررررررررررر  و نسرررررررررررا  رررررررررررو ه يوهرررررررررررة هت اهالارررررررررررة  ت رررررررررررا  

 .قرارات اس راتي ية هستقبالاية تعك     ل البداهل واوميارات المتالة لالاس يسة 

فررررررررري لرررررررررين  ن التررررررررردبير تسررررررررر راتي ي   رررررررررو هررررررررر  ا يحررررررررردد هرررررررررد  قررررررررردرة الم يسرررررررررة فررررررررري هحيف رررررررررا        

ا  انرررررررررررر  فررررررررررررري لالررررررررررررة تةرررررررررررروا  و  ررررررررررررعج  ليررررررررررررر  يسك  ررررررررررررا هرررررررررررر   ررررررررررررسان الشررررررررررررررعية اومررررررررررررار ي  و يسررررررررررررا   

 ي  نررررررررره ه سوعرررررررررة ه رابفرررررررررة وهت ا سرررررررررة تتسحرررررررررور . والم ا سرررررررررة و هررررررررر   غيرررررررررة اسرررررررررتغ    ه رررررررررل لموارد رررررررررا

لرررررررو  ه تالارررررررج هرالرررررررل تررررررردبير وتسررررررريير الم يسرررررررة    رررررررالقرارات المت ررررررر ة يوهرررررررا  عرررررررد يرررررررول  ررررررري ال رررررررو ت رررررررر   

 .فرالا الم يسة  ت تيارات تس راتي ية المتبعة ه 

 ررررررررران  رررررررررر ا  يسررررررررررا يتعالارررررررررر  بررررررررررالت في  تسرررررررررر راتي ي وع قترررررررررره بالترررررررررردبير تسرررررررررر راتي ي   سررررررررررا ا       

 .ع  العواه  ال و ال و توا ه الت في  تس راتي ي؟   ا ها سنتفرا له في الةر  ال ا ط 

 عوائق التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية: الفرع الثاني    

ع رررررررر  الررررررررر   هرررررررر    سيررررررررة تفبيرررررررر  الت فرررررررري  تسرررررررر راتي ي      نرررررررره تو ررررررررد  عرررررررر  العواهررررررررل       

ال ررررررو ترررررر دي   رررررر  عرررررردل اسررررررت دال  عرررررر  الم يسررررررات ل رررررر ا  سررررررالاول فرررررري الرررررردو  ال اهيررررررة وهرررررر    رررررر   رررررر   

 :العقبات ن د 

                                                           
187

 .07، ص عـ كامل السيد غراب، نفس المرج 
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 ر ا فرال الب  ة اومار ية 9    

يرررررررر السرررررررر ي فررررررري ع امرررررررر الب  رررررررة وال رررررررو ت عرررررررل الت فررررررري  هتقادهرررررررا قبرررررررل  ن يبرررررررد   سرررررررب  التغ     

القانونيرررررررررررة والسياسرررررررررررية وتقت رررررررررررادية   و ارتةرررررررررررا  ت الاةرررررررررررة هتا عرررررررررررة  ررررررررررر ا التغيرررررررررررر عررررررررررر  قررررررررررررل وب رررررررررررورة 

   تغيرررررررر الب  رررررررة  يررررررردعوا  قررررررر    ررررررر    ررررررر  برررررررالت في  تسررررررر راتي ي  ولك ررررررره قرررررررد يررررررر دي   ررررررر  188هسرررررررتسرة

 ررررررررةط  رررررررر ا التغييررررررررر إسررررررررا ي. 189عرررررررردل قرررررررردرة الم يسررررررررة ع رررررررر  الت فرررررررري  نيرررررررررا لالاتغيررررررررر السررررررررر ي فرررررررري الب  ررررررررة

 عررررررردا  اهرررررررا  ررررررردا ع ررررررر  هررررررر  يقرررررررول برررررررالت في  تسررررررر راتي ي    و رررررررو  ررررررررورة هتا عرررررررة الب  رررررررة عررررررر  قررررررررل 

 .وب ورة هستسرة  و      ن     المتا عة ت دي      يادة ت الاةة   ا الت في 

 190:ر تردد المدراا في است دال   ا  سالاول و ل  را ي     1      

  الوق  ال افي لالاقيال ل    العسالاية؛اعتقاد المدير  عدل تو ر 

 ؛اعتقاد المدير بةن   ا العسل ل   ه   س  هس ولياته 

 اعتقاد المدراا  ع   ل  ي ا  وا ع   القيال ل  ا العسل؛ 

 رررررررررررررر س  المررررررررررررررديري  الرررررررررررررر ي  ي رررررررررررررررددون فرررررررررررررري و رررررررررررررري   ررررررررررررررداالا ل رررررررررررررر  ولولرررررررررررررردات   الت ييسيررررررررررررررة        

يررررررررة ولررررررررل المشررررررررا ل ال ررررررررو تي ررررررررر  ع رررررررراا  داا  رررررررر   لعتقرررررررردون بررررررررةن الوقرررررررر  الرررررررر  ل  دارة العسالايررررررررات اليوه

العسالايرررررررررررررات لسرررررررررررررتغرا  رررررررررررررل الوقررررررررررررر  المترررررررررررررا   وهررررررررررررر    رررررررررررررا   يو رررررررررررررد  ي هقررررررررررررردار هررررررررررررر  الوقررررررررررررر  لالاقيرررررررررررررال 

برررررررررالت في   والواقررررررررري  ن تالاررررررررر  اليرررررررررا رة تشرررررررررير   ررررررررر  لا رررررررررة  ررررررررر  ا المرررررررررديري  لالاقيرررررررررال بتةررررررررروي   عررررررررر  

يررررررر دي الةشرررررررل هررررررر  قبرررررررل إسرررررررا قرررررررد .   ل رررررررن ي سررررررر ن ل ررررررر  القيرررررررال برررررررالت في 191 عسرررررررا    ررررررر  المر وسرررررررين

تدارة فررررررررررررري تقررررررررررررروي   داا ب ررررررررررررراا ع ررررررررررررر    رررررررررررررداالا الفويالارررررررررررررة   رررررررررررررل   ررررررررررررر  عررررررررررررردل القررررررررررررردرة ع ررررررررررررر  تحديرررررررررررررد 

 .   داالا  وه  ت  القيال بالت في  تس راتي ي

                                                           
188

 .11، ص ية في القطاع العام في الأردن، مرجع سابقـ موفق محمد الضمور، واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشر 
189

 .21، ص طيط الإستراتيجي للموارد البشرية، مرجع سابق، التخـ بشير محمد الهوش 
190

 .11، ص ـ موفق محمد الضمور، نفس المرجع السابق 
191

 .22، ص طيط الإستراتيجي للموارد البشرية، مرجع سابق، التخالهوشـ بشير محمد  
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 رررررررررداهسا هرررررررررا ي رررررررررون تقررررررررروي   داا  وهررررررررر  تررررررررر   رررررررررلن هقررررررررردار الم ا رررررررررآت ال رررررررررو ت ررررررررررالا ل  رررررررررراد       

و  رررررر  فررررررري  ن عررررررردل . ي ررررررون هبنيرررررررا ع رررررر  تحقيررررررر    ررررررداالا ق ررررررريرة   رررررررل ه ررررررل   ررررررر  المبيعررررررات والررررررررب  

ربررررررر  عسالايرررررررة تقررررررروي   داا بالأ رررررررداالا الفويالارررررررة  هرررررررد ي عرررررررل تالاررررررر    رررررررداالا  يرررررررر  ات قيسرررررررة لالاسررررررردير   

 . ه رددا في و ع ا لعدل  يسانه ب دوا ا وه  ت  ي ون 

 ر هشا ل الت في  تس راتي ي   3  

 :192وال و ت ر  عادة انفباعا س  ا في     المدراا  سب            

 هشا ل و ي ال يال و سو ه تحد ه  تقبل المدراا لالاةكرة؛ 

  هشرررررررررررا ل  سررررررررررري البيانرررررررررررات وتحالايالا رررررررررررا لو ررررررررررري اومفررررررررررر  تسررررررررررر راتي ية   ت عرررررررررررل

 هقدرا لأ سية الةكرة؛المدير 

  و رررررررود   فررررررراا فررررررري  دارة اومفررررررر  تسررررررر راتي ية السرررررررابقة ي عرررررررل المررررررردير لعتقرررررررد

 ؛بةن الةكرة  ير ه دية

 سوا  ررررررررة المررررررررردير لررررررررربع  المشرررررررررا ل  هرررررررررال الت فررررررررري  تسررررررررر راتي ي   و  ع ررررررررراا تفبيقررررررررره يررررررررر دي      

رة  وقررررررررد يحررررررررد   لرررررررر    رررررررر  تعتقرررررررراد بررررررررةن الت فرررررررري  لرررررررر    اهررررررررا  ولرررررررر  يرررررررر دي   رررررررر  تحسررررررررين  داا تدا

 لررررررر  ن ي رررررررة المغرررررررا ت فررررررري و ررررررري  عررررررر  المعرررررررايير لتقررررررروي   داا الك ررررررري  وال رررررررو تررررررر دي   ررررررر  سررررررروا تفبيررررررر  

وعررررررررررردل قرررررررررررردرة تداري ع ررررررررررر  التسييرررررررررررر  برررررررررررين هة ررررررررررررول الت فررررررررررري  تسرررررررررررر راتي ي  . 193اسررررررررررر راتي ية المرررررررررررر ي 

فررررررري وبررررررين و ررررررري  رررررر ا الت فررررررري  هو ررررررري التفبيرررررر  السرررررررالاي  ي عررررررل تداري لعتقرررررررد برررررررةن المشرررررر الاة تكسررررررر  

 .است دال هة ول الت في   اته

 ر ت ا ل  ع  العواهل  3  

                                                           
192

 .12، ص للموارد البشرية في القطاع العام، الأردن، مرجع سابق، واقع التجطيط الإستراتيجي ـ موفق محمد الضمور 
193

جامعة  ،دبلوم الماستر في القانون العام رسالة لنيل، شرية بالإدارة العمومية المغربية، التخطيط الإستراتيجي للموارد البـ عبد الرحيم البوشتاوي 

 .012، ص 7101/7100سنة  ،كلية الحقوق طنجة عيد المالك السعدي،
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ليررررررررررر  فررررررررررري الغالررررررررررر  يرررررررررررت  ال رإيررررررررررر  ع ررررررررررر  او وانررررررررررر  تقت رررررررررررادية  ويرررررررررررت  ت ا رررررررررررل العواهرررررررررررل        

  إسرررررررررا تقت رررررررررر عسالايرررررررررة الت فررررررررري   البرررررررررا ع ررررررررر  عسالايرررررررررة ت  ررررررررريي المررررررررروارد 194ت تساعيرررررررررة والسياسرررررررررية

 . إ ر ه  استق اا  وبح    اهي الم يسة وهستقبالا ا

 ر ارتةا  ت الاةة الت في  واس  ةاد  لوق  فويل  2    

 لررررررررررررررررر   ن الت فررررررررررررررررري  تسررررررررررررررررر راتي ي الةعرررررررررررررررررا  يحترررررررررررررررررال   ررررررررررررررررر  ت الاةرررررررررررررررررة ووقررررررررررررررررر  إبيرررررررررررررررررر لأن         

ويحتررررررررال  هررررررررر . الم اقشررررررررات لررررررررو  رسررررررررالة و  ررررررررداالا الم يسررررررررة تسررررررررتغرا وقتررررررررا فرررررررروي  هرررررررر  تدارة العالايررررررررا

   و رررررررررري رسررررررررررالة الم يسررررررررررة تتفالارررررررررر  195إرررررررررر ل    رررررررررر  إرررررررررر   اهررررررررررل هرررررررررر  المعالاوهررررررررررات وتل ررررررررررااات الم الاةررررررررررة

ه اقشرررررررات  الاسرررررررةية  ونيريرررررررة لالاعديرررررررد هررررررر  ر رررررررا  تدارة العالايرررررررا  وقرررررررد يرررررررر   عررررررر  المرررررررديري  فررررررري  ررررررر   

. ه رررررررريعة لالاوقررررررررر   ليرررررررر    تو رررررررررد  رررررررر    ررررررررر   الة ررررررررررات هرررررررر  الم اقشرررررررررات  ي نترررررررراهع هاديرررررررررة هالاسوسرررررررررة

  ت رررررررررررون  إررررررررررر ل  يتفالاررررررررررر  الت فررررررررررري  تسررررررررررر راتي ي إسرررررررررررا  ررررررررررراه  هررررررررررر  المعالاوهرررررررررررات وتل رررررررررررااات ال رررررررررررو

هتررررررروا رة لرررررررد  تدارة  وهررررررر  تررررررر  ي رررررررون لياهرررررررا  ن تقرررررررول ب سع رررررررا و عرررررررداد ا  و ررررررر ا هرررررررا لسرررررررتغرا وقترررررررا 

 .فوي 

إسررررررررا يتفالارررررررر   نةاقرررررررررا إبيرررررررررا عالاي رررررررررا  وقررررررررد ت ررررررررون ت الاةرررررررررة اوا ررررررررو  ع ررررررررر   رررررررر   المعالاوهرررررررررات          

 وتل ررررررررررررااات إبيررررررررررررررة  بحيررررررررررررر    تسرررررررررررررتفيي  عرررررررررررر  تدارات ال رررررررررررررغر  تحسالا رررررررررررررا  ول رررررررررررررن فررررررررررررري تدارات

 قرررررررد ي رررررررردد تداري فررررررري ت  ررررررريي  ررررررر ا القررررررردر هررررررر  تنةررررررراا ع ررررررر   سررررررري المعالاوهرررررررات لأنررررررره   . 196الكبرررررررر  

لسرررررررتفيي  ن يتبررررررر  ب رررررررورة ه إررررررردة  ن و رررررررود ه رررررررل  ررررررر   المعالاوهرررررررات وتل رررررررااات سررررررروالا يررررررر دي   ررررررر  

 . يادة هردودية تدارة

                                                           
194

 .22، ص ـ محمد جريفة، تنمية القوى البشرية، مرجع سابق 
195

 .12، ص سابق ، مرجع، واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردنـ موفق محمد الضمور 
196

 .02، ص 0221، سنة مكتب العربي الحديث، الإسكندرية، الستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية، الإدارة الإـ إسماعيل محمد السيد 
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تي ي   ررررررررا ة   رررررررر   ررررررررل  رررررررر   العقبررررررررات ال ررررررررو تحررررررررد هرررررررر  سرررررررر ولة تفبيرررررررر  الت فرررررررري  تسرررررررر را        

 197:  تو د معوبات   ر  يسك  عر  ا  التا ي 

 عدل قدرة المدير تس راتي ي ع    درا  الةر  والم افر اواقيقية؛ 

 الميل نحو ت ا ل المعالاوهات المتعالاقة بات ا ات تغيير  ير هةلو ة؛ 

 سي هعالاوهات  ير ه هسة لو  المتغيرات تس راتي ية في الب  ة؛  

   ولررررررررردو  عررررررررردة هتغيررررررررررات  ي رررررررررا تررررررررر عر ع ررررررررر  عسرررررررررل  ا رررررررررفرال الب  رررررررررة الدا الايرررررررررة

 ؛تدارة  وتعر  ا ل عوبات هسا ي الا  ب  ة  ير ه اسبة دا الا ا

 عقا ة تدارة   تح  ع   المشارإة؛ 

 ميا ة الرسالة   ت  اس  هي الر ية المحددة؛ 

  القيرررررررال ب  ةيررررررر  برررررررراهع و  شرررررررفة   تت ررررررراول هررررررري رسرررررررالة تدارة و  ت  اسررررررر  هررررررري

 اتي ية؛القرارات تس ر 

 يال المتا عة؛  

 عدل التوامل هي الة ات المس  د ة؛ 

ن لررررررررررررة  نرررررررررررره هرررررررررررر    رررررررررررر  عواهرررررررررررر  الت فرررررررررررري  تسرررررررررررر راتي ي  والمشررررررررررررك ت ال ررررررررررررو توا  رررررررررررره  رررررررررررري     

هشرررررررررررك ت المتا عرررررررررررة وت ةيررررررررررر  اومفررررررررررر   ليررررررررررر   ن إ يررررررررررررا هررررررررررر  اومفررررررررررر   ديرررررررررررة ال ررررررررررريا ة وهت اهالارررررررررررة 

تبررررررررارات إ يرررررررررة   س ررررررررا   ررررررررعج ال قا ررررررررة الع امررررررررر    يرررررررر  م القرررررررراهسون ع رررررررر  تدارات فرررررررري ت ةيرررررررر  ا  ع

بة سيررررررررررررررة الت فرررررررررررررري  تسرررررررررررررر راتي ي  وقالاررررررررررررررة اومبرررررررررررررررات والمرررررررررررررر   ت تداريررررررررررررررة المتعالاقررررررررررررررة بررررررررررررررةدوات تدارة 

تسرررررررررر راتي ية  و رررررررررر ا هرررررررررررا يررررررررررد ي   رررررررررر  التةإيرررررررررررد ع رررررررررر   ن العسالايرررررررررررات ال ررررررررررو ترررررررررر دي   ررررررررررر  و رررررررررري اومفررررررررررر  

 و هحرررررررررردودة با  را ررررررررررات ي رررررررررر   ن لشرررررررررر ر   ررررررررررل  رررررررررررد  ي ررررررررررا و  ت ررررررررررون هقيرررررررررردة . تسرررررررررر راتي ية او يرررررررررردة

 .يت   ا الم ففون  بل ي    ن ت دد  ش ل داه  
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 .12، ص في القطاع العام في الأردن، مرجع سابق، واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية ـ موفق محمد الضمور 
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هررررررررر   ررررررررر   هرررررررررا سرررررررررب  يتضرررررررررم  ن  ررررررررر   العواهررررررررر   يسكررررررررر  التغالاررررررررر  عالاي رررررررررا باإ سرررررررررال اومبررررررررررة     

والتةكيرررررررررر المبرررررررررد  لرررررررررد  تدارة العالايرررررررررا  وتع رررررررررراالا برررررررررةن ن رررررررررا  الت فررررررررري  تسررررررررر راتي ي ر رررررررررين برررررررررت ل  

بالاررررررروت  ررررررر ا ال ررررررردالا  برررررررد هررررررر   رسررررررراا نيررررررر  توامرررررررل وهعالاوهرررررررات ل 198وترررررررراب   رررررررل المسرررررررتويات بالم يسرررررررة 

اسررررررررررررررر راتي ية ل رررررررررررررررسان التنسررررررررررررررري  وت  ررررررررررررررر ال  برررررررررررررررين ه تالارررررررررررررررج ه ونرررررررررررررررات الم يسرررررررررررررررة  غيرررررررررررررررة تحقيررررررررررررررر  

 .اس راتي يات ا   وبالتا ي تس راتي ية العاهة
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، لة لنيل دبلوم الماستر قانون عام، رساة وأساليب استثمار العنصر البشريالتخطيط الإستراتيجي في إدارة الموارد البشري، ـ هشام اسباعي 

 .22، ص 7107/7102، سنة كلية الحقوق طنجةجامعة عبد المالك السعدي، 
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     :خاتمة الفصل الثاني    

تفرق ررررررررررررررا فرررررررررررررري  رررررررررررررر ا الة ررررررررررررررل  إرا ررررررررررررررات ترررررررررررررردبير المرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية  المتس الاررررررررررررررة  ساسررررررررررررررا فررررررررررررررري     

تإرا رررررررررررررات القانونيرررررررررررررة  إتعررررررررررررردد  نيسرررررررررررررة القانونيرررررررررررررة الم يسرررررررررررررة لالاوييةرررررررررررررة العسوهيرررررررررررررة    رررررررررررررا ة   ررررررررررررر  

 سرررررررررررو  ال  رررررررررررو  ال شرررررررررررر عية  وإررررررررررر ا تإرا رررررررررررات ال ي الايرررررررررررة المت الايرررررررررررة فررررررررررري يرررررررررررا رة البيروقرافيرررررررررررة  

  وق ررررررررررور فرررررررررري الت رررررررررروي     ررررررررررا ة   رررررررررر  تإرا ررررررررررات المرتبفررررررررررة برررررررررراواوا ي والتضررررررررررم  الكاررررررررررو لالاسررررررررررويةين

سررررررررواا الماديررررررررة  و المع ويررررررررة   والميررررررررا ر السررررررررالاوإية ال ررررررررو تتضررررررررم هرررررررر   رررررررر   الة رررررررر  اومرررررررراف  لالاع قررررررررات 

 .ت سانية

تحرررررردع ا  فرررررري  رررررر ا الة ررررررل إررررررر ل  عرررررر  تحررررررديات هسررررررتقبل تررررررردبير المرررررروارد البشرررررررية  والمتس الاررررررة فررررررري 

لك رونيرررررررررررة  و لررررررررررر  با عتسررررررررررراد ع ررررررررررر  تك ولو يرررررررررررا المعالاوهرررررررررررات وتت رررررررررررا  فررررررررررري إيةيرررررررررررة تفبيررررررررررر  تدارة ت

عسالايرررررررررررة تررررررررررردبير المررررررررررروارد البشررررررررررررية   ا سرررررررررررتقفال وت تيرررررررررررار والتعيرررررررررررين وال رقيرررررررررررة    رررررررررررا ة   ررررررررررر  تحررررررررررردي 

بحيررررررر  تررررررر   رررررررت  البرررررررال  هرررررررال . الة ررررررروة الرقسيرررررررة برررررررين دو  الشرررررررسا  واو  رررررررول  وإررررررر ا الم رررررررافر  ه يرررررررة

الايررررررررررررررررل هرررررررررررررررر  الةسرررررررررررررررراد تداري    ررررررررررررررررا ة لتحرررررررررررررررردي تفرررررررررررررررروير تدارة الةسرررررررررررررررراد تلك رو ررررررررررررررررط  عررررررررررررررررو  التق

تلك رونيرررررررررة  و لرررررررررر  بسواإبررررررررررة التفرررررررررورات السررررررررررر عة لم ررررررررررتع التك ولو يرررررررررا فرررررررررري هقابررررررررررل بفررررررررر  فرررررررررري و رررررررررري 

 .القوانين وال شر عات ال و ت فر او راه  التك ولو ية 

رات إسررررررررا عر  ررررررررا ع رررررررر  الت فرررررررري  تسرررررررر راتي ي  الرررررررر ي  ررررررررو ه يوهررررررررة هت اهالاررررررررة  ت ررررررررا  قرررررررررا      

هسررررررررتقبالاية تعكرررررررر     ررررررررل البررررررررداهل وت تيررررررررارات المتالررررررررة لررررررررتدارة  فرررررررري ع قترررررررره بالترررررررردبير تسرررررررر راتي ي 

الرررررررررر ي لعررررررررررد ه   رررررررررررا يحرررررررررردد هرررررررررررد  قرررررررررردرة تدارة فررررررررررري هحيف ررررررررررا اومرررررررررررار ي  و ررررررررررل  ررررررررررري لالررررررررررة تةررررررررررروا  ل 
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 ررررررررالقرارات المت رررررررر ة يوهررررررررا  عررررررررد يررررررررول  رررررررري ال ررررررررو ت ررررررررر   ت تيررررررررارات تسرررررررر راتي ية المتبعررررررررة هرررررررر  .  ررررررررعج

 .تدارة فرالا 

و ترررررررررر  اوارررررررررردي  عرررررررررر  عواهرررررررررر   الت فرررررررررري  تسرررررررررر راتي ي المرتبفررررررررررة  با ررررررررررفرال الب  ررررررررررة      

  ررررررررر  عررررررررر  . اومار يرررررررررة لرررررررررتدارة  وإررررررررر ا ترررررررررردد المررررررررردراا فررررررررري اسرررررررررت دال  ررررررررر ا  سرررررررررالاول هررررررررر  الت فررررررررري  

ت ا ررررررررررل العواهررررررررررل ت تساعيررررررررررة والسياسررررررررررية  وارتةررررررررررا  ت الاةررررررررررة الت فرررررررررري  واسرررررررررر  ةاد  لوقرررررررررر  فويررررررررررل  

 .تا عة وت ةي  الت في   و ي     عواه  الت في  تس راتي ي   ا ة لمشك ت ه
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 خاتمة عامة

يسكرررررر  القررررررو   ن الع  ررررررر البشررررررري  ررررررو العسررررررود الةقررررررري فرررررري  ررررررل عسالايررررررة  نتا يررررررة  انف قررررررا هرررررر  

  سيررررررررررة الكبررررررررررر  ال ررررررررررو  مررررررررررب  يتسيرررررررررر  ل ررررررررررا تفرررررررررروير  يررررررررررة  دارة  ع رررررررررر  اعتبررررررررررار  ن  ررررررررررل الع امررررررررررر   ررررررررررر  

الم ونرررررررررة لالاعسالايرررررررررة تنتا يرررررررررة و امرررررررررة الماديرررررررررة ه  رررررررررا لررررررررر  ت رررررررررون ل رررررررررا  يرررررررررة   سيرررررررررة دا رررررررررل تدارة دون  ن 

  ن   ررررررررا  ع قررررررررة تبادليررررررررة بررررررررين الع امررررررررر الماديررررررررة وإةررررررررااة المررررررررورد البشررررررررري . ةررررررررااات العاليررررررررةت ررررررررون الك

 . بدون هوارد هدربة وه  الاة ل  ت ون   ا  هردودية و نتا ية  يدة لتدارة

ويتضررررررررم هررررررررر   ررررررررر    ررررررررر ا البحررررررررر   ن الع  رررررررررر البشرررررررررري يك  رررررررررقو   سيرررررررررة ق رررررررررو  دا رررررررررل 

برررررررره هرررررررري العسررررررررل ع رررررررر  تحسررررررررين قدرترررررررره وتفوير ررررررررا  تدارة العسوهيررررررررة المغربيررررررررة  لرررررررر ل  ي رررررررر  تلتةرررررررراظ 

لررررررر ل  يسكررررررر  القرررررررو   نررررررره لررررررران الوقررررررر  لتالاعررررررر  تدارة العسوهيرررررررة دورا راهررررررردا فررررررري تررررررردبير  يرررررررد لموارد رررررررا 

هرررررررر    ررررررررل الر رررررررري هرررررررر   ررررررررودة  رررررررردهات ا  لرررررررر ل  ي رررررررر   عررررررررل  دارة المرررررررروارد البشرررررررررية ولرررررررردة   يررررررررة ل ررررررررا 

الةكرررررررررري   والاعتسررررررررراد ع ررررررررر  الت ررررررررروي   عرررررررررد  سررررررررر راتي ي لعتسرررررررررد  سرررررررررالاول العالاارررررررررو فررررررررري تررررررررردبير الر سرررررررررسا  

 سايررررررررررقو والمسررررررررررتسر  لتيا ررررررررررات تدارة هرررررررررر   رررررررررر   المرررررررررروارد   وتحديررررررررررد المرررررررررر   ت  ساسررررررررررية الوا رررررررررر  

تو ر رررررررررررا ل رررررررررررط تسررررررررررررت ي  ولا يرررررررررررات تدارة العسوهيررررررررررررة هررررررررررر    ررررررررررررل تقررررررررررردي   رررررررررررردهات ا ب رررررررررررودة عاليررررررررررررة 

 .ترضقو المواف ين والمرتةقين 

ت المرررررررروارد الماديرررررررررة تةقررررررررد قيس  رررررررررا إسررررررررروارد وإ  ي ررررررررة ه فقيرررررررررة ل رررررررر ا التو ررررررررره او ديررررررررد برررررررررد 

ه رررررررررسونة لتحقيررررررررر    رررررررررداالا تدارات العسوهيرررررررررة   ب  سرررررررررا  مرررررررررب  الر سرررررررررسا  البشرررررررررري  و قيسرررررررررة ربحيرررررررررة 

ور ررررررررررران  سررررررررررر راتي ي  هسرررررررررررا ي عرررررررررررل تررررررررررردبير الر سرررررررررررسا  ال هرررررررررررادي لشررررررررررر ل  سررررررررررر راتي ية  اهقرررررررررررة   سيرررررررررررة 

الر سررررررررسا  البشررررررررري فرررررررري الر رررررررري هرررررررر       ن تيسرررررررران والررررررررو ي بس انررررررررة وقرررررررروة هسررررررررا سة. بالنسرررررررربة لررررررررتدارة 

 ررررررررررودة وهردوديررررررررررة و نتا يرررررررررررة  رررررررررر   تدارات  لرررررررررر  يبرررررررررررر   شرررررررررر ل إبيررررررررررر     ررررررررررر   ه ت ررررررررررج تسرررررررررررعي ات 

القررررررررررن الماضرررررررررقو  ن ي رررررررررة لالاتحرررررررررو ت الاقت رررررررررادية والا تساعيرررررررررة والسياسرررررررررية  والتقرررررررررارير ال رررررررررادرة عررررررررر  

 .الم سسات المالية الدولية ال و دق  ناقو  اومفر في المغرل
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  ررررررررر   انررررررررر   ررررررررر ا تررررررررر  الوقررررررررروالا ع ررررررررر   ن هة رررررررررول تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية  يرررررررررر هسرررررررررتوع  

لررررررررد  المسرررررررر ولين بررررررررا دارة العسوهيررررررررة  هسررررررررا  عررررررررل  هررررررررر يقت ررررررررر  قرررررررر  ع رررررررر  تسرررررررريير  رررررررر ون المررررررررويةين 

المتعالاقرررررررررررة بالمسررررررررررراهل الروتينيرررررررررررة العاديرررررررررررة     ررررررررررر ا العسرررررررررررل   لررررررررررر  يرسررررررررررر  فررررررررررري    ان رررررررررررا سرررررررررررو   ن تسررررررررررريير 

 سررررررررررة  مرررررررررررعبة  لأن ت سرررررررررران لررررررررررر    م ررررررررررا يحترررررررررررل ه انررررررررررة  و وييةرررررررررررة وترررررررررردبير  رررررررررررةن ت سرررررررررران  ررررررررررري ه

هعي ررررررة  برررررررل  رررررررو  ي رررررررا ه سوعرررررررة هررررررر  القرررررري  و لاسررررررر   ال رررررررو تحكررررررر  ت رررررررر ه وسرررررررالاوإه و م ررررررر ته  

ل رررررررر ا  ررررررررلن ه ررررررررف م ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية يرررررررر دي   رررررررر  ال رررررررر ال  الاقررررررررط ل رررررررر ا العرررررررر ي  وبالتررررررررا ي و رررررررري 

ة وارررررررررررل المشرررررررررررا ل الواقعيرررررررررررة والدقيقرررررررررررة ال رررررررررررو  سررررررررررر راتي ية لالابحررررررررررر  عررررررررررر     رررررررررررار والتررررررررررردابير ال رررررررررررروري

 .يت ب   ي ا   ا الع  ر البشري 

 ن العرررررررررررال  اليررررررررررررول لعررررررررررررالا تحر ررررررررررررات وتحرررررررررررو ت فرررررررررررري الع قرررررررررررات الاقت ررررررررررررادية والسياسررررررررررررية 

ليررررررر  المفالبررررررررة " الم ا سرررررررة"و " بالعولمررررررررة"و  سررررررراا القررررررري  وتإرا ررررررررات ت تساعيرررررررة فررررررري  فررررررررار هرررررررا لسررررررران 

لم تسررررررررري عسوهررررررررررا  هرررررررررر    ررررررررررل   ررررررررر  المواقرررررررررري  وتحسررررررررررل المسرررررررررر وليات  إ رررررررررر بتة يررررررررررل الاقت رررررررررراد وتدارة وا

 .  هال التغيرات السر عة المت لقة  و ير الم تيرة  ليانا إ يرة 

وتشررررررررررررررر ل الع ايرررررررررررررررة بالع  رررررررررررررررر البشرررررررررررررررري  الر ررررررررررررررران  إبرررررررررررررررر و  فرررررررررررررررر لررررررررررررررررب  التحرررررررررررررررديات  

ل ررررررررر ا  ولقرررررررررد ت   ررررررررر  الك يرررررررررر هررررررررر  الررررررررردو  . وإسررررررررر  ر ررررررررران او رررررررررودة والةعاليرررررررررة والت سيرررررررررة ب رررررررررةة  ررررررررراهالاة 

المعفررررررررررر  تسررررررررررر راتي ي واعتسدتررررررررررره الم يسرررررررررررات اومامرررررررررررة والعاهرررررررررررة   ل رررررررررررن برررررررررررات هررررررررررر  الم إرررررررررررد  ن عررررررررررردل 

  رررررررا   رررررريا هررررررر  الع  ررررررر البشررررررري  ولرررررررو  ررررررئيل فرررررري هسرررررررار الت سيررررررة وب رررررراا المسرررررررتقبل  لشرررررر ل  سرررررررارة 

. إبررررررر  وهسررررررا بسررررررورد  ررررررال  فرررررري سررررررياا السرررررررعة والبحرررررر  عرررررر  الرررررررب   سررررررر  و و ررررررر واو ررررررودة العاليررررررة

تفررررررررار ابترررررررردع  المقرررررررراو ت اومامررررررررة   سررررررررالي   ديرررررررردة لترررررررردبير الع  ررررررررر البشررررررررري هرررررررر    ررررررررل  وفرررررررري  رررررررر ا

 يرررررررادة ال سرررررررو  ويقرررررررول ع ررررررر   سرررررررا  ت ررررررراو  الفررررررررا التقالايديرررررررة و نيسرررررررة ال سررررررريير القاهسرررررررة ع ررررررر  الرررررررتحك  

والمراقبرررررررررررررة وال رررررررررررررب  والرهاسرررررررررررررة   ي الرررررررررررررت الاي هررررررررررررر  الت ييسرررررررررررررات البيروقرافيرررررررررررررة  واعتسررررررررررررراد  سرررررررررررررالاول 

  وبرررررررررالموا اة هررررررررري   سيرررررررررة وال  رررررررررا  الررررررررر ي  بانررررررررر  ع ررررررررره  ررررررررر    سرررررررررالي   رررررررررلن "نررررررررر الم ا سا"التررررررررردبير  و 
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نقالا رررررررررا   ررررررررر  الم يسرررررررررات وتدارات العسوهيرررررررررة  الاررررررررر  عررررررررردة هتاعررررررررر  و ررررررررر و  فررررررررري ن ال رررررررررا تررررررررريداد لررررررررردت ا 

ع رررررررردها تبررررررررر  الر بررررررررة فرررررررري نقالا ررررررررا   رررررررر  هسررررررررتو   د رررررررر    ي او ساعررررررررات ال رابيررررررررة  ليرررررررر  يس رررررررر ل السيايررررررررقو 

 .اب  المس وليات وي ع  التقيي  والمحاسبةبالتق   وت تالا  الم ال وت ش

وتتس ررررررررررل   ررررررررررر   ررررررررررر   الع امرررررررررررر  و الويررررررررررراهج التدبيريرررررررررررة لالاسررررررررررروارد البشررررررررررررية تداريرررررررررررة ع ررررررررررر  

 : ليات القفا  اوما  ال و  بد ه  نقالا ا     او ساعات ع   ال حو التا ي

ويق رررررررررررررد ل رررررررررررررا تحديرررررررررررررد التيا رررررررررررررات تدارة هررررررررررررر  المررررررررررررروارد  :ت فررررررررررررري  المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية -9

ويتفالارررررر   رررررر ا تقرررررردير فالارررررر  الم يسررررررة هرررررر  العرررررراهالاين وتحديررررررد هررررررا  ررررررو هتررررررا  ه  ررررررا  . رية إسررررررا ونوعرررررراالبشرررررر

وهرررررر  عررررررر  المقارنرررررررة برررررررين  ررررررراناو الفالاررررررر  والعرررررررر  لتحديررررررد مرررررررافي ال  ررررررري  و الييرررررررادة فررررررري المررررررروارد البشررررررررية 

 .لالاس يسة

ويق رررررررررد ل رررررررررا التعررررررررررالا ع ررررررررر  وا برررررررررات وهسررررررررر وليات  رررررررررل  :تحالايرررررررررل وتومررررررررريج الويررررررررراهج -1

 .وامةات ه  س شغالا اوييةة وتحديد ه

وت ررررررررررررت   ررررررررررررر   الوييةررررررررررررة باوا رررررررررررررو  ع رررررررررررر  المررررررررررررروارد  :و رررررررررررري نيرررررررررررررال الا تيررررررررررررار والتعيرررررررررررررين -3

البشررررررررررية و  ررررررررررراا عسالايرررررررررات المقابالاررررررررررة والا تبررررررررررارات  و ير رررررررررا هرررررررررر   سررررررررررالي  ل رررررررررسان و رررررررررري الشررررررررررمي 

 .الم اس  في الم ان الم اس   وتقدي  المويج او ديد     هحيفه ت سا ط

وت رررررررررت   ررررررررر   الوييةررررررررة بتحديرررررررررد قيسرررررررررة  رررررررررل وييةرررررررررة و  سي  رررررررررا  :ت ررررررررسي  نيرررررررررال   رررررررررور  -3

 .النسبية وتحديد   ر ا

ويق رررررررررد بررررررررره هررررررررر   هقابرررررررررل عررررررررراد  لررررررررر داا المتسيررررررررر   وتحديرررررررررد  :ت رررررررررسي  نيررررررررر  اواررررررررروا ي -2

إسرررررررررا ت رررررررررت   ررررررررر   الوييةرررررررررة بان ررررررررربا  العاهالاين وو ررررررررري نيررررررررر  ال رقيرررررررررة . اواررررررررروا ي الةرديرررررررررة واو ساعيرررررررررة

 .وال قل اوما  ل  
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وتسررررررررر  دالا تحسرررررررررين إةرررررررررااة العررررررررراهالاين هررررررررر   ررررررررر   تيويرررررررررد    :دري  عرررررررررداد  فرررررررررة التررررررررر -2

 .بالمعالاوهات و إسال   الم ارات الم اسبة والات ا ات الاي ابية الم اسبة لالاعسل

وت ررررررررررت   رررررررررر   الوييةررررررررررة بو رررررررررري نيررررررررررال لتقرررررررررروي   :ت ررررررررررسي  نيررررررررررال تقرررررررررروي   داا العرررررررررراهالاين -4

 . داا العاهالاين يت س  إيج نقول  ولما ا نقول  وه ن نقول  و عار التقوي  ونتاه ه

 .وت ت      الوييةة بو ي ني  ال رقية وال قل :و ي ني  ال رقية وال قل -8

وت ررررررررررررت   رررررررررررر   الوييةررررررررررررة بو رررررررررررري نيرررررررررررر  السرررررررررررر هة الم  يررررررررررررة  :مرررررررررررريانة ورعايررررررررررررة العرررررررررررراهالاين -1

 .عاية الصاية والا تساعية لالاعاهالاينوالر 

وت ررررررررررت   رررررررررر   الوييةررررررررررة ب  ي ررررررررررة  ررررررررررو هرررررررررر  ال قررررررررررة والتةررررررررررا    :تفرررررررررروير ع قررررررررررات العسررررررررررل -91

وتعسرررررررررررل ع ررررررررررر  بحررررررررررر  هفالررررررررررر  و ررررررررررر او  ال قابرررررررررررات العساليرررررررررررة  وو ررررررررررري نيرررررررررررال لبحررررررررررر  . برررررررررررين العررررررررررراهالاين

 .        وهعاو ة   او  العاهالاين

رية   ل رررررررررررقوا    لتن رررررررررررر   ل ررررررررررر ا  ال رررررررررررردالا هررررررررررر  توييررررررررررررج ويررررررررررراهج ترررررررررررردبير المررررررررررروارد البشرررررررررررر

 وادر رررررررررررا البشررررررررررررية هررررررررررري   ررررررررررردا  ا و ايات رررررررررررا   ي الومرررررررررررو    ررررررررررر  ت ةيررررررررررر  تالاررررررررررر  الا ت امرررررررررررات المتعالاقرررررررررررة 

بالت سيرررررررة الاقت رررررررادية دون ع رررررررراا  وبالترررررررا ي  التررررررردبير يسكرررررررر  هررررررر  و ررررررري الشررررررررمي الم اسررررررر  فررررررري الم رررررررران 

 .دااالم اس  ه      الت في  والت وي  والت يي  والتوييج والتحةي  وتقيي    

 ن المفالبرررررررررررة با سررررررررررر  سار فررررررررررري الر سرررررررررررسا  البشرررررررررررري ودعررررررررررر  ه انرررررررررررة  دارة المررررررررررروارد البشررررررررررررية  

نررررررررررا   عرررررررررر   يسرررررررررران فرررررررررري العسرررررررررر  بةررررررررررر  ال  ررررررررررا  الرررررررررر ي ي   نرررررررررره  رررررررررر ا المررررررررررورد   سرررررررررريسا   ا عالاس ررررررررررا  ن 

التحرررررررررررررديات المسرررررررررررررتقبالاية سرررررررررررررت ون   سرررررررررررررانية  إ رررررررررررررر ه  رررررررررررررا هاليرررررررررررررة  و تك ولو يرررررررررررررة   امرررررررررررررة  ن الر ررررررررررررران 

ان ع ررررررر  ال رررررررروة البشررررررررية ال رررررررو يسكررررررر  وب رررررررل المقررررررراي   اعتبار رررررررا ال رررررررروة اواقيقيرررررررة اواقيقرررررررط  رررررررو الر ررررررر

 .لأية ه سسة
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ن الاررررررررررررري القرررررررررررررو   ي رررررررررررررا  ن سررررررررررررر ي المغررررررررررررررل لتحقيررررررررررررر   دارة رقسيرررررررررررررة فررررررررررررري يرررررررررررررل التحرررررررررررررو ت 

العالميررررررررررررة و  هررررررررررررة الوباهيررررررررررررة ال ررررررررررررو لعر  ررررررررررررا العررررررررررررال   تحررررررررررررت  عالايرررررررررررره الاسرررررررررررررا  لتحقيرررررررررررر  نسررررررررررررو ل رقاررررررررررررو 

برإررررررررررررررررررر  الادارات المعامررررررررررررررررررررة واوادي رررررررررررررررررررة   سعيررررررررررررررررررر  البرررررررررررررررررررراهع بالم فقرررررررررررررررررررة تسك ررررررررررررررررررره هررررررررررررررررررر  الالتحررررررررررررررررررراا 

والاسررررررررر راتي يات ال رررررررررو قاهررررررررر  ل رررررررررا اوا وهرررررررررات المتعاقبرررررررررة هررررررررر    رررررررررل  رسررررررررراا  دارة  لك رونيرررررررررة   ررررررررر دت 

 ررررررعةا ع رررررر  هسررررررتو  نتاه  ررررررا   ي ررررررون اواررررررل  ه رررررررل  ررررررو ال رررررررول ل هررررررال لتب ررررررو اسرررررر راتي يات    رررررررر  

 .قابالاة لالات ةي 
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 لائحة المراجع

 :المراجع باللغة العربية

 :ـ الكتب العامة1

رررررررررر  لسرررررررررد عبرررررررررد الةترررررررررا  نرررررررررا ي   دارة الت سيرررررررررة فررررررررري يرررررررررل عرررررررررال  هتغيرررررررررر  هكتبرررررررررة ال رررررررررةوة   القرررررررررا رة      

 .1113الفبعة ال انية  س ة 

رررررررررررر عبرررررررررررد الغ رررررررررررو  سررررررررررريو ط عبرررررررررررد ن   مرررررررررررو  عالاررررررررررر  تدارة العاهرررررررررررة  هنشرررررررررررةة المعرررررررررررارالا  تسرررررررررررك درية    

 .1112الفبعة  و    س ة 

ررررررررر هالايكررررررررة ال ررررررررروخ  القررررررررانون تداري دراسررررررررة هقارنررررررررة  هفبعررررررررة ال  ررررررررا  او ديرررررررردة  الرررررررردار البي رررررررراا    

 .1191الفبعة السا عة  س ة 

  هفبعررررررررررررررررررة س الاساسررررررررررررررررررة  الييتونررررررررررررررررررة 1193/1193ررررررررررررررررررر  لسررررررررررررررررررد   عررررررررررررررررررون  النشررررررررررررررررررا  تداري  فبعررررررررررررررررررة   

 .هك ا 

ررررررررررررررر ر رررررررررررررروان بو سعررررررررررررررة  الوييةررررررررررررررة العسوهيررررررررررررررة ع رررررررررررررر  درل التحرررررررررررررردي   هفبعررررررررررررررة ال  ررررررررررررررا  او ديرررررررررررررردة   

 .1112الدارالبي اا  الفبعة  و   س ة

رررررررررررررر هحسرررررررررررررد البو ررررررررررررراري  وهحسرررررررررررررد اومالاةرررررررررررررط  الوييةرررررررررررررة العسوهيرررررررررررررة المغربيرررررررررررررة  دار قرفبرررررررررررررة لالافباعرررررررررررررة    

 .9111والنشر 

 تدر  ررررررررررررررررررقو  تةمرررررررررررررررررريل الرقابررررررررررررررررررة الق رررررررررررررررررراهية ع رررررررررررررررررر   عسررررررررررررررررررا  تدارة برررررررررررررررررردو  المغرررررررررررررررررررل ررررررررررررررررررر عبررررررررررررررررررد ن   

 .العرل او يا ال ال 

رررررررررررر هحسرررررررررررد لسررررررررررر  ال عيارررررررررررو  السرررررررررررالاو  البشرررررررررررري ودور  فررررررررررري تمررررررررررر   تمررررررررررر   تداري  دار السررررررررررر ل   

 .لالافباعة والنشروالتو  ي  الفبعة  و    الربا 

 .1111ر عبد اوا  عقالاة  القانون تداري  او يا  و   دار القالا   الفبعة ال انية  س ة    
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ررررررررررررر هحسررررررررررررد لر ررررررررررررات  الترررررررررررردبير تسرررررررررررر راتي ي ور رررررررررررران او ررررررررررررودة ال الايررررررررررررة بالمقرررررررررررراو ت المغربيررررررررررررة  هفبعررررررررررررة    

 .1111  الة المحسدية  الفبعة ال انية   براير 

ررررررر سررررررالافان  لسررررررد  بررررررو بكررررررر  التحررررررو    رررررر  ه تسرررررري هعالاوهرررررراتط نيرررررررة عاهررررررة  هرإرررررري تهررررررارات لالادراسررررررات    

 .1111والبحو  تس راتي ية   بو ياو  س ة 

رررررررررر   سرررررررررساعيل هحسرررررررررد السررررررررريد  وتدارة تس راتي يةرررررررررر هةرررررررررا ي  ولرررررررررا ت تفبيقيرررررررررة   المكتررررررررر  العر رررررررررط    

 .9111اوادي   تسك درية  س ة 

ن رررررررر   هبرررررررراد  عالارررررررر  تدارة العاهررررررررة  دار الةكررررررررر لالافباعررررررررة والنشررررررررر  الفبعررررررررة  و رررررررر   ررررررررر   لسررررررررد لررررررررا ة 

 .9181القا رة  س ة 

رررررررررررر  عسرررررررررررر سررررررررررررسير هة ررررررررررر ون  هبرررررررررررراد  تدارة اوادي رررررررررررة  هكتبررررررررررررة دار ال قا رررررررررررة  الفبعررررررررررررة  و ررررررررررر   عسرررررررررررران 

 .9119 ردن  س ة 

ة  و ررررررر    القرررررررا رة   سررررررر ة رررررررر  عبرررررررد الكرررررررري  درو ررررررر   تدارة العاهرررررررة  هكتبرررررررة  ن الارررررررو الم ررررررررية  الفبعررررررر

9142. 

رررررررررررررر لسرررررررررررررين لرررررررررررررري   تدارة اوادي ةرررررررررررررر ال يرياترررررررررررررر العسالايرررررررررررررات تداريةرررررررررررررر ويررررررررررررراهج الم يسرررررررررررررة  دار اوااهرررررررررررررد 

 .1112لالانشر والتو  ي  الفبعة  و    عسان  ردن  س ة 

ررررررررر  عبررررررررد الغةررررررررور يررررررررو    نيريررررررررات الت يرررررررري  وتدارة  المكترررررررر  العر ررررررررط اوارررررررردي  لالانشررررررررر  تسررررررررك درية  

 .9114 ة س

ررررررررر    ررررررررا ط  الاررررررررج الفراونررررررررة  نيريررررررررات تدارة اوادي ررررررررة ووياهة ررررررررا  دار  سرررررررراهة لالانشررررررررر والتو  رررررررري  عسرررررررران 

 .1191 ردن  الفبعة  و    س ة 

رررررررررر   اهرررررررررل بربرررررررررر  تدارة عسالايرررررررررة ونيرررررررررال  الم سسرررررررررة او اهعيرررررررررة لالادراسرررررررررات والنشرررررررررر والتو  ررررررررري  الفبعرررررررررة 

 .9112 و    بيروت  س ة 
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   تدارة هبررررررررراد  و ساسررررررررريات  عرررررررررال  الكتررررررررر  اواررررررررردي    ربرررررررررد  ردن  الفبعرررررررررة رررررررررر نبيرررررررررل دنرررررررررون ال ررررررررراي

 .1119 و    س ة 

ررررررررررررر   عرررررررررررري   برررررررررررررا ي  اليررررررررررررا ر  تدارة اوادي ررررررررررررة نيريررررررررررررات وهةررررررررررررا ي   عررررررررررررال  الكترررررررررررر  اوارررررررررررردي    ربررررررررررررد 

 .1199 ردن  الفبعة  و   س ة 

 :ـ الكتب المتخصصة 0

ة المعامرررررررررررررة  عررررررررررررد اسرررررررررررر راتي ي  دار واهررررررررررررل  الفبعررررررررررررة ررررررررررررر عسررررررررررررر ومررررررررررررةط عقي رررررررررررري   دارة المرررررررررررروارد البشررررررررررررري  

 .1112 و    عسان  ردن  س ة 

ررررررررررررررر برررررررررررررراري إشررررررررررررررواي   دارة المرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية  دار الةرررررررررررررراروا لالانشررررررررررررررر والتو  رررررررررررررري  الفبعررررررررررررررة ال انيررررررررررررررة      

 .1112القا رة  س ة 

باعرررررررررررررررة ررررررررررررررر لسيررررررررررررررد  برررررررررررررررو     ترررررررررررررردبير المررررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية نسررررررررررررررو ل تدارة او ساعيرررررررررررررررة  دار القالارررررررررررررر  لالاف   

 .1112والنشر  الفبعة  و   

رررررررررررررر هحسرررررررررررررد اومالاةرررررررررررررط  الوييةرررررررررررررة العسوهيرررررررررررررة المغربيرررررررررررررة  دار قرفبرررررررررررررة لالافباعرررررررررررررة .رررررررررررررر هحسرررررررررررررد البو ررررررررررررراري    

 .9113والنشر  الفبعة ال انية  الدار البي اا  س ة 

ررررررررر عبرررررررررد القرررررررررادر باي رررررررررة  الوسررررررررراهل البشررررررررررية لالانشررررررررا  تداري   شرررررررررر  اويرررررررررة لالاةررررررررر  وال قا رررررررررة  الفبعرررررررررة    

 . 1112س ة و    

ررررررررر هحسررررررررد وال ررررررررل   ال  رررررررران تداريررررررررة الم سرررررررراوية  ع رررررررراا بررررررررين الرررررررر ي والمسارسررررررررة  هفبعررررررررة وراقررررررررة     

 .1111تسارة  الفبعة  و    تسارة  س ة 

 .هحسد با ي  تدبير الموارد البشرية با دارة العسوهية  الفبعة  و    _   

اا الت ييارررررررررررو  الم سسرررررررررررة او اهعيرررررررررررة  بيرررررررررررروت  رررررررررررر  اهرررررررررررل بربرررررررررررر   دارة المررررررررررروارد البشررررررررررررية وإةرررررررررررااة  د   

 .9114الفبعة  و    س ة 



 

 

  135 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

ررررررررر روايررررررررة هحسررررررررد لسرررررررر    دارة المرررررررروارد البشرررررررررية  المكترررررررر  او رررررررراه ي اوارررررررردي   دون   ررررررررارة لالافبعررررررررة     

 . 9113تسك درية  س ة 

رررررررر  نررررررررادر  لسررررررررد  برررررررو  رررررررري ة   دارة المرررررررروارد البشررررررررية  دار ال ررررررررةاا لالانشررررررررر والتو  ررررررري  عسرررررررران  الفبعررررررررة    

 .1111 و    س ة 

رررررررررر عبرررررررررد اواسيرررررررررد عبرررررررررد الةترررررررررا  المغر رررررررررط  تت ا رررررررررات المعامررررررررررة فررررررررري تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية  المكتبرررررررررة   

 .1191 ة الع رية لالانشر والتو  ي   س ورية ه ر العربية  الفبعة  و    س

 .1112ر باري إشواي   دارة الموارد البشرية  القا رة  ه ر  الفبعة ال انية  س ة   

 .1113ر عاد  هحسد  ايد   دارة الموارد البشرية ر ية اس راتي ية  القا رة  ه ر  فبعة    

ررررررررررررررر هحسررررررررررررررد لر ات الترررررررررررررردبير تسرررررررررررررر راتي ي ور رررررررررررررران او ررررررررررررررودة ال الايررررررررررررررة بالمقرررررررررررررراو ت المغربيررررررررررررررة  هفبعررررررررررررررة   

 .1111 الة  المحسدية  الفبعة ال انية   براير  

رررررررررر   سرررررررررالايسان هحسرررررررررد الفساوي هبررررررررراد  عالاررررررررر  تدارة العاهرررررررررة  هفبعرررررررررة  اهعرررررررررة عرررررررررين  رررررررررس   الفبعرررررررررة 

 .9184السا عة  القا رة  س ة 

رررررررررر   الرررررررررد عبرررررررررد الررررررررررلي  هفرررررررررر ال ي رررررررررو   دارة المررررررررروارد البشررررررررررية هرررررررررد ل اسررررررررر راتي ي  دار اوااهرررررررررد لالانشرررررررررر 

 .9111و     ردن عسان  س ة والتو  ي  الفبعة   

رررررررررر سررررررررر اا الموسررررررررروي   دارة المررررررررروارد البشررررررررررية  دار ه رررررررررد وي لالانشرررررررررر والتو  ررررررررري  الفبعرررررررررة  و ررررررررر   عسرررررررررران 

 .1113 ردن  س ة 

رررررررررر عسرررررررررر ومرررررررررةط عق ررررررررري   دارة المررررررررروارد البشررررررررررية المعامررررررررررة  دار واهرررررررررل لالانشرررررررررر والتو  ررررررررري   ردن  فبعرررررررررة 

1112. 

المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية  المكتررررررررررررر  او ررررررررررررراه ي اواررررررررررررردي   دون   رررررررررررررارة   ررررررررررررر  رررررررررررررر روايرررررررررررررة هحسرررررررررررررد لسررررررررررررر    دارة 

 .9113الفبعة  تسك درية  س ة 



 

 

  136 

    

دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

 الأبحاث الجامعية: 

 : ـ الأطروحات 1   

رررررررررر  شرررررررررير هحسرررررررررد ال رررررررررو   الت فررررررررري  تسررررررررر راتي ي لالاسررررررررروارد البشريةرررررررررر قفرررررررررا  الب ررررررررررو  باو سا يريرررررررررة     

    الايرررررررة اواقررررررروا  إررررررردا   الربرررررررا    فرولرررررررة ل يرررررررل الررررررردإتورا   قرررررررانون عرررررررال   اهعرررررررة هحسرررررررد اومررررررراه

 .1191/  1111س ة 

رررررررر هحسرررررررد بررررررر   لسرررررررد ترررررررا ياري   عرررررررر عرررررررورة التك ولو يرررررررا المعامررررررررة ع ررررررر  تقيررررررري  برررررررراهع سياسرررررررات  دارة    

المرررررررررررروارد البشرررررررررررررية   فرولررررررررررررة ل يررررررررررررل الرررررررررررردإتورا    الايررررررررررررة تقت رررررررررررراد قسرررررررررررر   عسررررررررررررا   اهعررررررررررررة تشررررررررررررري  

 .1111 سوريا  س ة 

الررررررررر ي  تداريرررررررررة اوادي رررررررررة وفررررررررري الةكرررررررررر تسررررررررر هط   فرولرررررررررة ل يرررررررررل  رررررررررر اوارررررررررال  ررررررررركرة  التوييرررررررررج فررررررررري   

الررررررررررردإتورا   قرررررررررررانون عال  اهعرررررررررررة عبرررررررررررد المالررررررررررر  السرررررررررررعدي   الايرررررررررررة اواقررررررررررروا  إررررررررررردا   الربرررررررررررا   سررررررررررر ة 

9111/1111. 

رررررررررررررر تو يررررررررررررر  الم  ررررررررررررروري  التررررررررررررردقي  تس شررررررررررررراري فررررررررررررري او ساعرررررررررررررات المحالايرررررررررررررة نسرررررررررررررو ل سررررررررررررر  تبريكررررررررررررر      

 .  فرولة ل يل الدإتورا    اهعة هحسد اوماه  قانون عال   الاية اواقوا  إدا  الربا  

ررررررررررر بالايرررررررررر  ع رررررررررري لسرررررررررر   شررررررررررر  الترررررررررردبير تسرررررررررر راتي ي لالاسرررررررررروارد البشرررررررررررية ودور ررررررررررا فرررررررررري الت سيررررررررررة تداريررررررررررة    

هرررررررررررة   فرولرررررررررررة ل يرررررررررررل الررررررررررردإتورا   قرررررررررررانون عال  اهعرررررررررررة عبرررررررررررد المالررررررررررر  السرررررررررررعدي   الايرررررررررررة برررررررررررالمرا   العا

 .1193/ 1193اواقوا ف  ة  س ة 

ررررررررررر هحسررررررررررد ال  رررررررررراهط  الوييةررررررررررة العسوهيررررررررررة المغربيررررررررررة بررررررررررين ولرررررررررردة الرررررررررردور وال رررررررررردالا وتعرررررررررردد  نيسررررررررررة     

  فرولررررررررة ل يررررررررل الرررررررردإتورا   قررررررررانون عال  اهعررررررررة هحسررررررررد اومرررررررراه    الايررررررررة اواقرررررررروا  إرررررررردا   الربررررررررا  

 .1111س ة 
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رررررررررر عررررررررراهر هحسرررررررررد الةر رررررررررا ط  تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية فررررررررري تدارة العسوهيرررررررررة الالايبيرررررررررة   فرولرررررررررة ل يرررررررررل    

الرررررررررررررردإتورا   قررررررررررررررانون عررررررررررررررال   اهعررررررررررررررة هحسررررررررررررررد اومرررررررررررررراه    الايررررررررررررررة اواقرررررررررررررروا  إرررررررررررررردا   الربررررررررررررررا   سرررررررررررررر ة 

1113/1113. 

ير المررررررررروارد البشررررررررررية رررررررررر هحسرررررررررد نبيرررررررررل اسرررررررررريةط  تدارة تلك رونيرررررررررة وع ق  رررررررررا بال يا رررررررررل تداريرررررررررة وتررررررررردب   

برررررررررررررررا دارة العسوهيرررررررررررررررة المغربيرررررررررررررررة   فرولرررررررررررررررة ل يرررررررررررررررل الررررررررررررررردإتورا   قرررررررررررررررانون عال  اهعرررررررررررررررة عبرررررررررررررررد المالررررررررررررررر  

 .1193/ 1193السعدي   الاية اواقوا ف  ة  س ة 

ررررررررر هو رررررررر  هحسررررررررد ال ررررررررسور  واقرررررررري الت فرررررررري  تسرررررررر راتي ي لالاسرررررررروارد البشرررررررررية فرررررررري القفررررررررا  العررررررررال فرررررررري    

 دارة  عسرررررررررررررا    الايرررررررررررررة العالارررررررررررررول الماليرررررررررررررة والم رررررررررررررر ية    ردن   فرولرررررررررررررة ل يرررررررررررررل الررررررررررررردإتورا  ت  ررررررررررررري

 .1118/ 1114  اديسية العربية لالاعالاول المالية والم ر ية   ردن   س ة 

 :ـ الرسائل0  

رررررررررررررر مررررررررررررر    رررررررررررررادي اواسررررررررررررري و  القيرررررررررررررادة تداريرررررررررررررة و عر رررررررررررررا فررررررررررررري  دارة المررررررررررررروارد البشررررررررررررررية اسررررررررررررر راتي يا     

دارة وتقت رررررررررراد  قسرررررررررر  تدارة  رسررررررررررالة الما سررررررررررتير فرررررررررري   اديسيررررررررررة العربيررررررررررة فرررررررررري الرررررررررردانسار    الايررررررررررة ت 

 .1111 دارة  عسا   س ة 

ررررررررر ه ررررررررفة  عبرررررررردي  ترررررررردبير التوييررررررررج العسرررررررروهط بررررررررا دارات ال رابيررررررررة بررررررررين الرررررررر ي والمسارسررررررررة دراسررررررررة    

لالرررررررررة عسالرررررررررة  قالاررررررررري  فر ايرررررررررة  رسرررررررررالة ل يرررررررررل دبالارررررررررول الماسررررررررر ر  قرررررررررانون عرررررررررال   اهعرررررررررة اواسرررررررررر   و   

 .1191/1193س ة  الاية اواقوا سفات  

رررررررر سرررررررعيدة لة ا رررررررالاة  تررررررردبير المررررررروارد البشررررررررية فررررررري القفرررررررا  العرررررررال دراسرررررررة لرررررررال و التوييرررررررج ةتقيررررررري     

 داا  رسررررررررررالة ل يررررررررررل دبالاررررررررررول الماسرررررررررر ر  قررررررررررانون عال  اهعررررررررررة اواسرررررررررر   و    الايررررررررررة اواقرررررررررروا سررررررررررفات  

 .1199/1191س ة 
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لمغرل ن رسرررررررررالة ل يرررررررررل دبالاررررررررررول رررررررررر عبرررررررررد تلررررررررره  رررررررررونتير  الو رررررررررعية ال ياهيرررررررررة ل سرررررررررات ة البرررررررررال ين برررررررررا   

/ 9119ه    الايررررررررة اواقررررررررروا  الربررررررررا    سررررررررر ة االدراسررررررررات العالايررررررررا  قرررررررررانون عررررررررال   اهعرررررررررة هحسررررررررد اومررررررررر

9111. 

رررررررررررر عبرررررررررررد الةترررررررررررا   الاررررررررررروقي  اوا اهرررررررررررة و دارة المررررررررررروارد البشررررررررررررية برررررررررررا دارة او ساعيرررررررررررة المغربيرررررررررررة  رسرررررررررررالة    

 .1191قوا سفات  س ة ل يل دبالاول الماس ر  قانون عال   اهعة اواس   و    الاية اوا

ررررررررر هحسررررررررد  ررررررررادة  ترررررررردبير المرررررررروارد البشرررررررررية بررررررررا دارة العسوهيررررررررة  رسررررررررالة ل يررررررررل دبالاررررررررول الدراسررررررررات العالايررررررررا   

 .1119/ 1111المعسقة   اهعة هحسد اوماه    الاية اواقوا  إدا   الربا   س ة 

انيررررررة  رسررررررالة ررررررر برررررر   رررررر   اواوسرررررر و    رررررر الية التحةيرررررر  المررررررادي والمع رررررروي فرررررري الوييةررررررة العسوهيررررررة العس 

ل يرررررررل دبالارررررررول الدراسرررررررات العالايرررررررا المعسقرررررررة   اهعرررررررة هحسرررررررد اومررررررراه    الايرررررررة اواقررررررروا  إررررررردا   الربرررررررا   

 .9119س ة 

ررررررررررر ناديررررررررررة تررررررررررراري    دوار الع  ررررررررررر البشررررررررررري فررررررررررري الت سيررررررررررة تداريررررررررررة  رسرررررررررررالة ل يررررررررررل دبالاررررررررررول الدراسرررررررررررات    

 .9114العالايا المعسقة  قانون عال   اهعة هحسد اوماه   الربا   س ة 

ررررررر هحسررررررد نررررررو  ولررررررد الشرررررريك ابرررررررا ي   تررررررردبير المرررررروارد البشرررررررية بررررررا دارة العسوهيررررررة الموريتانيررررررة  بحررررررر       

ل بررررررررل دبالارررررررررول الماسررررررررر ر  قرررررررررانون عررررررررال   اهعرررررررررة هحسرررررررررد اومررررررررراه    الايررررررررة اواقررررررررروا السو  رررررررررقو  الربرررررررررا   

 .1114/1118س ة 

دارة المحالايرررررررررررررة رررررررررررررر هحسرررررررررررررد تدر  رررررررررررررقو  هسرررررررررررررا سة تدارة تلك رونيرررررررررررررة فررررررررررررري تحسرررررررررررررين الع قرررررررررررررة برررررررررررررين ت    

والمرتةرررررر   رسررررررالة ل يررررررل دبالاررررررول الماسررررررر ر  قررررررانون عررررررال   اهعررررررة هحسرررررررد اومرررررراه    الايررررررة اواقرررررروا سررررررر   

 .1118/1111س ة 

ررررررررررر و رررررررررراا اواسررررررررررود  تدارة تلك رونيررررررررررة ودور ررررررررررا فرررررررررري الت سيررررررررررة  رسررررررررررالة ل يررررررررررل دبالاررررررررررول الماسرررررررررر ر  قررررررررررانون   

 .1118/1111عال   اهعة عبد المال  السعدي   الاية اواقوا ف  ة  س ة 
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ررررررررر لب ررررررررن او ررررررررراري  تدارة تلك رونيررررررررة  رسررررررررالة ل يررررررررل دبالاررررررررول الماسرررررررر ر  قررررررررانون عررررررررال   اهعررررررررة هحسررررررررد    

 .1118/1114اوماه    الاية اواقوا  إدا   الربا   س ة 

رررررررر هحسررررررررد  ريةرررررررة  ت سيررررررررة القرررررررو  البشرررررررررية الت فرررررررري  تسررررررر راتي ي لالاكةررررررررااات  رسرررررررالة ل يررررررررل دبالاررررررررول    

 .1114/1118بد المال  السعدي   الاية اواقوا ف  ة  س ة الماس ر  قانون عال   اهعة ع

ررررررررر هحسررررررررد بالاس رررررررردول  الترررررررردبير تسرررررررر راتي ي المديريررررررررة العاهررررررررة ل هرررررررر  الرررررررروف و نسو  ررررررررا  رسررررررررالة ل يررررررررل    

دبالارررررررررررررول الماسررررررررررررر ر  قرررررررررررررانون عرررررررررررررال   اهعرررررررررررررة عبرررررررررررررد المالررررررررررررر  السرررررررررررررعدي   الايرررررررررررررة اواقررررررررررررروا ف  رررررررررررررة  سررررررررررررر ة 

1199/1191. 

 فرررررررري  تسرررررررر راتي ي فرررررررري تفرررررررروير ت ررررررررراالا ال ربرررررررروي فرررررررري ررررررررر نييرررررررره لسرررررررر  لسررررررررين يررررررررو    توييررررررررج الت   

هحا يرررررررررررررات  رررررررررررررية   رسرررررررررررررالة ل يرررررررررررررل الما سرررررررررررررتير فررررررررررررري فررررررررررررري تدارة ال ربويرررررررررررررة    الايرررررررررررررة ال ربيرررررررررررررة  باو اهعرررررررررررررة 

 .1118/1111تس هية  ية   س ة 

رررررررررر  شرررررررررال اسررررررررربا ي  الت فررررررررري  تسررررررررر راتي ي فررررررررري  دارة المررررررررروارد البشررررررررررية و سرررررررررالي  اسررررررررر  سار الع  رررررررررر    

لة ل يرررررررل دبالارررررررول الماسررررررر ر  قرررررررانون عرررررررال   اهعرررررررة عبرررررررد المالررررررر  السرررررررعدي   الايرررررررة اواقررررررروا البشرررررررري  رسرررررررا

 .1191/1199ف  ة  س ة 

ررررررررررررررر عبررررررررررررررد الرررررررررررررررلي  البو ررررررررررررررتاوي  الت فرررررررررررررري  تسرررررررررررررر راتي ي لالاسرررررررررررررروارد البشرررررررررررررررية بررررررررررررررا دارة العسوهيررررررررررررررة    

المغربيررررررررة  رسررررررررالة ل يررررررررل دبالاررررررررول الماسرررررررر ر  قررررررررانون عال  اهعررررررررة عبررررررررد المالرررررررر  السررررررررعدي   الايررررررررة اواقرررررررروا 

 .1199/ 1191ف  ة  س ة 

غربيررررررررررة  رسررررررررررالة ل يررررررررررل ررررررررررر  لالايسررررررررررة لقريرررررررررررا   التو  ررررررررررات او ديرررررررررردة لترررررررررردبير المرررررررررروارد البشرررررررررررية بررررررررررا دارة الم

/ 1111دبالاررررررررول الماسرررررررر ر  قررررررررانون عررررررررال   اهعررررررررة عبررررررررد المالرررررررر  السررررررررعدي   الايررررررررة اواقرررررررروا ف  ررررررررة  سرررررررر ة 

1191. 
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

رررررررررر بدبرررررررررد ولرررررررررد هحسررررررررردن  تررررررررردبير المررررررررروارد البشررررررررررية برررررررررا دارة العسوهيرررررررررة الموريتانيرررررررررة  رسرررررررررالة ل يرررررررررل دبالارررررررررول 

 .1191/1199ة الماس ر   قانون عال  اهعة عبد المال  السعدي   الاية اواقوا ف  ة  س 

 المقالات العلمية: 

 11بترررررررراريك  199 رقرررررررر  (الغر ررررررررة تداريررررررررة ) ررررررررر ه الاررررررررة ق رررررررراا الم الارررررررر   ع رررررررر   قرررررررررار هحكسررررررررة الرررررررر ق     

 .31  عدد  9181نونبر 

ررررررررررررررررررر ه ررررررررررررررررررفة  الك يررررررررررررررررررري  ت فرررررررررررررررررري  القررررررررررررررررررو  العاهالاررررررررررررررررررة  ه الاررررررررررررررررررة المدرسررررررررررررررررررة الوف يررررررررررررررررررة لررررررررررررررررررتدارة       

 .9182  س ة 9العسوهية العدد 

ويررررررررررقو   برررررررررررا ي   يررررررررررا ط  هررررررررررري  اليبيررررررررررري  الت ربررررررررررة المغربيررررررررررة فرررررررررري هيرررررررررردان تمرررررررررر   ررررررررررر  بررررررررررو عرررررررررر ل الس    

 .9183  س ة 3تداري  ه الاة الش ون تدارية  العدد 

رررررررررر  بررررررررررا ي   يرررررررررا ط  هحرررررررررور تمررررررررر   تداري نحرررررررررو هعاو رررررررررة  ديررررررررردة لق رررررررررايا تدارة العاهرررررررررة   ه الارررررررررة    

 .9182  س ة  3الش ون تدارية عدد 

ا ي ناديرررررررررة  الة ررررررررروة الرقسيررررررررة ر يرررررررررة عربيرررررررررة لم تسرررررررري المعر رررررررررة  الم الاررررررررر  الررررررررروف و ررررررررر ع ررررررررري نبيرررررررررل    رررررررر   

 .1112لالا قا ة والة ون و دال  سالاسالاة عال  المعر ة  ال وي    ش  

رررررررر نرررررررو اد عبرررررررد الررررررررلس  ال ي رررررررو  تحرررررررديات الت سيرررررررة فررررررري العرررررررال  العر رررررررط فررررررري  لةيرررررررة او ديررررررردة  ه الارررررررة    

 .1111ي اير   ون اس راتي ية  العدد ال ا ط  د  بر ر 

ررررررررر  لسررررررررد بوسرررررررر سين    يررررررررر فررررررررا ر  ه ررررررررافر الت سرررررررر  تقت ررررررررادي الرقاررررررررو وتسررررررررتعسا   يررررررررر  هرررررررر     

 .1118  ربيي 31ل ن رن   في هنشآت  عسا   ه الاة بحو  اقت ادية عربية  العدد 

ررررررررر قررررررررانون التوقيرررررررري تلك رو ررررررررط والقرررررررررارات المرتبفررررررررة برررررررره  ه الاررررررررة الرقابررررررررة الشرررررررراهالاة   س وريررررررررة ه ررررررررر    

 .1112  يونيو 922ر 922لعربية  العدد ا
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

رررررررررر الغرررررررررو  ولرررررررررد الفالررررررررر   ررررررررردو  المررررررررروارد البشررررررررررية والت سيرررررررررة المسرررررررررتداهة فررررررررري الررررررررروف  العر رررررررررط  هقرررررررررا     

هنشرررررررررررررررور فررررررررررررررري ه الارررررررررررررررة القرررررررررررررررانون وتقت ررررررررررررررراد  ال رررررررررررررررادر عررررررررررررررر   الايرررررررررررررررة القرررررررررررررررانون وتقت ررررررررررررررراد ب اهعرررررررررررررررة 

 .1113  س ة 94نواإشو   العدد 

ي قفرررررررا  الوييةرررررررة العسوهيرررررررة   مررررررردارات ه الارررررررة الشررررررر ون رررررررر ه رررررررفة  بررررررراع ي   نيسرررررررة التعوي رررررررات فررررررر  

 .9183  د  بر 1تدارية  العدد

  النصوص القانونية: 

يوليرررررررررررو   31هكررررررررررررر  بتررررررررررراريك  2123  او ريررررررررررردة الرسرررررررررررسية عررررررررررردد1199رررررررررررر الدسرررررررررررتور المغر رررررررررررط لسررررررررررر ة       

1199. 

 91تررررررررررررراريك ب 2133ال يرررررررررررررال  سايرررررررررررررقو العرررررررررررررال لالاوييةرررررررررررررة العسوهيرررررررررررررة  او ريررررررررررررردة الرسرررررررررررررسية عررررررررررررردد   _      

 .1119و     ر التعدي ت لس ة . 1199هاي 

  الظهائر: 

المتعالارررررررررر  بتحديررررررررررد   ت امررررررررررات و ارة  9121يوليررررررررررو   19ال ررررررررررادر بترررررررررراريك  9.21.141ررررررررررر ي يررررررررررر رقرررررررررر       

ال ربيررررررررررررة الوف يررررررررررررة فرررررررررررري هيرررررررررررردان المساعالاررررررررررررة بررررررررررررين الرترررررررررررر  او اهعيررررررررررررة والشرررررررررررر ادات وت ررررررررررررا ات  او ريررررررررررررردة 

 .9121 ش   4بتاريك  3339الرسسية عدد 

ب  ةيررررررررر  القرررررررررانون  1199يوليرررررررررو   94الموا ررررررررر   9333 رررررررررعبان  14ال رررررررررادر فررررررررري  9.91.11رررررررررر ي يرررررررررر رقررررررررر     

 11و 31المتعالاررررررررررر  برررررررررررالتعيين فررررررررررري الم امررررررررررر  العالايرررررررررررا تفبيقرررررررررررا لأل رررررررررررال الة رررررررررررالاين  11.91الت ييارررررررررررو رقررررررررررر  

 91الموا ررررررررر   9333 رررررررررعبان  11  بتررررررررراريك 2122هررررررررر  الدسرررررررررتور  هنشرررررررررور فررررررررري او ريررررررررردة الرسرررررررررسية عررررررررردد 

 .1191يوليو  
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دتقابلية في صيغ 

بين )          الأزمنة

 برلين –المانيا / إصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

نبيل سديري                 تدبير الموارد البشرية بالادارة المغربية بين تعدد الاكراهات وتحديات المستقبل  
 

  ب  ةيررررررررر  1114نرررررررررونبر  31   الموا ررررررررر  9318 ي القعررررررررردة  91مرررررررررادر فررررررررري  9.14.911رررررررررر ي يرررررررررر رقررررررررر    

المتعالاررررررررررررر  بالتبررررررررررررراد  تلك رو ررررررررررررط لالاسعفيرررررررررررررات القانونيرررررررررررررة   او ريرررررررررررردة الرسرررررررررررررسية عررررررررررررردد  23.12القررررررررررررانون 

 . 1114د  بر  2الموا    9318 ي القعدة  12  بتاريك 2283

 المراسيم: 

  بتحديررررررررررد هسررررررررررفرة ت قرررررررررري  وتقيرررررررررري  هررررررررررويةط 1112د  بررررررررررر  1ترررررررررراريك ب 1.12.9324ررررررررررر هرسررررررررررول رقرررررررررر     

 .1112د  بر  91  بتاريك 2341تدارات العسوهية  او ريدة الرسسية عدد 

هكررررررررررر   32  بتحديرررررررررد إيةيررررررررة تفبيررررررررر  الة رررررررررل  1111هررررررررراي  91بترررررررراريك  1.11.9192ررررررررر هرسرررررررررول رقررررررررر     

 .1111يونيو  2بتاريك  3819او ريدة الرسسية عدد 

  بتحديرررررررررررررررد 1199نرررررررررررررررونبر  12 ي او  رررررررررررررررة الموا ررررررررررررررر     18مرررررررررررررررادر فررررررررررررررري  1.99.219رقررررررررررررررر  رررررررررررررررر هرسرررررررررررررررول    

 . رو  وإيةيات ت يي  هباريات التوييج في الم ام  العسوهية

  المتعالاررررررررررررر  1113هررررررررررررراي  3الموا ررررررررررررر   9312ربيررررررررررررري  و   13ال رررررررررررررادر فررررررررررررري  11.13.13رررررررررررررر المرسرررررررررررررول رقررررررررررررر     

فررررررررررررررررر تدارات العسوهيررررررررررررررررة   بكيةيررررررررررررررررات تحديررررررررررررررررد الشرررررررررررررررر ادات المفالاوبررررررررررررررررة لولررررررررررررررررول ه تالاررررررررررررررررج در ررررررررررررررررات و 

 .93/2/1113بتاريك  2191او ريدة الرسسية عدد 

  1119يونيرررررررررررررو  19الموا ررررررررررررر     9311ربيررررررررررررري  و   18ال رررررررررررررادر بتررررررررررررراريك  1.11.333رررررررررررررر المرسرررررررررررررول رقررررررررررررر     

المتعالارررررررررررر  بتحديررررررررررررد  رررررررررررررو  المسررررررررررررفرة اومامررررررررررررة بسرررررررررررر   هعادلررررررررررررة  رررررررررررر ادة التعالارررررررررررري  العررررررررررررا ي   او ريرررررررررررردة 

 .1119ليو  يو  2بتاريك  3193الرسسية عدد 

  المتعالارررررررررررررررر  بتحديررررررررررررررررد  رررررررررررررررررو  9121 شرررررررررررررررر   11ال ررررررررررررررررادر بترررررررررررررررراريك  1.21.1323ررررررررررررررررر المرسررررررررررررررررول رقرررررررررررررررر     

سررررررررررر  بر  99بتررررررررررراريك  1332المسرررررررررررفرة اومامرررررررررررة بسررررررررررر   هعادلرررررررررررة الشررررررررررر ادات  او ريررررررررررردة الرسرررررررررررسية عررررررررررردد 
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