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 موجهة العمال بال  الخاصة مواضيع بطاقات القراءة
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 ...الخ( أبعادها ومكوناتها، متطلباتها   ، أهميتها،خصائصها   ،)مفهومها  أساسيات الهندسة الوظيفية  .1

 )مفهومها، أهدافه، مراحله،ِ أدواته، وعوامله...الخ(   والكفاءاتالتسيير التوقعي للوظائف  .2

 . والحديثة(التقليدية  )المناهج مناهج التحليل الوظيفي  .3

 )المناهج التقليدية والحديثة( تقييم وتصنيف الوظائفمناهج   .4

وتصنيفات المدونة  هميتها، أهداف  أو   )ماهيتها  إعداد المدونات المرجعية للمهن والوظائف والكفاءات .5

 ( الخ ...  المرجعية للكفاءات

) الاستشراف، تقنيات التحليل الاستشرافي، مفهوم استشراف  والكفاءات    والوظائفاستشراف المهن   .6

 ( أهدافها، منهجية استشراف المهن، والكفاءاتالمهن 
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، يتم وعنوان البحث  ،رقم البطاقة  ،رقم الفوج،  اسم الطالبيجب أن تحتوي بطاقة القراءة على   -
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 1[        ] -2-بليدة  جامعة ال

ةالهندسة الوظيفي: محاضرات في مقياس

صرابنورالدين -

1

سنة أولى ماستر : المستوى

إدارة الموارد البشرية: التخصص

ر كتاب الهندسة الوظيفية للأستاذ الدكتو: المصدر

لحبيب ثابتي
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المحاضرة الأولى
:الهندسة الوظيفية 
دلالة المصطلح

المحاضرة الأولى
:الهندسة الوظيفية 
دلالة المصطلح

:مقياساسم ال

الهندسة الوظيفية

نورالدين صراب-أ 

:مقياساسم ال

الهندسة الوظيفية

نورالدين صراب-أ 
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مفهوم : أولا

الهندسة الوظيفية

مفهوم : أولا

الهندسة الوظيفية

:مقياساسم ال

الهندسة الوظيفية

نورالدين صراب-أ 

:مقياساسم ال

الهندسة الوظيفية

نورالدين صراب-أ 
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تقنياتوالالمناهجمنمندمجةمجموعةعنللتعبيريستخدمالوظيفيةالهندسةمصطلحان
مردوق.معينةمشروعاتاواعمالاومنجزاتمراقبةووتنفيذتصميمودراسةالىالهادفة
.الخ...والإدارةوالتكوينالماليةمثلالمجالاتمنبالعديدالمصطلحهذاوارتبط

.

تقنياتوالالمناهجمنمندمجةمجموعةعنللتعبيريستخدمالوظيفيةالهندسةمصطلحان
مردوق.معينةمشروعاتاواعمالاومنجزاتمراقبةووتنفيذتصميمودراسةالىالهادفة
.الخ...والإدارةوالتكوينالماليةمثلالمجالاتمنبالعديدالمصطلحهذاوارتبط

.

الجديدتكشافيوالاسالمعرفيالمجاللهذاالمبدئيالتصورحسبالوظيفيةفالهندسة:01ت
رقيةوتالمؤسسةوظائفتطويرالىوالهادفةالمتكاملةوالعملياتالمهاممنمجموعةعن

اخصوصالمتسمةالراهنةالمرحلةلمقتضياتيستجيبممالمهامهمالافرادأداءطرق 
.(والكفاءاتالمعارف)ملموسةالغيرللمواردالمكثفالاستخدامعلىبالاعتماد

الجديدتكشافيوالاسالمعرفيالمجاللهذاالمبدئيالتصورحسبالوظيفيةفالهندسة:01ت
رقيةوتالمؤسسةوظائفتطويرالىوالهادفةالمتكاملةوالعملياتالمهاممنمجموعةعن

اخصوصالمتسمةالراهنةالمرحلةلمقتضياتيستجيبممالمهامهمالافرادأداءطرق 
.(والكفاءاتالمعارف)ملموسةالغيرللمواردالمكثفالاستخدامعلىبالاعتماد

مفهوم الهندسة الوظيفية-1 مفهوم الهندسة الوظيفية-1

التحليلمجالفيالمستخدمةوالأدواتالمناهجمنمندمجنظامعنعبارة:02ت
الأداءوتطويرالكفاءاتتنميةبهدفوالمهن،الوظائفواستشرافوتصنيفوتصميم

.التنظيمي

التحليلمجالفيالمستخدمةوالأدواتالمناهجمنمندمجنظامعنعبارة:02ت
الأداءوتطويرالكفاءاتتنميةبهدفوالمهن،الوظائفواستشرافوتصنيفوتصميم

.التنظيمي
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تشخيص و تدقيق الوظائف

• توصيف الوظائف

• تقييم الاداء الوظيفي

• و هيكلة الوظائفتصميم 

• تصميم نظم الاجور والحوافز

اليقظة الوظيفية

• استشراف المهن و الكفاءات

• التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات

التصميم

التحليل

الاستشراف
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:فبهدخاصةالأدواتوالمناهجاستخدامالىتطمحالوظيفيةفالهندسة
والطويلالمتوسطالمديينعلىالكفاءاتوالمهناستشراف-
المناهجتجاوزتمبتكرةبأساليبالوظائفتقييموتصميموبتحليلاعتنائها-

.ونقائصهاالتقليدية
مؤسساتالفيالسائدةوالظروفالمحليةالخصوصياتالاعتباربعينتأخذ-

.وأدائهمالافرادلسلوكياتوالمحددة
والوسائلالأدواتمنمجموعةتصميمالىالوظيفيةالهندسةتطمح-

ولاتالتحعنالمتمخضةالجديدةوالمهنيةالتنظيميةالتحدياتلمواجهة
تباينو اشكالهااختلافعلىالمؤسساتوداخلالاعمالمحيطفيالمتعاقبة
.أنشطتها

:فبهدخاصةالأدواتوالمناهجاستخدامالىتطمحالوظيفيةفالهندسة
والطويلالمتوسطالمديينعلىالكفاءاتوالمهناستشراف-
المناهجتجاوزتمبتكرةبأساليبالوظائفتقييموتصميموبتحليلاعتنائها-

.ونقائصهاالتقليدية
مؤسساتالفيالسائدةوالظروفالمحليةالخصوصياتالاعتباربعينتأخذ-

.وأدائهمالافرادلسلوكياتوالمحددة
والوسائلالأدواتمنمجموعةتصميمالىالوظيفيةالهندسةتطمح-

ولاتالتحعنالمتمخضةالجديدةوالمهنيةالتنظيميةالتحدياتلمواجهة
تباينو اشكالهااختلافعلىالمؤسساتوداخلالاعمالمحيطفيالمتعاقبة
.أنشطتها

اهداف الهندسة الوظيفية-1 اهداف الهندسة الوظيفية-1
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01 تحليل و توصيف الوظائف•

02 زتصميم و هيكلة الوظائف و تصميم نظام الأجور و الحواف•

03
ائف ووقائية للوظالتوقعيةاستشراف المهن في اطار الإدارة •

والكفاءات

:اذن تتلخص الهندسة الوظيفية في العمليات التالية:اذن تتلخص الهندسة الوظيفية في العمليات التالية

الأسس والمرتكزات النظرية لنظام الهندسة الوظيفية: ثانيا الأسس والمرتكزات النظرية لنظام الهندسة الوظيفية: ثانيا

:مقياساسم ال

الهندسة الوظيفية

نورالدين صراب-أ 



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 8[        ]

: اسهامات النظرية العامة للنظم-1 : اسهامات النظرية العامة للنظم-1

مناهجكاروابتالوظيفيالتحليلمناهجتطويرعلىكبيرااثرالنظميةللمقاربةكانولقد
مستوى لىاوالارتقاء.(التحليلية)التقليديةالمناهجمنوالتخلص،(النظمية)جديدةأخرى 
ليلالتحمناهجفيالنظميةالطريقةاستخدماتتتجلىكما.التكامليةالشاملةالنظرة

)تنظيميةالالوحداتبينالتفاعليةبالعلاقاتالأخيرةهاتهاعتناءفيالجديدةالوظيفي
للمؤسسةالكليوالادراكالشاملةالنظرةمنانطلاقاودراستها،(الوظائف/المناصب
بمعرفةاءالاعتنخلالمنالحركيةوالصيرورةالتطوريةالابعادومراعاة،بالبيئةوعلاقتها

للمنصبالمستقبليةوالحاليةالمتطلبات

مناهجكاروابتالوظيفيالتحليلمناهجتطويرعلىكبيرااثرالنظميةللمقاربةكانولقد
مستوى لىاوالارتقاء.(التحليلية)التقليديةالمناهجمنوالتخلص،(النظمية)جديدةأخرى 
ليلالتحمناهجفيالنظميةالطريقةاستخدماتتتجلىكما.التكامليةالشاملةالنظرة

)تنظيميةالالوحداتبينالتفاعليةبالعلاقاتالأخيرةهاتهاعتناءفيالجديدةالوظيفي
للمؤسسةالكليوالادراكالشاملةالنظرةمنانطلاقاودراستها،(الوظائف/المناصب
بمعرفةاءالاعتنخلالمنالحركيةوالصيرورةالتطوريةالابعادومراعاة،بالبيئةوعلاقتها

للمنصبالمستقبليةوالحاليةالمتطلبات
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دراسةاما.تالمنظمافيوالجماعاتالافراديبديهاالتيالسلوكياتوالمواقفمجموعةالتنظيميبالسلوكنقصد

التيلمنظماتافيممارساتهم،دوافعهم،شخصياتهم،)الافرادلسوكالشاملالفهممحاولةهيالتنظيميالسلوك

(كالهااشبمختلفالخارجيةالبيئةمعالمؤسساتهاتهوتفاعلجماعات،أوفرادىكانواسواءبها،يعملون 

دراسةاما.تالمنظمافيوالجماعاتالافراديبديهاالتيالسلوكياتوالمواقفمجموعةالتنظيميبالسلوكنقصد

التيلمنظماتافيممارساتهم،دوافعهم،شخصياتهم،)الافرادلسوكالشاملالفهممحاولةهيالتنظيميالسلوك

(كالهااشبمختلفالخارجيةالبيئةمعالمؤسساتهاتهوتفاعلجماعات،أوفرادىكانواسواءبها،يعملون 

دراسات السلوك التنظيمي -2
ودورها في تطوير مناهج التحليل الوظيفي

دراسات السلوك التنظيمي -2
ودورها في تطوير مناهج التحليل الوظيفي

.وظيفيوالالتنظيميالتحليلمناهجتطويرعلىالأهميةبالغأثرالاتجاهلهذاكانولقد
فييفيالوظالتحليلمناهجتطويرفيالتنظيميالسلوكدراساتالاسهاماتاهموتتجلى
وماتالمقعلىوارتكازهاالعملتنظيمعلىالتيلوريةالهيمنةمنالأخيرةهاتهتخلص

ادراجبرعالتحليلالنطاقوتوسيع.المؤسسةافرادبينالتفاعليةوالعلاقاتالإنسانية
الامركانكماالتشغيلي.التقنيالبعدعلىالاقتصاربدلسوسيولوجيةالسيكوالاعتبارات

.(البيئة)الخارجيةوالمؤثراتالديناميكيةبالأبعادالتحليلاعتناءالىبالإضافة.سابقا

.وظيفيوالالتنظيميالتحليلمناهجتطويرعلىالأهميةبالغأثرالاتجاهلهذاكانولقد
فييفيالوظالتحليلمناهجتطويرفيالتنظيميالسلوكدراساتالاسهاماتاهموتتجلى
وماتالمقعلىوارتكازهاالعملتنظيمعلىالتيلوريةالهيمنةمنالأخيرةهاتهتخلص

ادراجبرعالتحليلالنطاقوتوسيع.المؤسسةافرادبينالتفاعليةوالعلاقاتالإنسانية
الامركانكماالتشغيلي.التقنيالبعدعلىالاقتصاربدلسوسيولوجيةالسيكوالاعتبارات

.(البيئة)الخارجيةوالمؤثراتالديناميكيةبالأبعادالتحليلاعتناءالىبالإضافة.سابقا
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الانتقال من مفهوم منصب العمل-3
الى مفهوم وضعية العمل

 :

الانتقال من مفهوم منصب العمل-3
الى مفهوم وضعية العمل

 :

خلالمننوعيةنقلةاحداثالىأدتذكرهااسلفناالتيالحاصلةالتطوراتان
لالعمبمنصبنعنيحيث.العملمنصبمفهوممحلالعملوضعيةمفهومإحلال
عاملاليؤديالذي(الخ..الحرارةالسعة،الضجيج،)والظروفالموضعحصري بشكل
:الىتشيرفهيالعملوضعيةعناما.القبولةوالمحددةمهامهفيها

لهاالتيو العملفيللحياةوالاجتماعيةالسيكولوجية،التنظيمية،المادية،المظاهركل−
،العاملورفاهيةوصحةامنعلىتأثير

المرتبطين(...مباشرون مشرفون عمال،)الأشخاصمجموعةأيالعملمجموعة−
.صغيرةظيفيةو وحدةبالتالييشكلون والذينبينهمفيماوالمتفاعلينالبعضببعضهم
نؤديملالعمنصبمفهومفيهذهالنظرإعادةأن:بيريتييقولالسياقهذاوفي

/وظيفيةزوجلىإتاهيل/منصبزوجمنبالانتقالتتميزالتيالإشكاليةتغييرالى
.كفاءة

خلالمننوعيةنقلةاحداثالىأدتذكرهااسلفناالتيالحاصلةالتطوراتان
لالعمبمنصبنعنيحيث.العملمنصبمفهوممحلالعملوضعيةمفهومإحلال
عاملاليؤديالذي(الخ..الحرارةالسعة،الضجيج،)والظروفالموضعحصري بشكل
:الىتشيرفهيالعملوضعيةعناما.القبولةوالمحددةمهامهفيها

لهاالتيو العملفيللحياةوالاجتماعيةالسيكولوجية،التنظيمية،المادية،المظاهركل−
،العاملورفاهيةوصحةامنعلىتأثير

المرتبطين(...مباشرون مشرفون عمال،)الأشخاصمجموعةأيالعملمجموعة−
.صغيرةظيفيةو وحدةبالتالييشكلون والذينبينهمفيماوالمتفاعلينالبعضببعضهم
نؤديملالعمنصبمفهومفيهذهالنظرإعادةأن:بيريتييقولالسياقهذاوفي

/وظيفيةزوجلىإتاهيل/منصبزوجمنبالانتقالتتميزالتيالإشكاليةتغييرالى
.كفاءة
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: متطلبات بعث مشروع الهندسة الوظيفية : متطلبات بعث مشروع الهندسة الوظيفية 

أنظمةتمادواعالمؤسساتيةالدعائمبعضتوفرالوظيفيةالهندسةمشروعبعثيتطلب
هذاتخصصوعليه،(المؤسسات)والجزئي(الوطني)الكليالصعيدينعلىعملياتية
أووطنيةمراصدانشاءضرورةفييتمثلأحدهماأساسيينمطلبينلتناولالمحور
فيةالوظيفياليقظةأسلوباعتمادفييتمثلوالثاني.والكفاءاتللوظائفقطاعية

.نطاقهاوخارجالمؤسسات

أنظمةتمادواعالمؤسساتيةالدعائمبعضتوفرالوظيفيةالهندسةمشروعبعثيتطلب
هذاتخصصوعليه،(المؤسسات)والجزئي(الوطني)الكليالصعيدينعلىعملياتية
أووطنيةمراصدانشاءضرورةفييتمثلأحدهماأساسيينمطلبينلتناولالمحور
فيةالوظيفياليقظةأسلوباعتمادفييتمثلوالثاني.والكفاءاتللوظائفقطاعية

.نطاقهاوخارجالمؤسسات
راصدالمدور*بويرلوكالأستاذيوضح:والكفاءاتوالوظائفللمهنمرصدتأسيس-1

كماالعملوضعياتتحليلهيالمهنمرصديتولاهاالتيالأساسيةالمهمة:بقولهالمهنية
:التاليةالأهدافتحقيقالىيصبوفهوثمومن،المستقبليةتطوراتهاواستكشاففعلياتؤدى

{المهنعنجيدةمعارفحيازة--
مشتركة؛ولغةمنهجيةحيازة-
ة؛المطلوبالكفاءاتعلىوالتنظيميةالتكنولوجيةالمتغيراتاثارتقدير-

راصدالمدور*بويرلوكالأستاذيوضح:والكفاءاتوالوظائفللمهنمرصدتأسيس-1
كماالعملوضعياتتحليلهيالمهنمرصديتولاهاالتيالأساسيةالمهمة:بقولهالمهنية

:التاليةالأهدافتحقيقالىيصبوفهوثمومن،المستقبليةتطوراتهاواستكشاففعلياتؤدى
{المهنعنجيدةمعارفحيازة--

مشتركة؛ولغةمنهجيةحيازة-
ة؛المطلوبالكفاءاتعلىوالتنظيميةالتكنولوجيةالمتغيراتاثارتقدير-
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ةوالمستقبليالحاليةالتطوراتوادماجمتابعةبمهمةالمهنمرصديضطلع
فيمثمنويساهموالكلي،الجزئيالصعيدينعلىالأهميةذاتالعمللوضعيات

التوظيف،)البشريةالمواردبسياساتيتعلقفيماالمحتملةالسيناريوهاتتصور
رتباطاامرتبطالمهنمرصدعملفانبذالك،العملوتنظيم(...الحركية،التكوين،

:السؤالعنالإجابةمقدورهفييكون بحيثالمؤسسات،فيالمهنبتطوراتوثيقا
,؟الغدمهنماهي
المهاماتوالمهار للتشغيلالتونسيالوطنيالمرصدمديرالطالبيسالميبينكما

مهاراتوالللتشغيلالوطنيالمرصديعد:بقولهالمرصدلهذاالأساسيةوالاهداف
الىتهدفمختصةواداةللإحصاءالوطنيةالمنظومةعناصرمنهاماعنصرا
الإنجازاتوتقييمتحليلعبرالشغلسوق تطوراتحولمعلوماتنظامإرساء

.المجالهذافيالمعتمدةوالاليات

ةوالمستقبليالحاليةالتطوراتوادماجمتابعةبمهمةالمهنمرصديضطلع
فيمثمنويساهموالكلي،الجزئيالصعيدينعلىالأهميةذاتالعمللوضعيات

التوظيف،)البشريةالمواردبسياساتيتعلقفيماالمحتملةالسيناريوهاتتصور
رتباطاامرتبطالمهنمرصدعملفانبذالك،العملوتنظيم(...الحركية،التكوين،

:السؤالعنالإجابةمقدورهفييكون بحيثالمؤسسات،فيالمهنبتطوراتوثيقا
,؟الغدمهنماهي
المهاماتوالمهار للتشغيلالتونسيالوطنيالمرصدمديرالطالبيسالميبينكما

مهاراتوالللتشغيلالوطنيالمرصديعد:بقولهالمرصدلهذاالأساسيةوالاهداف
الىتهدفمختصةواداةللإحصاءالوطنيةالمنظومةعناصرمنهاماعنصرا
الإنجازاتوتقييمتحليلعبرالشغلسوق تطوراتحولمعلوماتنظامإرساء

.المجالهذافيالمعتمدةوالاليات

متطلبات بعث الهندسة الوظيفيةمتطلبات بعث الهندسة الوظيفية
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:التاليةالمهامالتونسيالمرصديتولىالسياقهذاوفي
المعطيات؛واستغلالجمع-
التشغيل؛برامجتقييم-
سوق هاتتوجحولالمزيدبمعرفةالكفيلةوالبحوثوالتحليلالدراساتبكلالقيام-

التشغيل؛
مهاراتمنالحاجياتوتطورالتشغيلظروفحولدوريةوكشوفمؤشراتاعداد-

المهنية؛والفروعالاقتصاديةالقطاعاتحسب
كفيلةالالتدابيرواقتراحالمهنيةالحياةفيالتكوينمنظومةخرجيادماجمتابعة-

.بتحسينه

:التاليةالمهامالتونسيالمرصديتولىالسياقهذاوفي
المعطيات؛واستغلالجمع-
التشغيل؛برامجتقييم-
سوق هاتتوجحولالمزيدبمعرفةالكفيلةوالبحوثوالتحليلالدراساتبكلالقيام-

التشغيل؛
مهاراتمنالحاجياتوتطورالتشغيلظروفحولدوريةوكشوفمؤشراتاعداد-

المهنية؛والفروعالاقتصاديةالقطاعاتحسب
كفيلةالالتدابيرواقتراحالمهنيةالحياةفيالتكوينمنظومةخرجيادماجمتابعة-

.بتحسينه

متطلبات بعث الهندسة الوظيفيةمتطلبات بعث الهندسة الوظيفية
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الوظيفيةظةاليقالتسميةهذهعلىاختيارناوقع:الوظيفيةاليقظةممارسة-2
الرصدلمثالمحدودةالاستخداماتبعضلهانجدالتيالأخرى التسمياتبدل

لتسميةاهذهاتساع:أهمهاكثيرةلأسبابالوظيفيالتدقيقأو،الوظيفي
اخليادوالمهنالوظائفبدراسةتهتمعديدةوانشطةلمجالاتواستيعابها
طوراتللتالتقديري اوالتنبؤي البعدتعطيكونهاالىإضافة،وخارجيا

.معتبرةمكانةللمهنالمستقبلية
والمتواصلالمندمجالنشاطالدراسةهذهنطاقفيالوظيفيةباليقظةونقصد

المحيطفيومستقبلاحالاوالوظائفالمهنتطورمتابعةالىيهدفالذي
بهاقاءالارتعلىالعملثمداخلياالوظائفواقعودراسةللمؤسسةالخارجي

.الحاصلةالتطوراتمستوى الى

الوظيفيةظةاليقالتسميةهذهعلىاختيارناوقع:الوظيفيةاليقظةممارسة-2
الرصدلمثالمحدودةالاستخداماتبعضلهانجدالتيالأخرى التسمياتبدل

لتسميةاهذهاتساع:أهمهاكثيرةلأسبابالوظيفيالتدقيقأو،الوظيفي
اخليادوالمهنالوظائفبدراسةتهتمعديدةوانشطةلمجالاتواستيعابها
طوراتللتالتقديري اوالتنبؤي البعدتعطيكونهاالىإضافة،وخارجيا

.معتبرةمكانةللمهنالمستقبلية
والمتواصلالمندمجالنشاطالدراسةهذهنطاقفيالوظيفيةباليقظةونقصد

المحيطفيومستقبلاحالاوالوظائفالمهنتطورمتابعةالىيهدفالذي
بهاقاءالارتعلىالعملثمداخلياالوظائفواقعودراسةللمؤسسةالخارجي

.الحاصلةالتطوراتمستوى الى

متطلبات بعث الهندسة الوظيفيةمتطلبات بعث الهندسة الوظيفية
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طور رصد ت) اليقظة الوظيفي الخارجية  V.F.Iاليقظة الوظيفية الداخلية 
(المهن والوظائف

بشكلوداخلياالمؤسساتتمارسها
البشري العنصرطريقةعنامامنتظم

ءخبراالىباللجوءاوالمختصالداخلي
ومن،(استشاري مكتب)خارجيين
ىعلمختصةهيئةتنشاانالمفترض
يفيةوظهيكلياتتبعمؤسسةكلمستوى 

سةالمؤسمديريةاوالبشريةالمواردإدارة
.

ةالوظيفياليقظةتتطلبهلمانظرت
قدامكانياتووسائلمن)الخارجية
نيمكالواحدة،المؤسسةقدراتتتجاوز

أويةالعملهذهفيالاشتراكللمؤسسات
ةمتخصصهيئاتبخدماتالاستعانة

نالشأهوكماالقطاعيالمستوى على
لكللامثفرنساففي.الغربيةالدولفي

تطورلمتابعةخاصمرصدقطاع
التامين،البنوك،)الوظائفوالمهن
،النسيجيةالصناعاتوالامداد،النقل

,الكيماويةالصناعات
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د رص) اليقظة الوظيفي الخارجية  V.F.Iاليقظة الوظيفية الداخلية 
(تطور المهن والوظائف

فيالوظيالأداءمتابعةعلىتعملحيث.
اوالتسييرمرقبةمصلحةمعبالتعاون 

اجراءو المتخصصة،التنفيذيةالمديريات
لىعللوقوفاللازمةالتحاليلوالدراسات

دابيرالتاقتراحوالوظيفيالاختلالأوجه
ذلكفيبما)التصحيحيةاللازمة

نالتكويببرامجالمتعلقةالاقتراحات
.(المستوى وتحسين

الهيئاتهذهعلىتشرفماوغالبا
دولةلكفيالتجاريةوالصناعيةالغرف

هابرمتالعمليةتتولىوقد.مقاطعةاو
مااذامنفرد،بشكلأيواحدة،مؤسسة
شرية،البوالماديةالإمكانياتلهاتوفرت

ةمؤسسمبادرةبخصوصالشأنهوكما
لمهنمرصدانشاءفيسوناطراك
يةالوظيفاليقظةوتهدف.المحروقات

:مايليالىالخارجية
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V.F.Iالداخليةالوظيفيةاليقظة طورترصد)الخارجيةالوظيفياليقظة
(والوظائفالمهن

المهاممنسبقماالىواضافة
كلفةالمالهيئةتتولاهاالتيالأساسية
لىعالاشرافداخلياالوظيفيةباليقظة
الوظائف،وتوصيفتحليلمجريات
للمهنالمرجعيةالمدوناتواعداد

ادوريومراجعتهاوالكفاءاتوالأنشطة
أوالبيئيةالتحولاتاقتضتكلما

خلالمنوذلكالوظيفيةالتطورات
البشرية،المواردمديريةمعالتعاون 

.التنفيذيةوالمديريات

ةالكميالمعلوماتتحليلوجمعوإحصاء-
ىعلوالوظائفبالمهنالمتعلقةوالكيفية
والدولي؛الوطنيوالقطاعيالصعيد

لتطورالمستمرةالمتابعةعلىالسهر-
والكفاءات؛والمؤهلاتالمهن

فيالمتوفرةالمؤهلةالعاملةالايديإحصاء-
ومتابعة.وجهوياوطنياالعمل،سوق 

تطوراته؛
مهنالبواقعتتعلقأبحاثودراساتانجاز-

بلي؛المستقمآلهاواستكشافتطورهاوسبل
اتوالدراسالأبحاثونتائجالمعطياتنشر-

+*القطاعيينالمتعاملينعلى
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:02المحاضرة 
التسيير التوقعي 

للوظائف و الكفاءات

:02المحاضرة 
التسيير التوقعي 

للوظائف و الكفاءات

:المقياس

الهندسة الوظيفية

صراب نورالدين. أ

:المقياس

الهندسة الوظيفية

صراب نورالدين. أ



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 19[        ]

مقدمة
فللوظائالتوقعيبالتسييريعرفماالىماسةحاجةفياليومالمؤسساتان

اتبالتغيير المتسمةالمعاصرةالمؤسساتحياةفيدورمنمالهوذلكوالكفاءات
حيث.ارجيةالخاوالداخليةكانتسواءفيهاتنشطالتيالبيئةفيالمستمرةاوالدورية

تهااحتياجاتوقعأجلمنالمؤسساتاغلبمنمتبعاضحىالذيالجديدالمنهجهذا
بالكفاءةيزيتمالذيالبشري الكادرتوفيرمنولتمكينمستقبلا،البشري العنصرمن

القيامبعدذلكو والتجديد،للتغييرمستمربشكلالقابلةالوظائفتتطلبهاالتيالعالية
.الحاليةللكفاءاتدقيقبتشخيص

:ليةالتاللعناصرالتطرق المبحثهذاخلالمنيتمسوفماسيقخلالمنوعليه

.والأهميةالماهيةوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسيير➢

.لهتفعيوأدواتومراحلهوالكفاءات،للوظائفالتوقعيللتسييرالمتعددةالمداخل➢

مقدمة
فللوظائالتوقعيبالتسييريعرفماالىماسةحاجةفياليومالمؤسساتان

اتبالتغيير المتسمةالمعاصرةالمؤسساتحياةفيدورمنمالهوذلكوالكفاءات
حيث.ارجيةالخاوالداخليةكانتسواءفيهاتنشطالتيالبيئةفيالمستمرةاوالدورية

تهااحتياجاتوقعأجلمنالمؤسساتاغلبمنمتبعاضحىالذيالجديدالمنهجهذا
بالكفاءةيزيتمالذيالبشري الكادرتوفيرمنولتمكينمستقبلا،البشري العنصرمن

القيامبعدذلكو والتجديد،للتغييرمستمربشكلالقابلةالوظائفتتطلبهاالتيالعالية
.الحاليةللكفاءاتدقيقبتشخيص

:ليةالتاللعناصرالتطرق المبحثهذاخلالمنيتمسوفماسيقخلالمنوعليه

.والأهميةالماهيةوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسيير➢

.لهتفعيوأدواتومراحلهوالكفاءات،للوظائفالتوقعيللتسييرالمتعددةالمداخل➢
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منالعديدعرفبلبهالمنوطالمفهومفياستقراريعرفلمالجديدالمصلحهذا
.الجديدالمدخلهذادلالةيخصفيماالنظرووجهات
:وهيالتعاريفمنالعديدسردخلالمننوضحهسوفماوهذا

1981كامأنشئتالتيوالتطويرالتشغيلجمعيةمنكرستيانودومنيكمنكليعرف
:عنعبارةهوالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييرانعلىللتشغيلجديدمقارباتلتطوير

:بغيةالمتناسقةالعملوخططالسياساتومتابعةتنفيذ،تصميم،
البشريةومواردهاالمؤسسةاحتياجاتبينللفوارق المسبقالتقليص−
متوسطةللأهدافالأقلعلىاوالاستراتيجيةلخطتهاوفقا(والكفاءاتالموظفينحيثمن)

.واضحبشكلالمحددةالاجل
.المهنيالتطورمشروعاطارفيالموظفاشراك−

منالعديدعرفبلبهالمنوطالمفهومفياستقراريعرفلمالجديدالمصلحهذا
.الجديدالمدخلهذادلالةيخصفيماالنظرووجهات
:وهيالتعاريفمنالعديدسردخلالمننوضحهسوفماوهذا

1981كامأنشئتالتيوالتطويرالتشغيلجمعيةمنكرستيانودومنيكمنكليعرف
:عنعبارةهوالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييرانعلىللتشغيلجديدمقارباتلتطوير

:بغيةالمتناسقةالعملوخططالسياساتومتابعةتنفيذ،تصميم،
البشريةومواردهاالمؤسسةاحتياجاتبينللفوارق المسبقالتقليص−
متوسطةللأهدافالأقلعلىاوالاستراتيجيةلخطتهاوفقا(والكفاءاتالموظفينحيثمن)

.واضحبشكلالمحددةالاجل
.المهنيالتطورمشروعاطارفيالموظفاشراك−

مفهوم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات مفهوم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات 
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:انهعلىوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسيير2000سيتوايعرفاخرمنحىفي
المسبقالقضاءاجلمنموجهةعملخطةاعدادالىتعمدالاهدافمحددةاستراتيجية

(الوظائف)المستقبليةالاحتياجاتبيننوعياو/والكميالتطابقعدمعلى
.(المتاحةالكفاءات)البشريةوالموارد

منهجايمثلالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييران2005ديمتري يرى بينما
الممارساتومراقبةوتنفيذ،تصميم،يستهدفحيثالبشرية،المواردلهندسة

المؤسسةوموارداحتياجاتبينللفروق المسبقالتقليصبغيةوالسياسات
.(الكفاءات)والنوعي(البشري التعداد)الكميالصعيدعلى
تسييرالىيعمدالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييران2002كارلانيرى كما

:التاليةالأربعةالجوانب
الجماعيةبالجوانبتهتمالتيالطرق مجموعيشملالذي:البشري للتعدادالتوقعيالتسيير-

(...الاعمارالديمغرافية،الجوانب)البشري التعدادلتطوروالكمية

:انهعلىوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسيير2000سيتوايعرفاخرمنحىفي
المسبقالقضاءاجلمنموجهةعملخطةاعدادالىتعمدالاهدافمحددةاستراتيجية

(الوظائف)المستقبليةالاحتياجاتبيننوعياو/والكميالتطابقعدمعلى
.(المتاحةالكفاءات)البشريةوالموارد

منهجايمثلالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييران2005ديمتري يرى بينما
الممارساتومراقبةوتنفيذ،تصميم،يستهدفحيثالبشرية،المواردلهندسة

المؤسسةوموارداحتياجاتبينللفروق المسبقالتقليصبغيةوالسياسات
.(الكفاءات)والنوعي(البشري التعداد)الكميالصعيدعلى
تسييرالىيعمدالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييران2002كارلانيرى كما

:التاليةالأربعةالجوانب
الجماعيةبالجوانبتهتمالتيالطرق مجموعيشملالذي:البشري للتعدادالتوقعيالتسيير-

(...الاعمارالديمغرافية،الجوانب)البشري التعدادلتطوروالكمية
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القدراتبتطورتهتمالتيالطرق بمجموعيتعلق:للكفاءاتالتوقعيالتسيير-

فيالعملعرضبذلكيمثلفهوالافراد،منمعينعددعلىالموزعةالفردية

.النوعيةجوانبه
التغييراوالتطورمدىتحددالتيالأساليبيمثل:للوظائفالتوقعيالتسيير-

.والوظائفالمؤهلاتالمهن،وهيكلمحتوى علىيطرأالذي
التوجهاتتحددالتيبالأساليبيتعلق:الوظيفيةللمساراتالتوقعيالتسيير-

.الموظفينأوللمستخدمينالمتاحةالمساراتإلىالمرشدة

القدراتبتطورتهتمالتيالطرق بمجموعيتعلق:للكفاءاتالتوقعيالتسيير-

فيالعملعرضبذلكيمثلفهوالافراد،منمعينعددعلىالموزعةالفردية

.النوعيةجوانبه
التغييراوالتطورمدىتحددالتيالأساليبيمثل:للوظائفالتوقعيالتسيير-

.والوظائفالمؤهلاتالمهن،وهيكلمحتوى علىيطرأالذي
التوجهاتتحددالتيبالأساليبيتعلق:الوظيفيةللمساراتالتوقعيالتسيير-

.الموظفينأوللمستخدمينالمتاحةالمساراتإلىالمرشدة
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مفهوم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتمفهوم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات

:مايلييمثلوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييرإن1999ليبوتارفقايعناما

.النموذجيةللوظائفالحاليالمحتوى وصف-

علىتؤثرقدالتي(...الثقافيةالاقتصادية،التنظيمية،التكنولوجية،)النموعواملتحديد-

.الحاليةالوظائفخريطة

النجاحلعواملسببهيعودالذيالنموذجيةللوظائفوالمتوقعالمرجوالتطوروصف-

.السابقة

(التنظيمالتوظيف،المهنية،الحركةالتكوين،)الأساسيةالإداريةبالقراراتالتعريف-

.التطوراتهذهلموجهة
 .

:مايلييمثلوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييرإن1999ليبوتارفقايعناما

.النموذجيةللوظائفالحاليالمحتوى وصف-

علىتؤثرقدالتي(...الثقافيةالاقتصادية،التنظيمية،التكنولوجية،)النموعواملتحديد-

.الحاليةالوظائفخريطة

النجاحلعواملسببهيعودالذيالنموذجيةللوظائفوالمتوقعالمرجوالتطوروصف-

.السابقة

(التنظيمالتوظيف،المهنية،الحركةالتكوين،)الأساسيةالإداريةبالقراراتالتعريف-

.التطوراتهذهلموجهة
 .
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أهداف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتأهداف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات

جاءبدورههوفالأخرى الإداريةالمداخلمنكغيرهوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييران
2013ديجوسيسيلحسبفانهوعليه.معينةاهدافأوغايةأجلمناستحدثاوصمم
:الاتيفيتكمنالاهدافمنالعديدلهالجديدالمنهجهذافان

.للمؤسسةةالاستراتيجيالتنميةسياقفيالكفاءاتمنالمستقبليةالاحتياجاتتوقع-
.وتطورهاالوظائفمعالكفاءاتتكييف-
.لمهنياتطورهفيفاعلاطرفالفردجعلبغيةالمهنيةللمساراتالأمثلالتسيير-
التكنولوجيةتطوراتالترقبمنلتمكينهمللاستخدامقابليتهمتطويرمسارفيالافرادمرافقة-

.المختلفة
ستخدامهااينبغيالتيالعملعقودطبيعةتحديدمنللتمكنالمناصببينماالفصل-
والجغرافيالوظيفيالنقلسياساتتسهيل-
.المؤسسةفيطويرهاتتمالتيالمعرفةلفقدانتفادياالكفاءاتوانتقالالتكوينبرامجتحسين-
بناء الميزة التنافسية من خلال تسيير الكفاءات كمصادر لخلق القيم-

جاءبدورههوفالأخرى الإداريةالمداخلمنكغيرهوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييران
2013ديجوسيسيلحسبفانهوعليه.معينةاهدافأوغايةأجلمناستحدثاوصمم
:الاتيفيتكمنالاهدافمنالعديدلهالجديدالمنهجهذافان

.للمؤسسةةالاستراتيجيالتنميةسياقفيالكفاءاتمنالمستقبليةالاحتياجاتتوقع-
.وتطورهاالوظائفمعالكفاءاتتكييف-
.لمهنياتطورهفيفاعلاطرفالفردجعلبغيةالمهنيةللمساراتالأمثلالتسيير-
التكنولوجيةتطوراتالترقبمنلتمكينهمللاستخدامقابليتهمتطويرمسارفيالافرادمرافقة-

.المختلفة
ستخدامهااينبغيالتيالعملعقودطبيعةتحديدمنللتمكنالمناصببينماالفصل-
والجغرافيالوظيفيالنقلسياساتتسهيل-
.المؤسسةفيطويرهاتتمالتيالمعرفةلفقدانتفادياالكفاءاتوانتقالالتكوينبرامجتحسين-
بناء الميزة التنافسية من خلال تسيير الكفاءات كمصادر لخلق القيم-
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إدارة العلاقات 
الاجتماعية واحترام 

الاطار القانوني

الاجتماعيالمناختحسينوالمؤسسةتماسكعلىالحفاظ✓
للعمالالمكثفالتسريحمنالحد✓

الاستراتيجيةالأهدافلتحقيقالافرادحشد✓الاتصال والالتزام
المؤسسةلقيمالافرادتشارك✓
الإداريةالجودةتطوير✓

تطوير الكفاءات 
وقابلية الاستخدام

المستقبليةللمهنالعمالتهيئة✓
للمؤسسةالحاليةالاحتياجاتمعالبشريةالمواردتكييف✓
الكفاءاتتطوير✓

تحسين سياسات 
الحركة المهنية

المهنيةالحركةسياساتتشجيع✓
الكفاءاتبأفضلالاحتفاظ✓

.ري تعديل التعداد البش
تحسين الانتاجية

الاجريةالكتلةبتسييرالاهتمامتعزيز✓
المدة،المحددةالعملعقودجزئي،بدوامالعمل)التوظيففيالمرونةتطوير✓

(..البدلاء
البشري التعدادتقليص✓
المؤسسةلاحتياجاتوفقاالتوظيف✓

ومن خلال الجدول الموالي يمكن ان نوضح مجالات استخدام التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات 

.2006هيراردو بريلمانحسب 
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Xavierوفقاالكفاءاتوللوظائفالتوقعيالتسييريستند Baron
الوظيفيةالفاعل،مفهوم:هيوأساسيةمفاهيمثلاثالى

خيرةالأهاتهجيلبارتباتريكيدعمبينما،الكفاءاتو،النموذجية
.الاستخداموقابليةالتوقع،مفهومهمااخرينبمفهومين

فاءاتالكوللوظائفالتوقعيالتسيييرمقومات

البحوثمناستخلاصهتمالذيالمفهومهذااستخدم:الفاعلالعامل❑
رجمتهتإعادةتمثمللعملالاجتماعيةالمقاربةاطارفيمرةلأولالاجتماعية،

فيفرديةالعلىارتكازهاعند)البشريةالمواردلادارةالفرديالنموذجاطارفي
التوقعيرالتسييعلىينبغيالمؤسسة،احتياجاتتوقععند.(الاجريةالعلاقة

المهني،متطورهمشروعبإعدادقامواالذينالافرادوقدراتتوقعاتبدمجيقومان
تفاقياتالااطارفيالمهنيلتطورهالذاتيالتسييرالىمدعوالكفءفالعامل

العملربمععليهاالمتفاوض
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عبارةفهيالتوقعي،التسييرمنهجتميزرئيسةخاصيةوهي:التوقع❑
التنبؤي يلللتحلالثابتةالرؤياتلكتحويلالىيهدفمستمرجهدعن
هامةلةوسيوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييراعتبارخلالمن

سييرالتيعرضالتوقعيالطابعانإلا.القراراتخاذعلىللمساعدة
.التأكددموعالمخاطرقيدالزمني،القيد:القيودمننوعينالىالتوقعي

فاءاتالكوللوظائفالتوقعيالتسيييرمقومات

يحددهايوالتالمهنيالاندماجعلىالفردقدرةتمثل:الاستخدامقابلية❑
العملق وسو جهة،منالشخصيةوالخصائصالكفاءاتبينماالتفاعل

علىيسهموالكفاءاتللوظائفالتوقعيفالتسيير.أخرى جهةمن
التياردالمو تهيئةخلالمنالمؤسسةبقاءضمانفيالداخلي،الصعيد

حيازةجي،الخار الصعيدعلىيستهدفكمامستقبلا،اليهابحاجةتكون 
للتحولقابلةيرونهاالتيالكفاءاتعلىالافرادومصادقة
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لعملاوضعياتمجموعالنموذجيةالوظيفةتمثل:النموذجيةالوظيفة❑
.الفردنفسهايشغللانتكفيومتجانسةمتماثلةأنشطةعلىتحتوي التي
تسلسلتراماحينبغيانهكوهنيرى نموذجيةوظائففيالمناصبولتجميع
:التاليةالثلاثةالمعايير

%منازيدفيالمناصبتشتركان− .والأنشطةالمهاممن80
.طبيعتهافيالوظيفةلأداءالمطلوبةالكفاءاتتتماثلان−
فةالوظينفسمنأخرى مناصبالىالمناصبشاغليانتقالإمكانية−

.اشهرثلاثمناقلفيالنموذجية
وين،التكللتوظيف،مساعدةكأداةالنموذجيةالوظائفاستخداميمكن

.الموظفينوارشادالتوجيهالمسارات،تطويرالمهنية،الحركة

فاءاتوالكللوظائفالتوقعيالتسيييرمقومات
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والكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييرمنهجيعتمد:الكفاءات❑
عددةمتمعانييحملالذيالكفاءةمفهومعلىكبيربشكل
منيجالمز ذلكانهاعلىديفليكسعرفهامختلفة،وابعاد
أنردالفتؤهلوالتيمعينةوضعيةفيالمستخدمةالموارد
.الأداءعلىقادريكون 

فاءاتالكوللوظائفالتوقعيالتسيييرمقومات



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 30[        ]

وترتيبهااءاتوالكفللوظائفالتوقعيالتسييرمنهجمراحلتعكس:الزمنيالبعد1.
لكبرى االتوجهات)الاستراتيجيةالمجالاتبينالزمنيالتوافقالتسلسلي،

اطارففي،(ةالمستقبليالفرديةالمهن)البشريةالمواردوتسيير(الاستراتيجية
يقتضيهماوفقالبيئيةللتطوراتالكفاءاتتسييرتستجيبالتغيير،ديناميكية
مختلففيمهناللتطوراستجابةالكفاءاتتطويرينبغياذالاستراتيجي،التحليل

الخارجيالتشخيصالىبذلكوتخضع)خارجيةتحولاتتشهدقدالتيالقطاعات
.(تنظيمهاةإعادأوجديدةأنشطةتطويربسبب)داخليةاو(الاستراتيجيللتحليل

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرخصائص
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ائفللوظالتوقعيالتسييرلمنهجالاعدادعند:الدنياالطبيعة.2
يةوكيفالمستخدمةالوسائلفيتكمنهامةمسالةتطرحوالكفاءات،
ستراتيجيةالالتطورالعريضةالخطوطلوضعالفاعلينطرفمناستغلالها

الحاجةعندكيزالتر يتممافغالبا.الافراديشغلهاالتيالوظائفعلىواثرها
المعنييننالفاعليعنالتساؤلالىيؤديالذيالامرالتشاركي،المنهجالى

المواردإدارة،التنفيذيةالإدارة)التوقعيالتسييرمنهجوتنفيذبتصميم
.(الاجتماعيينالشركاءالعليا،الإدارةالبشرية،

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرخصائص
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تباعامسالةتجاهليتمماعادةانهالا:(تابع)الدنياالطبيعة.2
وتلكيجيةالاستراتمستوى علىالمتوقعةالتطوراتيربطتكامليمنهج
اريفانز )يرى لذلك.الفرديةالمهنمستوى علىتحديدهايمكنالتي

التوجهاتعلىالتوقعيالمنهجاعتمادمنبالرغمانه(2001
الامتبعةالالاستراتيجيةعنتكشفلاانهاالاللمنظمة،الاستراتيجية

منالنجاحعواملتحليلالأفضلمنانهيرى لذاجدا،بسيطبشكل
جانبمنالنجاحعواملعلىوالتعرف(البيئيةالمتطلبات)الطلبجانب

(اتالمتطلبلتلكتستجيبالتيالتنظيميةالإمكانيات)العرض
.العملن ومضمو الوضعياتستمسالتيالأساسيةالتطوراتواستخلاص

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرخصائص



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 33[        ]

العاملانالىالإشارةيعني:للاستراتيجيةالتقليديبالمنهجالتقيد.3
التقليديالمنهجلىعيعتمدوالاستراتيجيةالفرديةالكفاءات/الفرديةالمهنبينالمشترك

جديدمنهجمعءاتوالكفاللوظائفالتوقعيالتسييرتطوريتزامنحيثللاستراتيجية،
معالقطيعةاحدثالذيالنموذجهذاوالكفاءات،المواردمقاربةفيتمثلللاستراتيجية

:بخاصيتينتميزهخلالمنالصناعيالتحليلعنالناتجالتقليديالاستراتيجيالتحليل
:هما
ماتالمنظرؤيةخلالمنالرئيسيةالأنشطةحولالتركزإعادةعلىالتشجيع-

.تثمينهاينبغيالكفاءاتمنأنظمةاوالمهنمنكمجموعة
الموارداستخدامبفضلعنهاالدفاعيمكنالتيالقطاعمنطقبناءإعادةاوبناء-

ستراتيجيالاالتحليلفيعنهايعبروالتيالفردية،الكفاءاتذلكفيبماالمتاحة
بالتشخيصالقيامعدبالمختارةالاستراتيجيةلتنفيذالضروريةالمواردبتوزيعالكلاسيكي

,الاستراتيجي

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرخصائص
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 34[        ]

:ينبغية،البشريالمواردتحليلفيالشروعقبل:الاستراتيجيالتحليل1.

المؤسسة،علىالتاثيرشانهامنالتيالموقفيةالعواملإحصاء-

عي،التوقالتسييرمنهجتنفيذالىتدفعهاالتيالاستراتيجيةالعوامل-

.لهاالداخليالاستراتيجيبالتشخيصالقيام-

بالعوائقدقيقةالالمعرفةمنالتوقعيالتسييرينطلق:الموقفيةالعواملتقييم➢
قدالتي(اديةوالاقتصالقانونيةالاجتماعية،الديمغرافية،التكنولوجية،)الخارجية
النظميلالتحليخلالمنالأخيرةهذهعنالكشفويمكنالمؤسسة،لهاتتعرض
.(تنافسيوالالتكنولوجي،السياسي،الاجتماعي،الاقتصادي،)للمحيطوالثابت

اءاتوالكفللوظائفالتوقعيالتسييرمنهجمراحل
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 35[        ]

للوظائفيالتوقعالتسييرمنهجعلى:التنظيميةالاستراتيجيةتطورمدىتحديد➢
المدىعلىدقةبتحديدهايتمانينبغيالتيالمؤسسةاستراتيجيةيخدمانوالكفاءات
ضوءعلىيةالبشر الموارداستراتيجيةتشكيلالضروري منلذلك.والطويلالمتوسط

تحديدتغيير،الكتقديرالاشكالمنالعديدتأخذانيمكنهاالتيالمؤسسةاستراتيجية
مواجهةيجي،الاستراتالتوجيهإعادةتسهيلالأداء،تحسينالافراد،تكيفصعوبات

...الإنتاجيةتحسينالعلمية،المعارفندرة
والكفاءاتوظائفللالتوقعيالتسييرإرساءيتملكي:الداخليالاستراتيجيالتشخيص➢

القيامنبغييلذالوظائفها،المتنوعةبالرهاناتوصلهينبغيالمؤسسة،ثقافةفي
مدىييمتقمنوالتمكينالضعفونقاطالقوةنقاطلإحصاءالداخليبالتشخيص

.الاستراتيجيةتطلعاتهاواقعية

والكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسييرمنهجمراحل
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 36[        ]

:ليماييتطلب:البشريةالمواردتشخيص-2
منؤسسةالمتتمكنحتى:البشري للتعدادالكميالتحديد➢

لهاتتعرضقدالتيالبشريةالاخطاروتقديركفاءاتهاتطوير
علىالتعرفعليهاوالمتوسط،القصيرالمدىعلى

،العمريفوالمتمثلةالبشرية،مواردهاتميزالتيالخصائص
والجنسالاقدمية
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 37[        ]

لتسييراتطبيقيمكنلا:البشري للتعدادالنوعيالتحليل➢
ستراتيجيالابالبعدالاعترافبعدالاالكفاءاتوللوظائفالتوقعي

النوعيليلالتحيستهدفلذلكفاعلة،كأطرافالافرادبهيقومالذي
:خلالمنوذلكالعملومنصبالعاملبينالمتبادلالتأثيردراسة

,المنصببطاقاتاعدادخلالمنالمناصبمعرف-
,وظيفةلكلالمطلوبةالكفاءاتعلىالتعرف-
نحوعلىومعالجتهادراستهاليتمالنموذجيةالوظائفديدتح-

,شامل
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 38[        ]

يتطلب:البشريةالمواردممارساتوبناءالفوارق تحليل-3
:مايلي
سهاقياعندالمؤسساتتهتمماعادة:الكميةالفوارق قياس➢

:التاليةبالمجالاتالرقميةللفروق 
,اليهاوالواردةالمنظمةمنالصادرةالتدفقاتطبيعةتحديد-
.ري البشالتعدادفيعجزأوفائضاتشهدقدالتيالمهنإحصاء-
مؤهلات،الالمناصب،ناحيةمن)المستقبليةالاحتياجاتطبيعةتحديد-

.لتغطيتهااللازمةوالفترة(...الكفاءاتالمهن،
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 39[        ]

عية،النو الفروق قياسعند:النوعيةالفوارق قياس➢
:هماأساسيين،بعدينعلىالتركيزينبغي

عليهايحوزأنينبغيالتيالكفاءاتمعرفة:الفرديالبعد-
.لمؤسسةامستوى علىالتطويرمتطلباتمعللتكليفالفرد

علىالوظائفتطورمدىفيالنوعيالتحكم:الجماعيالبعد-
اثناءيجياستراتكمتغيرالبشريةالمواردودمجالمتوسطالمدى
النوعيةالفروق بتحديدالقيام
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 40[        ]

غيينبالفروق،تحديدبعد:التوجيهيالمخططاعداد.4
:بينهافيماالمزجأوالتاليةالسياساتاحدىوتنفيذاختيار

الوقتإدارة-

وإجراءاتالعملشروط-

المهنيةالسلامة

والاتصالالاعلام-

الاجتماعيةالعلاقات-

التوظيف-
التقيممقابلة-
والتصنيفالتاهيل-
الأجورنظام-
التكوين-
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 41[        ]

هرم)المتابعةأدواتتشكل:الديمغرافيةالمتابعةأدوات1.
ثرأك(...التكوينمدونةالمؤهلات،هيكلالأقدمية،الاعمار،

سمحتلأنهاالمؤسساتطرفمناستعمالاالتشخيصأدوات
منليهاعالتعرفيسهلالتيالموضوعيةالخصائصبعرض
أنماطالعمر،متوسطكتطورالبشريةالمواردإدارةطرف
.فاءاتوالكبالمؤهلاتالتعريفالشيخوخة،الافراد،توزيع

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 42[        ]

شريةالبالمواردتطورمدىبمحاكاةالأدواتهذهتسمح:المحاكاةأدوات1.
دمجعلىوالعمل،(سنوات5الى4)الماضيةالاحداثالىاستنادا

هذهقومتحيث.بالاحتياجاتالخاصةالفرضياتفيالجديدةالمعطيات
نوي السوالتحديدالطلب،والعرضعنالناجمةالمخاطربقياسالأدوات
الأدواتهذهمتستخد.البشري والتعدادالوظائفبينالكميالتوافقلأنماط
ريقطعنالإطاراتاستبدالعندالشركاتأكبرطرفمنمكثفبشكل

EDFشركةطورتهالذيprésageنموذجذلكومثالالترقية،أوالتعيين

– GDFوظائفبالالخاصةالسياساتهيكلمحاكاةمنالمسيرينلتمكين

ءاتوالكفاللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 43[        ]

منديدالعالتوقعيالتسييريستخدم:الوظائفتحليلأدوات.3
وتقديملباتهامتطلتحديدودينميكياتهاالوظائفبهيكلتهتمالتيالأدوات

هنيةالمالحركةللتوظيف،سياساتلاعدادلتطورهااستشرافيةرؤية
تعرفناالتيةالنموذجيالوظائفعلىعادةالتحليليعتمد.التكوينوسياسات

.ظائفللو المرجعيةالمدونةفيتصنفوالتيالأولالمبحثفيعليها
المهنخريطة➢
للكفاءاتالمرجعيةالمدونة➢

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 44[        ]

لتياالوظائفلمختلفبيانيتمثيلعنعبارة:المهنخريطة➢
:ةبمثابتعتبرفهياستخدامات،عدةولهاالمؤسسةتحتويها

المناصب،محتوى لتحديدمرجعيةوثيقة-
بدورهادمتقالتيالمهنيةالمقابلاتتنظيماثناءالعماللمرافقةدعامة-

المهنية،المساراتبتطويرالمتعلقةالمعلوماتمنالعديد
بدورهادمتقالتيالمهنيةالمقابلاتتنظيمأثناءالعماللمرافقةدعامة-

.المهنيةالمساراتبتطويرالمتعلقةالمعلوماتمنالعديد
التكوينمساراتلتحديدمهمةوسيلة-
الحركةسياساتتسهيلمنللتمكينالوظائفتقاربوتقديرعرض-

.المهنية

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 45[        ]

التقنيةتللكفاءاجرادالمدونةهذهتمثل:للكفاءاتالمرجعيةالمدونة➢
اذلها،المطلوبالمستوى وتحديدما،وظيفةلممارسةاللازمةوالسلوكية

وظائفللالتوقعيالتسييريستخدمهاالتيالأدواتأهممنتعتبر
التحولعمليةلتحليلالمبدئيةالقاعدةعرضفيلإسهامهاوالكفاءات

محتسانهاكماالوظائف،مستوى علىالمتوقعةالجزئيةأوالجذرية
دوران)العملتركأشكالمختلفتكون لاأنعلىالمثاليةبالمتابعة

بفقدانوبةمصح(البشري للتعدادالمقصودالتقليصأوالطبيعيالعمل
.سةالمؤسلنشاطالحسنالسيرتعيققدالتيالجوهريةالكفاءات

كفاءاتوالللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 46[        ]

حتياجاتالابينالتوافقخلقمنللتمكن:البشريةالمواردمتابعةأدوات.4
أنالتوقعيييرالتسعلىيجبللمسارات،الفعليالتخطيطوالبشريةوالموارد

الفردي،داءالأتقييمخلالمنبكفاءاتهموالاعترافالافرادبتطلعاتيهتم
:مايليالمستخدمةالأدواتاهممنوالمحتملة،والقدراتالتطلعات،

فاءاته،كعلىبالتعرفعامللكلالموازنةهذهتسمح:الكفاءاتموازنة➢
التكوينمشروعو المهنيالمشروعتثبيتأو/وتحديدبغيةودوافعه،اتجاهاته

ستخدامايمكنالتوقعي،التسييرتطبيقعندذلكالحاجةاقتضتمااذا
:التاليةالمجالاتفيالموازنة

.التكوينمشروعوالمهنيالمشروعومرافقةاعداد-
.الحساسةالوظائفومتابعةالسنكبارمرافقة-
.للاستخدامالقابليةخدمة-

توالكفاءاللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 47[        ]

القانون وجببمالاقلعلىسنتينكلمرةالمقابلاتهاتهتنظم:المهنيةالمقابلة➢
النقاطلمناقشةالمقابلاتهذهتنظمالتكوين،حول2003ديسمبر05فيالصادر
:التالية

.المحققةوالنتائجالمكتسبةالكفاءاتتقييم-
.الكفاءاتتحسينمنللتمكنالأهدافتحديد-
الكفاءاتتقتضيهلماوفقاالتطوروامكانياتالمهنيةللحركةالخضوعفيالرغبة-

المطلوبة
الجزئيأوالكليبالحصولالوسيلةهذهتستعمل:المهنيةالخبرةمكتسباتتثمين➢

المهنية،اتللشهادالوطنيالفهرسفيوتسجلالمهنيالتاهيلشهادةأوالدبلومعلى
ثلاثباتاث)المهنيةخبرتهعنمفصلبملفالمترشحيتقدمانخلالهامنينبغي
هيئةأمامقدمالتمنبعدفيماتؤهلهالتيالمكتسبةوكفاءته(الأقلعلىخبرةسنوات

.منهاجزءأوالمرجوةالشهادةبتثبيتمكلفةالمحلفين

توالكفاءاللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 48[        ]

:ليةالتاالغاياتلتحقيقالخبرةمكتسباتتثمينالىالمؤسساتتلجاماوعادة
.الوظيفةأهميةتبيانخلالمنالعملتثمين-
.الذاتوتقديرالمهنيةالهويةتعزيز-
.اءالبقفيرغبتهالتعزيزالمؤهلةغيرالعماليةالفئاتبعضولاءكسب-
فرنسافيالتكوينسفرجوازانجز:(الكفاءاتسفرجواز)التكوينسفرجواز➢
الزاميةعلىالتأكيدوتم،2003ديسمبر05فيالمهنبينماالوطنيةالاتفاقيةاطارفي
تسمحوثيقةعنعبارةوهو,2009فيالصادرللقانون وفقاشخصكلعليهيتوفران

وسيلةمثلياذالمهني،لمسارهالرئيسيةالمراحللمختلفالرسميبالتشكيلللعامل
صلالمتحالشهاداتخلالمنالكفاءةلاثباتالعملأربابوالعاملبينللاتصال

:التاليةالمعلوماتعلىالوثيقةهاتهتتضمنحيثعليها،
اسيالأسالتكوين)للمعنيالشخصيةالخصائصوالكفاءاتوالمعارفتحديد-

.(المستمروالتكوين

توالكفاءاللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 49[        ]

.المهنةفوقوانشطةمهنتكوينية،دوراتشكلفيالمكتسبةالخبرة-

المهنيالمشروعوتوجهاتالدوافع-.الذاتيةالسيرة-

أودة،الممحددعقدبموجبتعينهتمموظفلكليمكن:الفرديةالتكوينعطلة➢

(جرالامدفوعة)الفرديةالتكوينعطلةطلبأخرلعاملكبديلأوالمدةمحددغير

التيسةبالمؤسالخاصالتكوينمخططعنمنفصلشخصي،مشروعلتجسيدتؤهله

.بهايعمل

ربليغهتكايتحملالذيالحقهذاباستخدامالموظفيبادر:الفرديالتكوينحق➢

تجرييالتالتكوينأنشطةخياراتعلىالأخيرهذاموافقةتنفيذهويتطلبالعمل،

أنشطةبالفردحقيتعلق.(مغايرةاتفاقياتوجودباستثناء)العملأوقاتخارج

:التاليةالتكوين

يةالوطناللجنةطرفمنبهامعترفمهنيةلأغراضتستخدمشهادةعلىالحصول-

.للوظائفالمشتركة

.المعارفوتنميةوحيازةالمقابلات،إجراء-



King Faisal University
جامعة الملك فيصل

Deanship of E-Learning and Distance Education

عمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد 50[        ]

التكوينخطة➢
مننابعةالعمل،لصاحبسياسيةرؤيةمنالتكوينخطةتنشأ

،(عيةواجتمااقتصاديةنظروجهةمن)قيادتهاالمرادالاستراتيجية
نقلهاةالمؤسستريدالتيوالصورةعنهاالناتجةالاجتماعيةالمرافقة
فيينالتكو خطةاستخدامويمكنالموظفين،احتياجاتعنللتعبير

:التاليةالحالات
الثغراتسديتملمبينماللاحتياجات،المناسبالبشري التعدادتحديد-

.المطلوبةوالكفاءاتالمكتسبةالكفاءاتبين
.البشري لتعدادهاتنوعاتشهدأندون المهنةتطور-

توالكفاءاللوظائفالتوقعيالتسييرأدوات
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الكفاءات التسيير التوقعي للوظائف و بانجاحان العوامل التي تسمح 
لتي حددها والحد من العراقيل التي تحول دون تفعيل دوره من ابرزها تلك ا

D,Thierryفي ستة عوامل وهي :
ضرورة تحديد الرهانات الاقتصادية والاجتماعية الحقيقية1.
.التزام الإدارة العليا2.
.المشاركة الفعلية للإطارات التنفيذية3.
.مسؤولية العامل عن مشروعه المهني4.
.خلق التوافق ما بين القواعد والإجراءات والأهداف المسطرة5.
معلم الكفاءات الخاص بإدارة الموارد البشرية6.

اتوالكفاءللوظائفالتوقعيالتسييرنجاحعوامل



:المحاضرة الثالثة

مناهج التحليل الوظيفي



تعدد التسميات
تحليل مناصب العمل 

ANALYSE DES POSTES DE TRAVAIL

توصيف مناصب العمل

DESCRIPTION DES POSTES DE TRAVAIL

تعريف مناصب العمل

DES POSTES DE TRAVAILDEFINITION



تعدد التسميات
تشخيص مناصب العمل 

DIAGNOSTIC DES POSTES DE TRAVAIL

التحليل الوظيفي

L’ANALYSE FONCTIONNELLE

تحليل المهام

L’ANALYSE DES TÂCHES  

تحليل العمل

L’ANALYSE DU TRAVAIL...



ما،منصبفيالمنجزلعملاتحليل
أوالمهمةسماتتحديدوتوصيف
فيبالمنصبالمرتبطةالمهاممجموعة

نشاطاتأونشاطفهمالواقعي،سيره
ولوظائفهأدائهأثناءالمنصبشاغل
.المهنيلوقتهشغله

R. MUCCHIELLI ,  L’ÉTUDE DES POSTES DE TRAVAIL, LES 
ÉDITIONS ESF, P.7



قتتعلأساسيةلبياناتمنظمتجميع”
الوظيفةمتطلباتوالفعليةالوظيفةبواجبات

ئوليةالمسوالبدنيةوالاجتماعيةوالعقلية

“بنجاحالواجباتلأداءاللازمة

ة،العربيللدولالإقليميالمكتب–للاتصالاتالدوليالاتحاد
.1998العمل،مناصبتصنيفوتوصيف



تحديد(الوظائفأو)العملمناصببتحليليقصد
وواجباتهاماهيةتوضيحأيوظيفةكلمعالم

مقداروالمهارةدرجةتقديرمسئولياتها،
لها،يشغفيمنالمطلوبةالمقدرةنوعالمعلومات،

بهاالخاصةالعملظروفوطبيعتهاتحليل
.لهاكاملتوصيفإلىالتوصلبقصد



فيالمفهوم الحديث للتحليل الوظي
تالسماتحديدفيالعملمنصبتعريفيتمثل”•

منإنجازهايتمالتيللمهامالرسميةغيروالرسمية
نشأتالتيالعلاقاتذلكفيبماالمستخدمين،طرف

معلمهاماتنفيذيخلقهاالتيالارتباطاتوبينهمفيما
“خارجهاأوالمنظمةداخلآخرينأشخاص

المناهج:نفسهبالعملالمرتبطةالعواملمجموع”•
رآخنوعمعالعلاقاتالمهام،تعقددرجةالمستعملة،

والمنظمةداخلالأخرىالنشاطاتوالعملمن
“العاملوالتكنولوجيابينالارتباطأخيرا

•.



المفهوم الحديث للتحليل الوظيفي

ل• .Gيفضّ LACONOعبارةاستخدامDESCRIPTION
DE FONCTIONعبارةعنكبديلDESCRIPTION

DE POSTEّرالوظيفةتوصيفمفهومأنيرىو عنيعب

صورتعلىترتكزلكونهاالمنصبلتحليلثريةمقاربة

مفهوميشيركماالمنظمة،فيوالزمنفيمتطور

ولتوسيعللأجيرالممنوحالحريةهامشإلىالوظيفة
.عملهمحتوىإثراء



ديثالحومقارنة بين المفهومين التقليدي 



ميةالطريقة النظومقارنة بين الطريقة التحليلية 



المناهج المباشرة لتحليل العمل: أولا
الطرق الاستفسارية-1

طريقة المقابلة-1-1

طريقة الاستبيان-1-2

بطاقة المتابعة الذاتية -1-2-1

بطاقة الأسئلة المكتوبة -1-2-2

طرق الملاحظة المباشرة-2

الملاحظة الوصفية-2-1

الملاحظة الذاتية-2-2

لالمناهج التقليدية لتحليل العم



المناهج التقليدية لتحليل العمل

تحليل العمل بواسطة الرموز و الرسومات-3

نظم الترميز-3-1

جيلبرثترميز -3-1-1

أو طريقة قياس الوقتماينارترميز -3-1-2

نظام الترميز للجمعية الأمريكية -3-1-3
للمهندسين الميكانيكيين

الملاحظة بواسطة الرسومات البيانية-3-2

خريطة الإجراءات المرحلية -3-2-1

مخطط الدوران-3-2-2

لآنيةأو تقنية الملاحظات ابالاستبارتحليل العمل -4



المناهج غير المباشرة لتحليل العمل: ثانيا

دراسة آثار العمل-1
بنوعية الإنتاج في المنصوتحليل كمية -1-1

تحليل الأخطاء المهنية-1-2
تحليل حوادث العمل-1-3

 FLANAGANطريقة الأحداث الحرجة أو طريقة -2
تحليل العمل بطريقة المحاكاة-3



لمناهجعجزأمام يديةا ل تق ل لتحولاتاستيعابعنا والجاريةا

لمنظماتتمكينعنقصورها لةأدواتحيازةمنا لهاتضمنفعا

ئفهاتطوير نماطهاترقيةووظا مستجداتتقتضيهبماالاداريةأ

باتوالمحيط تنظيمية،المرونةمتطل ل لكثيرسارعتا لمنظمنا ماتا

لمهنية لهيئاتوا لعلميةا بتكارإلىالمتخصصةا لمناهمنعددا جا

لتيالجديدة لتحولاتسياقفيتندرجا تنظيميةوالاداريةا ل .لراهنةاا

لمناهجهذهتعددتلقدو معهايصعبلدرجةمجالاتهاتنوعتوا

لمناهج،هذهكلحصر أيعلىعثورناعدميفسرماذلكلعلوا

لمناهجلكلشاملمؤلف سنحاوللذلك.الساعةلحدالجديدةا

لمناهجأهماستعراض االمستخدمةالجديدةا ي ل لعديدفيحا لدمنا ولا

لمنظماتو لغربية،ا اقدوا مجموعاتفيتصنيفهاعلىحرصن

لنحوعلىمتجانسة تاليا ل ا

لعملالوظيفي أو التحليل حديثةالمناهج ال



الفرعاهذنخصص:للعملالسيكوسوسيولوجيوالأرغونوميالتحليل
أهمضنستعر ثم(الأرغونوميا)البشريةالمواءمةعلمتطورونشأةعنللحديث
للعملالسيكوسوسيولوجيوالأرغونوميالتحليلمناهج
وراتالتطساهمت:العملتحليلمجالاتتشعبوالبشريةالمواءمةعلمنشأة
بالعمل،علقةالمتالأبحاثنتائجإلىبالإضافةالأولىالعالميةالحربأعقبتالتي

محورانتقالفيساهمت،النيوكلاسيكيوالكلاسيكيالتوجهينسياقفيلاسيما
طويعتإلىالعمللمتطلباتالعاملإخضاعمنوالإنسان،إلىالآلةمنالاهتمام
فيمعر مجالظهورذلكواكبوالبشرية،للمقتضياتالعملظروفوالآلات
Humanالبشريةبالهندسةيهتمجديد Engineeringدراسةإلىيهدف

.عملهممناصبفيالآلاتلمشغليالسيكولوجيةوالفيزيولوجيةالخصائص



رابانجلتأكسفوردفيابتكر(الأرغونوميا)البشريةالمواءمةعلمتطورونشأة-

Ergonيونانيتينكلمتينمنالمركب1949فيالأرغونومياErgonomieمصطلح

لهذاتأنشئوالعمل،بدراسةيهتمجديدمعرفيمجالعلىللدلالةالقواعد،Nomosوالعمل

Ergonomicsالأرغونوميةالبحوثجمعيةالغرض Research Society1959

Associationللأرغونومياالدوليةالجمعيةوتأسست Internationale d’Ergonomieو

و.بيةالأورالدولمنالكثيرفيبالأرغونومياالمختصةالهيئاتظهورذلك،بعدتوالى

وبالإنسانالمتعلقةالعلميةالمعارفاستغلالهيالأرغونومياأنعلىالتعاريفمعظمتتفق

والأمانمنعاليةبدرجةاستعمالهايمكنتجهيزاتوآلاتوأدواتلتصميماللازمة

فيهكاناكلمالبشريالعملدراسةليشملالأرغونوميامفهوميتسعقدوالراحة،والفعالية

كيمباربوحفصالأستاذتتبعقدوكاختصاص.الأدواتوالأجهزةوللآلاتاستعمال

:.المواليخلالمنالأرغونوميالبحثتطورمراحل



فيرغونومياللأالكلاسيكيةالنظرةاهتمت:الكلاسيكيةالأرغونوميامرحلة(أ
لمجاللشاملابالتصميملتهتمذلكتجاوزتثمآلة-إنسانبالعلاقةالأمربداية
والآلاتوالطاولاتوالمقاعدتصميموالأجهزةترتيبحيثمنالعمل

ومتري الأنتروبإسهاماتعلىذلكفيمعتمدةللعمل،المناسبالماديالمحيط
.والسيكولوجياوالفسيولوجيا

حدةالمتالولاياتفيالاتجاههذاظهر:الأنساقأرغونوميامرحلة(ب
لاتجاهانقائصتداركإلىسعىوالماضيالقرن خمسينياتفيالأمريكية

نسقالون يشكمعاالآلاتوالأفرادأنالنسقيةبالنظرةيقصدوالكلاسيكي،
الأفراديؤثربالمقابلوالأفرادأداءعلىتؤثرالآلاتأناعتبارعلىواحدا،
.ازي بالتو معاالآلاتوالأفرادقدراتتطويريتطلبمماالآلات،أداءعلى
اأرغونوميعنكبديلالنظرةهذهبرزت:الخطأأرغونوميامرحلة(ج

علىالآلة،والإنساننسقفيالبشري الخطأتفسيرودراسةتبنتوالأنساق
مهامهأداءعنالنسقفشلفيالأساسيالسببهوالبشري الخطأأنأساس
التصميم:قالنستطويرمراحلتتبعيتطلبمماالنسق،نوعيةعنالنظربغض

.فيهاالبشري الخطألاستكشافالصيانة،والتركيبو



:مجالاتهتشعبوالعملتحليلتطور
منذيةالبشر الهندسةدراساتوالأرغونوميااهتماماتتوسعت

لنقالذيالأمرأخرى،تخصصاتضمنهامدمجةالستينات
الإنسانعلاقةوالمنصبمنالدراساتهذهاهتماممحور
فيرجيندماكلسأوسعمجالاتإلى(الجزئيةالنظرة)بالآلة

وةالمعنويالعواملوالشخصيةوكالاتصالالعملوضعية
وديةالاقتصاوالسياسيةلعواملكذاوالاجتماعيةالعلاقات

علتجالتطورراتهذه(.الكليةالنظرة)غيرهاوالاجتماعية
خصصاتتلتشملأكثرتتسعالعملبتحليلالمهتميندائرة
ندسةالهالبشرية،المواردإدارةالعمل،طب:منهانذكركثيرة

الخالتنظيمية،



للعملالأرغونوميمناهج التحليل : أولا

لاثة إلى ثالأرغونومييمكننا تصنيف مناهج التحليل 

المناهج المرتكزة على دور الآلات، و المناهج :أصناف 

.  بيةالمرتكزة على دور العمال  و أخيرا المنهجية التركي



هذا النوع من المناهج : المناهج المرتكزة على دور الآلات-1

وات دورا يتعلق بالتجهيزات أو بوضعيات العمل حيث تحتل الآلات و الأد

:أساسيا

»  Méthodeطريقة تحليل الاختلالات - HAZOP »
 MFEAطريقة تحليل نمط الاختلال و الأثر -
Méthode"  ماذا لو؟"طريقة - “What if” 
Méthodeإيشكاواطريقة - ISHIKAWA



 Méthode d’Analyse desطريقة تحليل المهام -
Taches

 Human Reliabilityطريقة تحليل الفعالية البشرية -
Analysis (HRA)

،  ايرجيوسيستخدم فيه مقياسالمهام إرهاقيةطريقة قياس -
وليوا
لتحليل وضعية الجسم أثناء العملأوفاكونظام -

Ovako Working Posture Analysis

System (OWAS) 



Inspectieطريقة – Methode Arbeidsomstandigheder (IMA)

Handboekطريقة جدول مراقبة القلق  – Werkstress
جدول مراقبة الأضرار العضلية ـ الهيكلية -
جدول مراقبة زيادة أعباء الأعضاء العلوية-

الالات-جداول المراقبة : المنهجية التركيبة -3

-والعمال 



الخاصة بالحوادثمناهج التحليل 

خطاءطريقة شجرة الأ-

طريقة إدارة الأخطار وشجرة المخاطر

Méthode MORT (Management Oversight and Risk Tree)

الإستراتيجية الوقائية الشاملة مناهج

Stratégie d’Observation, d’Analyse et d’Expertise 

(SOBANE)



للعملسوسيولوجيمناهج التحليل السيكو 
بالصحةتتعلقالمناهجمنخاصنوعبعرضالمحورهذايهتم

لافاخالأرغونوميةالمناهجعنفصلهامنالغرضوللعامل،النفسية

مننالنوعيهذينيدمجونالذينالمؤلفينمنالكثيرعليهجرىلما

عنيزهاالتيالأساسيةالخاصيةإبرازهوذلكمنالغرضالمناهج،

لآلةابمواءمةتتعلقالأخيرهذهأناعتبارعلى،الأرغونوميةالمناهج

منمعينببعدفتهتمالسيكوسوسيولوجيةالمناهجأماللإنسان،

نعفصلهايبررمماوالنفسيةالعملبظروفالمرتبطةالمخاطر

الارغونوميةالمناهج



Methodeالاجتماعيةـطريقة تحليل الأعباء النفسية -1

WEBA

طريقة قياس الضغط الذهني-2

استبيانات الصحة النفسية-3

Vragenlijst)استبيان - Arbeiden Gezondheid) VAG 

VOEGاستبيان التقييم الذاتي -

استبيان محتوى العمل-



مناهج تحليل مناصب العملالتجارب الأمريكية لتطوير

Functionalالتحليل الوظيفي لمناصب العمل  -1 Job Analysis (FJA)

The Position Analysisاستبيان تحليل الوضعية-2 Questionnaire (PAQ)

 The Position Description Questionnaireاستبيان توصيف الوضعية   -3

Theنظام مصفوفة معلومات العمل   -4 Job Information Matrix System 

Theمقاربة تحليل عناصر العمل-5 Job Element Approach

The Taskمقاربة جرد العمل    -6 Inventory Approach

Theجرد التحليل المهني    -7 Occupational Analysis Inventory (OAI)

Theنظام تقييم الأداء-8 Work Performance Survey System (WPSS)



مناهج تحليل وضعيات العمل

ة طريقة المركز الوطني للوظيفة العمومية الإقليمي-1
CNFPT

المناهج ثلاثية الأبعاد-2
 Le modèleالنموذج التصوري ثلاثي الأقطاب -2-1

conceptuel triadique de Rabardel
 Le modèleصاغاسالنموذج ثلاثي الأبعاد -2-2

triadique de Penalva (SAGACE)



المبنية على مدخل مناهج التحليل  الوظيفي

الكفاءات

طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية-1

Méthode ETED 

La Méthode ADACالكفاءات وطريقة تحليل النشاطات -2

تحليل المهام باستخدام طريقة تصميم برامج التكوين-3

La méthode DACUM (Developing A CUrriculuM)/ Conception 

d’un programme de formation



:المحاضرة  الرابعة

الوظاىفو تصميم مناهج تقييم 



الطرق التقليدية لتقييم  و تصنيف مناصب العمل 
المناصبيمقالىبالنسبةمنصباووظيفةكللقيمةالتحديدهوالعملمناصباوالوظائفتقييممنالهدفان•

تازدادكلماالمنظمةالحجمازدادكلماوالواحد،النشاطقطاعاوالواحدةالمنظمةفيالأخرىالوظائفاو

نظاموجداذاالاوجهاتمعلىبمهامهمالموظفينقياميتصورلااذلأهميتها،ذلكوالوظائفتقييمالىالحاجة

ولماليةامستحقاتهموالتدريجيالسلمفيموقعهميحددوالموظفينهؤلاءيضمعادلوعقلانيترتيبي

.وظائفهماوبمناصبهمالمرتبطةالمزايامختلف

هوداتمجومؤهلاتمنتتطلبهماوحجمهاوالمهامبطبيعةتتعلقمعاييرأساسعلىتتحددالقيمهاتهاناذ•

بترتييتمذلككلضوءعلىالمهاملهاتهادىهاثناءظروفومخاطرمنالعامللهيتعرضمااىإضافة

الماليةقيمهااومؤشراتهااوالمعياريةارقامهاتحددشبكةضمنتصنيفهاوتنظيميتدريجيسلمفيالمناصب

.الوظيفةشاغليتقاضاهانيجبماكلأي



بلايةالاعتباطاوكالتخمينعديدةطرقعلىيعتمدالعصورعبرالعملتقييمظلقدو•

أدىمامالتنظيميةالمشاكلمنالعديدمعهاظهروتكبرالمؤسساتبدأتانالىموضوعية

.المشاكلهذهمثلبتجاوزالكفيلةالحلولإيجادالىالحاجةضرورةالى

فيشرعالتاسعالقرنأواخرفيالعملمناصبالتقييممجالفيالجادةالمحاولاتبداتو•

فيتيلورمحاولاتوم1871فيالمدنيةللخدمةالمتحدةالولاياتلجنةكمحاولةأمريكا،

يفنغرقامحيثالمحاولاتتكثفتالعشرينالقرنمطلعمعو.غيرهاوالشركاتاحدى

قامكذلكو.م1912عامبشيكاغوكوايديسونكومنويلثمؤسسةوظائفبتقييمهاجن

.التامينشركاتوالبنوكوظائفتقييمبمحاولة1914فيهوبفهاري



لتحليللتنقيطابطريقةتعرفالتيالوظائفتحليللطريقةمصمماولبيدوشارلزيعتبرو•

كرسقامثمالمنجميةالمؤسساتفيجربهاقدومعيارا،13منتتشكلحيثالوظائف،

:عاتمجمواربعفيعشرالثلاثةالمعاييرفجمعالطريقةهذهبتطويرسنواتعدةبعد

.العملظروفوالمسؤولية،الجهد،التأهيل،

1920امعكارنجيبمعهدالأبحاثقسماستحدثفقدالذكرالسابقةالطرقالىبالإضافة•

طريقةبانجأوجانوضع1926فيوالتدرج،طريقةباسمتعرفللتقييمأخرىطريقة

قدو.نةالمقارطريقةباسمتعرفترنزيترابيدفيلاديلفياشركةفيمرةلأولطبقت

:ثلاثفيالتقييمطرقغراهامحصر



ة،كليبصفةالمناصبتقيملكونهاتحليليةغيرطريقةتعتبر:الترتيبطريقة✓

جيدشكلبوكثبعنالمنصبيقيماذتحليليةنصفطريقةنطرهفيهيو:التدرجطريقة✓

شاملة،بصفةليسلكنو

المقارنة،الطريقةهيرابعةطريقةأخرونيضيفو✓



مفهوم تقييم الوظائف-

فيعمالالأبباقيقياساعملكلاجرأوقيمةتحديدإلىتهدفالتيالمنظمةالعمليةهي➢
.المنظمة

الأجريدتحداجلمنببعضبعضهاالوظائفمقارنةبمقتضاهايتمالتيالعمليةهيأو➢
.وظيفةلكلالعادل

وكذلكالعملفييبذلهالذيالجهدبمقدارالموظفاجربربطتعنيالتيالعمليةهيأو➢
عاتقهعلىالملقاةالمسؤوليةودرجة,وخبراتهبمؤهلاته



او مناصب العملتقييم الوظائف 

رنتها هي تلك العملية المنظمة التي تهدف إلى تحديد الأجر العادل لكل وظيفة في ضوء مقا

.بالوظائف الأخرى 

:ويهدف تقييم الوظائف إلى ما يلي 

- تحديد هيكل أجور رسمي وثابت معتمداً على قيمة الوظيفة.

- تحقيق العدالة في نظام الأجور الحالي.

- تجنب النزاعات حول الأجور والفصل في النزاعات حولها.

-داخلوسيلة جيدة لاستقطاب الكفاءات البشرية من الخارج والمحافظة على ما لديها بال.



طريقة المقارنة الزوجيةط طريقة الترتيب البسي



حسب الترتيبطرق التقييم

البسيطالترتيبطريقة

الوظائفترتيبأساسعلىوتقومالصغيرةالمؤسساتفيانتشاراوأكثرهاالطرقأقدم

ثموظيفةوأدنىوظيفةأعلىبتقديرالتقييملجنةقيامخلالمنوأهميتهاقيمتهاحسب

مدتعتلاولكن،سهلةطريقةوهي.الحدودهذهداخلالأخرىالوظائفباقيترتيب

.شخصيةرؤيةمجردولكنهاموضوعيمعيارعلى



الزوجيةطريقةال❖

بينمنصكلالأخرىالمناصبمعمنصبمقارنةطريقةعنالطريقةهذهتستخدم•

كليقارنهكذاوتحتهخطبوضعصعوبةاكثراوأهميةاكثرايهماويحددمعا،

.بالتتابعالمناصبجميعمعمنصب

ي المؤسسات تتميز هذه الطريقة بسهولة استعمالها في المؤسسات القليلة المناصب  و صعبة ف•

ها اثناء بالعمل و يقوم القائمون علي.  المتوسطة و الكبيرة الحجم لكثرة عدد المناصب فيها

: الترتيب بالاعتماد على العوامل عدة و هي 



درجة صعوبة العمل، ✓

حجم العمل او كميته،✓

المسؤوليات المرتبطة بالعمل، ✓

الاشراف الذي يتولاه العامل، ✓

التعليم و التكوين و الخبرة اللازمة لأداء العمل، ✓

ظروف العمل، ✓



:و من مزايا هذه الطريقة نجد•

سريعة و سهلة و لا تتطلب إجراءات معقدة، ✓

يسهل فهمها من قبل جميع المعنيين،✓

ها بالشكل الأمثل اما بالنسبة للسلبيات التي تتصف بها هذه الطريقة و تنعكس على مستوى الاستفادة من•

:نجد

قط،عدم ارتكازها على أسس و قواعد معيارية، بل تعتمد أسلوب التخمين و الاحكام التقريبية ف✓

لا يمكن استخدامها الا في المؤسسات الصغيرة  حيث قلة عدد المناصب  و تجانسها الى حد ما،✓

.قيقةلا تظهر درجة الاختلاف في القيمة بين المناصب بصورة واضحة لعدم استنادها الى مقاييس د✓





/الجهد العضلي والفكري / المهارة / المسئولية تعني مقارنة مجموعة من العوامل المتعارف عليها مثل 

ل عامل ثم يتم مقارنة هذه العوامل بين وظيفة وأخرى لتحديد أهمية الوظيفة وقيمة الأجر لكوظروف العمل 

من هذه العوامل 



:الخطوات 

- ( .قيمها الوظائف المماثلة في السوق لتلك التي نريد ت) تحديد الوظائف النموذجية

- تحديد عوامل المقارنة.

-بة تحديد أجر لكل عامل من عوامل المقارنة لكل وظيفة وفقاً لأهمية العامل بالنس

.للوظيفة ووفقاً لما هو سائد في الوظائف النموذجية 

-ة التأكد من تخصيص قيمة الأجر لكل عامل ، ومقارنة كل عامل مع العوامل المقارن

.في الوظائف الأخرى 



طريقة التدرج
يتعلقفيمايماسلاككلبصفةالترتيبطريقةنقائصلتفاديالوظيفةهذهابتكرت•

منقةالطريهذهتتشكلو.منصبلكلالنسبيةالأهميةذاتالمقاييسبتحديد
:الاتيةالخطواتوالإجراءات

للمناصب،أوليتصنيفاجراء✓

الأهمية،مقاييستحديد✓

مستويات،عدةالىمقياسكلتقسيم✓

التدريجية،المستوياتتوصيف✓

المناسبة،الدرجةفيمنصبكلتصنيف✓
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للتقييمستخضعالتيالوظائفتحديد❑

بالمنظمةموجوداكانإناستخدامهأوالوظائفوتوصيفتحليلإعداد❑

التعليمدرجة/صعوبتهاومدىالوظيفةواجبات/المطلوبالعملكطبيعة)التوصيفمعاييراختيار❑

.(المسؤوليةدرجة/المطلوبالجهدمقدار/للوظيفةالمطلوبةوالخبرة

مجموعةالطبيعةتعكسدرجةفئةكلوإعطاءمتشابهةفئاتإلىتقييمهاالمرادالوظائفتصنيف❑

.ومواصفاتها

.الأخرىالمنظماتفيالمماثلةالنموذجيةالوظائفمراجعة❑

علىلوظيفيةاالفئاتداخلوظيفةلكلالأجروتحديدالأخرىالوظائفبقيةعلىالتقييمنظامتطبيق❑

للأداءيجةنتتمنحالتيالمتتاليةالزياداتثمالأجربدايةأيالأقصىوالحدللأجرالأدنىالحدأساس

.الأقصىللحدالأجريصلحتى

طريقة الدرجات أو -2

التصنيف الوظيفي



أهميةوةدرجتحددالتيالمختلفةالتقييمعواملاختبارعلىأساساالطريقةهذهتقوم•

عواملمنعامللكلالنقطمنعددإعطاءثمعملمنصبكلفيالمهاموصعوبة

ضوءىعلبالتالييحددوالمنصب،أهميةودرجةتتحددالنقطهذهجمعبعدوالتقييم

لطرقاانجعمنالطريقةهذهتعتبرومنصب،لكلتخصيصهالواجبالاجرمقدارذلك

:هيخطواتعدةالطريقةهذهتتضمنو.وموضوعيةبدقةتتميزلماانتشاراواكثرها

التقييمعواملاختيار❑

عامللكلالنسبيةالأهميةتحديد❑

عليهاالمتحصلالنقطأساسعلىالمناصبترتيب❑

طريقة النقط



المناهج الجديدة لتقييم و تصنيف الوظائف

ماوجوهريةاترهانمنيكتنفهالماالتنظيميالبناءفيمركزيةقضيةالوظائفتصنيفمشكلةتعتبر•

الافرادمراكزديدتحخلالمنالفعالللتنظيممنطلقبحقيشكلفالتصنيف،أساسيةانشغالاتعنهتجيب

/أدوار)التوافقلهذامايخفىولامنهم،لكلالخاصةالأدوارمعيتجاوببماالمؤسساتفيمكاناتهمو

يلييمافو.الوظيفيالنظامفعاليةوالاجتماعيةالبنيةتماسكعلىالأهميةبالغتأثيرمن(مكانات

يهتمهماأحداثنينمحورينمننتناولهاالوظائف،وتصنيفبتقييمالمتعلقةالمناهجلأهماستعراض

:هماجنسياالمحايدةبالمناهجيهتموالثانيالمهنية،الكفاءاتمنطقعلىالمبنيةبالمناهج



هادفةالالمناهجمنالعديدبروزومقتضياتعواملمنأوردنامابفعلالأخيرةالعقودشهدت•

منطقاعتمادنحوووتنحالعتيقة،والتصوراتالتقليديةالأطريتجاوزوظيفيتقييمتحقيقإلى

الكفاءاتتثمينبدأمعلىالمبنيةالتقييممناهجأهميليوفيما.والتأجيرللتقييمكأساسالكفاءات

.المهنيةوالخبرات



اتفاق قيادة النشاط المهني: 01ط
منظماتوأربعالحديديةالصناعاتمؤسساتمنمجموعةبين1990ديسمبر17فيالاتفاقهذاابرم•

كأساسديةالفربالكفاءاتالاعترافإلىتوصلتالأعضاءمتساويةمفاوضاتسلسلةفرنسيةنقابية

انعكسو،الكفاءةمنطقالتأهيلمنانتقالااذنالاتفاقهذااحدثقدو.المهنيالمساروإدارةللتصنيف

والاجورمنظاعلىوالوظيفية،الترقيةأسسوالمهنيةالمساراتتسييرنظامعلىخصوصاالتحولهذا

,عامللكلالفرديةالمستحقاتتحديد

الصناعاتبقطاعالخاصة1975لاتفاقيةامتدادهوفراغمنيأتلمالاتفاقهذاانالىالاشارةتجدرو•

مناليهامنظورالوظيفةلشغلالفرديةالقدراتاساسعلىالتصنيفمرةلأولكرستالتيوالحديدية

صنيفيالتالنظاممعقطيعةبذلكمحدثةالانتاجي،النسقاهدافانجازفيالخصوصيةالمساهمةزاوية

واريخاتالمتشكلةالمناصبيرتبويجمعمفهرستصنيففيالمتمثلوparodiباسمالمعروفالسابق

.سلفاالمحددة



معاييرعةاربعلىيرتكزبحيثالتقليديةالضغوطاتمنمتخلصومرنتصنيفمنطق1975اتفاقيةاستحدثت•

ابةبمثظهورهااباناعتبرتقدو،اللازمةالمعارفوالنشاطنوعيةالمسؤولية،الاستقلالية،هيأساسية

.الإنتاجوأنظمةالشغلعالمفيللتوقعقابلةالغيرالتقلباتلمواجهةالناجعةالعمليةالأرضية

فيتشكللكنها.م1975العامالقطاعلاتفاقيةامتدادباعتبارهالتطويريالسياقهذافيتندرج2000اتفاقيةاما•

ولوظيفةاعلىالتركيزمنبموجبهاالتخلصتمبحيثكلها،السابقةالتصنيفأنظمةمعقطيعةالوقتذات

ومرجعيعياركمالكفاءةبإدراجذلكعنواستعاضتالمنصب،لتحليلالتقليديةالمناهجعلىبالاعتماددراستها

نيفتصأياللازمالتكوينأوالمكتسبالتكوينمبدأاعتمادمشكلة1990مفاوضاتخلالثارتالصددهذافي

إقرارالىالمفاوضاتانتهتوالمنصب،يقتضيهاالتيالشهادةاوعليهاالمحصلالشهادةأساسعلىالعامل

الجديدالنظام

أساسعلىسليوالكفاءةأساسعلىالقائمالمهنيللتصنيففرنسافيمبادرةاولالاتفاقهذايعتبروعليه•

الوظيفةاوالمنصب



يفتصنأيانترىبلالمؤسسات،اوالهيئاتلكلصالحةواحدةتصنيفطريقةتوجدلاانهترىالطريقةهذهان•

التوافقىعلذلكخلالمنالحصولوالذاتيةمعطياتهامعالتكيفالىيسعىوالمؤسسةخصوصياتيراعيانينبغي

.التصنيفيةالعمليةنجاحضمانةهوالتوافقهذاانوتعتبرالاجتماعي،

:التاليةالنقاطفيالطريقةلهذهالأساسيةالأهدافتتلخصو•

.مؤسسةكلداخلالمناصببينالمقارنة✓

،الاجتماعيينالشركاءلدىعامقبولخلق✓

،المؤسسةثقافةاحترامعلىالسهر✓

*طريقة لجنة الدراسة العامة للتنظيم العلمي: *02: ط



اليهاأضافتوللتنظيمالعلميةالمناهجمنالنابعةالمعاييربعضالطريقةهذهتبنتذلكلتحقيق

.(...ةالمؤسسثقافةالتنظيم،)المحيطمقتضياتحسبمتغيرةوتجريبيةأخرىمعايير

فوفاتمصثلاثفيمركبةمعاييرستةاوخمسعلىالطريقةهذهوفقالتصنيفهذايرتكزو

:التاليالنحوعلىمنهالكلمدخلينذات

(مستويات4)والإبتكارالتكيفقدرات+(مستويات5)المهامتعقد

(مستويات4)القراراستقلالية+(مستويات5)المسؤوليةمستوى

.الافرادإدارة+(مستويات5)المهنيةالكفاءة



*طريقة معدلات التقييم هاي: *03ط 
المتعلقةالاستشاراتفيمتخصصوهوم1943عامأموفيالاستشاريهايمكتبتأسس•

لتصنيفتحليليةالبالطريقةالعالمعبراشتهرقدالبشريةالمواردتطويروالتنظيموبالتسيير

الميعالىابتكارهافيالفضليعودوالتي(هايطريقة)اسمهتحملالتيالعملمناصب

إشكاليةفيثبالبحالثانيةالعالميةالحربقبيلاهتماالذينبنجياوجينوهايايدواردالنفس

العمليفالتساويلمبدأعملياأساساتشكلوالوظائفلتصنيفموضوعيةطريقةتصميم

.الأجرفيالتساوييستلزم

،مسبقاحددةممعاييرعلىتعتمدكونهاللوظائفتحليليةتقييمطريقة(هاي)طريقةتعتبر•



مقارنةلوانماالواحدةالمؤسسةفيالمناصبمقارنةاجلمنفقطليسالتصنيفتستخدمو•

،علميةطريقةاعتبارهاالىالبعضدفعممامختلفة،مؤسساتفيالنوعنفسمنالمناصب

.العالميالصعيدعلىواسعبانتشارتحضىبذلكوهي

باستخدامالمؤسسةفيمنصبلكل(الوزنأو)النسبيةالقيمة(هاي)طريقةتحدد•

قياسلخلامن،الشموليةووالعقلانيةبالموضوعيةتتميزفرعيةومعاييرمعاييرمجموعة

.وفعاليةبكفاءةالمنظمةهدافأفيمنصبكللمساهمةالنسبيةالدرجة

:الآتيخلالمنالطريقةهذهفيالتقييممعاييرتتحدد•



و تتشكل مجموعة الصفات التأهيلية و المعارف اللازمة لشغل منصب بصفة مرضية،: الكفاءة➢

:  الكفاءة من ثلاث معايير فرعية 

المعرفة اللازمة،✓

القدرات الإدارية، ✓

القدرة في مجال العلاقة الإنسانية، ✓

:و هي درجة المبادرة و التفكير، و تضم: المبادرة الابتكارية➢

اطار التفكير ✓

متطلبات المشاكل المطروحة أي المشاكل الواجب معالجتها ✓

ئج المسؤولية عن عمل معين و عن نتائجه، أي اثر المنصب و مدى مساهمته في نتا: الغاية➢

.المؤسسة



المقارنلقياسامبدأعلىالقائمالتصنيفبواسطةالفرعيةومعاييرهاالمعاييرهذههايطريقةتستخدم•

.آخرمنصبفيتواجدهادرجةوالمعنيالمنصبفيالذكرالسالفةالعواملتواجددرجةأي،

منتتشكليةعقلانطريقةانتهاجبالتقييمالمكلفةالجهةعلىيجبموضوعيتصنيفالىوللوصول

بدورهماتينالعمليهاتينوتضم،(التصنيفتأكيد)المصادقةوالتصنيفهماجوهريتينعمليتين

:يليمافينوجزهاالخطواتمنمجموعة

.المنصبتصنيف:خامسا.للمنصبدقيقتحليلاجراء:أولا•

.التقييمنتاىجمراجعة:سادسا.المنصبمحيطاولسياقدقيقتحليلاجراء:ثانيا•

المنظمةيفالأخرىبالمناصبالمنصبتقييممقارنة:سابعا.المنصبتقييم:ثالثا•

.المناصبنيفتصوللتقييمالختاميالتبرير:ثامناالمنصبلعواملالرقميةالقيممنح:رابعا•

حسب طريقة هايالتقيممسار 



ORBAطريقة التقييم التحليلي الشامل للوظائف : 04ط 

لتقييملتحليليةكطريقةالعمللأربابالهولنديةالعامةالجمعيةطرفمنبدايةالطريقةهذهصممت•

،1991فيهاتأسيسمنذللاستشاراتالبلجيكية*مورأوبتي*مؤسسةتبنتهاثم،للوظائفالقطاعي

لذلكنتيجةعرفتوقدالقطاعات،والمؤسساتمختلففيالاستعمالصالحةلتصبحبتطويرهاوقامت

:وهيمراحلستةعلىتتمالطريقةهذهفانعليهو.واسعاانتشاراوكبيرةشهرة

،لمهاماتوزيعوالإجراءاتتحديدطريقعنللعمليةالتحضيروالدراسةمنالمرجوةالأهدافتحديد➢



التمهيد للدراسةِ،➢

،...جمع المعلومات بواسطة الاستبيانات و المقابلات ، فرق العمل➢

تحليل و هيكلة المعلومات،➢

اعداد توصيفات الوظائف و الوحدات الإدارية،➢

تقييم الوظائف الموصوفة،➢

تجمع وجهات النظر ORBAاذن تحلل الوظائف و تقييم على أساس عدد من وجهات النظر الخاصة بطريقة 

ية، المسؤوليات، المعارف، التفاعلات الاجتماعية، المتطلبات العمل: في خمس موصفات الأساسية و هي

.  و العقباتالمساوىء



مناهج تقييم العمل المحايدة جنسيا-2

التساوييستلزمالعملفيالتساويلمبدأالصارمالتطبيقوالاجرفيللمساواةضمانا•

منالعديدبادرتالشأن،هذافيالجنسينبينالتمييزأوجهكلوإزالةالاجرفي

ميةعلوأدواتمناهجبتطويروالرجالالنساءبينالمساواةفيالمتخصصةالهيئات

,النوعاتمؤثرعنبمنأىالعملمناصبوتقييموالتحليلالتمييزعلىبالقضاءتسمح

رضأعلىالغايةهذهبتجسيدتسمحمبتكرةوالأدواتالمناهجمنالعديدطرحتمولهذا•

:وهيالواقع،



.العملالمجفيخاصةوالمجالاتشتىفيالجنسينبينالمساواةاجلمنالدوليةللمحاولةنتيجة

الىسراسويفيالنساءوالرجالبينللمساواةالفيديراليالمكتببادرالقناعةهذهمنوانطلاقا

فيمختصين)شبيتسكريستوفوكاتزكريستيانالاختصاصيينابتكارمنتحليليةطريقةاعتماد

فاتوالموصالذكريةالخصوصيةالمواصفاتالاعتباربعيننأخذو(العملوتنظيمسيكولوجيا

مبادئخداماستبواسطة،بالتساويالتقييمضمنتدرجهاوالمهنيةللنشاطاتالأنثويةالخصوصية

.تمييزيغيرأجرينظامبتصميمللمنظماتتسمحعلمية



ضوءعلىوتطويرهاتعديلهاجرىثممؤسساتخمسفيرسميااعتمادهاقبلالطريقةهذهجربتقدو•

سهلةأنهاوسيمالاالتجاربفيالمشاركينبرضاالطريقةهذهحضيتوقدالمحققةوالنتائجالتجارب

.المناهجمنبغيرهامقارنةالتطبيق

ةكطريقاستخدمالذيجنيفمخططفيالمعتمدةالمعاييرمنالأساسيةمرتكزاتهاالطريقةتستمدو•

والمتطلباتالعقليةالمتطلبات:وهيمحاوربأربعةيتميزوالذي1950منذسويسرافيللتصنيف

.العملوظروفوالمسؤوليةالجسدية



:مجالاتأربعالىالمعاييرتقسيمعبرالمخططهذابيتسشوكتزطورو•

الفكري،المجال✓

الاجتماعي–النفسيالمجال✓

الجسديالمجال✓

المسؤولية✓

:و يتضمن كل مجال أربعة معايير تسمح بتقييم المجالات انطلاقا من ثلاث مظاهر

المتطلبات ✓

المضار✓

الترددات✓



VIWIV طريقة تقدير الأجر المستحق : 02ط 

كما انه بالإمكان استخدام كل منهما بشكل مستقل، و ABAKABAتعتبر هذه الطريقة مكملة للطريقة •

، و بذلك تشكل هذه الطريقة  أداة لاستكشاف اللامساواة الاجرية الناجمة خصوصا عن التمييز الجنسي

.  فهي تستعمل بعده للتأكد  من مدى صلاحية التقييم و حياده الجنسي

:  على ثلاث مراحل هيVIWIVو عليه تطبق طريقة •

.المرحلة الأولى تتمثل في الفحص الشخصي لإمكانية وجود تمييز اجري •

.اجراء أبحاث معمقة حول كفيات تحديد الأجور: المرحلة الثانية•

:ABAKABAفي حالة تأكيد وجود تمييز اجري يتم اللجوء حينئذ الى تقييم الأنشطة بواسطة طريقة •



EVAللوظاىفطريقة التقييم التحليلي : 03ط 

بعضيفوتفاقمهابللاستمرارها،حدوضعوصعوبةللأجورالجنسيالتمييزمشكلةاستعصاءأمام•

إزالةبغيةعبالنوالاهتمامفيهيتنامىزمنوفيالمختصة،التقاريرمنالعديدالىتشيركماالحالات،

.اللامساواةوالتمييزوالغبنمظاهركل

ومختلفالاجتماعيينالشركاءتحسيسهوEVAمشروعتحريكوراءكانالذيالأساسيوالطموح•

ظائفالوتصنيفمجالفيوالرجالالنساءبينالتمييزاستمراربمخاطرالمهنيالنشاطقطاعات

2005-2001سنواتخمساستغرقتكافيةزمنيةمدةالمشروعلهذاحددوقدالأجور،وتحديد

الجنسيننبيالأجريةالفوارقيزيلأنشأنهمنجنسياومحايدموضوعيتقييمتطبيقالىللوصول



:  سبع مراحل هيEVAو تتضمن هذه الطريقة تقييم التحليلي للوظائف •

.التحضير و التمهيد للمشروع: 1م✓

.تحليل المنظمة وجرد الوظائف: 2م✓

.توصيف الوظائف:3م✓

.تقييم الوظائف: 4م✓

.اعداد تصنيف الوظائف: 5م✓

.تصميم هيكل للأجور:6م✓

.  التثبيت و المتابعة: 7م✓



المحاضرة الخامسة

اعداد المدونات المرجعية للوظائف•

والكفاءات



المدونات المرجعية كأداة للتسيير التوقعي للموارد البشرية: أولا

التسييرمرحلةظهرت:والكفاءاتللوظائفالمرجعيةوالمدونةالبشريةللمواردالتوقعيالتسيير1)

خلالالبشريةردللمواالتوقعيالتسييرظهربعدماالثمانينياتسنواتوالكفاءاتللوظائفالتوقعي

مرحلةسمتقوقد.السبعيناتسنواتخلالالمهنيللمسارالتوقعيالتسييرومرحلةالستينيات

التوقعييرالتسيمرحلةمرحلتين،الىالباحثونقبلمنوالكفاءاتللوظائفالتوقعيالتسيير

,للكفاءاتالتوقعيالتسييرمرحلةثمللوظائف

:هيوأساسيةمرتكزاتثلاثعلىتعتمدالبشريةللمواردالتوقعيالتسييران2)



البناءنضمأساسيكفاعلمراحلهابمختلفالفرديندرجعمليةالبشريةللمواردالتوقعيالتسيير:Acteursالفاعلون❑

.كفاءاتعنالبحثالىالتأهيلمنبالانتقالوذلكللمؤسسة،الاستراتيجيوالتحليل

ميعهاتجمناهجوطرقعنالبحثمعللإحلالالقابلةاوالمتكاملةالمتقاربةالمناصبمجموعةتحديد:المهندفتروالوظيفة❑

ميضوهوالمهن،بدفترعنهانعبرقائمةيشكلالنموذجيةالوظائفوالمهنهذهمجموعانواحدة،نموذجيةوظيفةضمنه

.عليهامصادقومختصرةتعاريفوتسميات

:يحتاج التسيير التوقع لمجموعة من الأدوات يمكن حصرها في نوعين: الوسائل و الأدوات❑

.ظيمي و التنبؤو تضم جميع الأدوات المعتمدة في تحليل مختلف الوظائف و كذا أدوات التحليل التن: أدوات التحليل و التخطيط✓

المدونات لة في وتضم الأدوات التي يستند عليها في مراحل التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات و المتمث: الأدوات المرجعية✓

.و غيرهاالمرجعية للوظائف و الكفاءات، و توصيف الوظائف، جداول تدفق العمالة، خريطة الوظائف 



و الكفاءاتللوظاىفماهية و أهمية المدونات المرجعية 

دارةلإأداةهيوالكفاءاتللوظائفالمرجعيةالمدوناتان:والكفاءاتللوظائفالمرجعيةالمدوناتماهية•

التحليللخلامنالوظائفلاحتياجاتاستجابةالكفاءاتلتطويركافبتأطيرالمهنيةالمساراتومرافقة

صريحرتعبيالنشاطفأداءالأنشطة،بأداءعنهاالمعبرللكفاءاتوواضحتامادراكمعللوظائفالمعمق

.الكفاءةاكتسابعن

الوظائفمرجعيةبينتوفيقأوجمععنعبارةهيإذنوالكفاءاتللوظائفالمرجعيةالمدوناتإن•

معلةمفصبياناتمنوظيفةكلتضمنتهلماوالتحليليالدقيقالوصفخلالمنالكفاءاتومرجعية

اءاتللكفمرجعيإطاربلورةثمومنالوظيفةشاغلفيتوفرهاالواجبوالشروطللمواصفاتتحديد

تطلبهاتالتيللمعاييرجردمعلهاالمكونةوالبياناتالموجودةالوظائفخرائطيةوضبطمعرفةيمكن

.كوظيفة



ةالتقنيالصيغةذاتالعناصرمنمجموعة:هيوالكفاءاتللوظائفالمرجعيةالمدوناتفانوعليه•

:منوالمكونة

ذيالوالموقعالدورتحددهيكليتنظيمضمنالمؤطرهوالمسؤولياتالمهاممنمجموعة:العملمنصب➢

أورديةفتكونوظيفيةومسمياتدرجاتيحملالوظيفة،عنيتفرعمافهوالمنظمةفيالفرديشغله

.ذاتهاالأنشطةوبالمهامبلبشاغلهيرتبطلاالعملفمنصب.متعددة

.المؤسساتمنالكثيرفيالمتماثلةالأعمالمنمجموعةهي:الوظيفة➢

.والاستراتيجيالوظيفيللبناءالكبرىالوظائفتخصالمهنمنمجموعة:المهنيةالاسرة➢

Gتعريفحسبحرباءأنهاعلى:الكفاءة➢ . Leboterfأنهاعلىتعاريفهالتعددذلك:



ذاكوالعمليةالنظرية،معاريفهمجموعخلالمنما،شخصالىالموكلةالمهنيةالمهامأداءعلىالقدرة▪

.معيناطارفيالسلوكية

.سلوكيةمعارفينتجممابالممارسةعنهايعبرالقدرةوالمعرفةبينالتنسيق▪

داءوالأالممارسةعلىكمقدرةيترجمالذيالجيدالاستيعابخلالمنالمعلومةمنالتمكن▪

.للفردالشخصيةبالخصائصوالمحددةللقياسقابلبشكل

اجةالحدونتشغلالتيالتحليلوطرقالمعياريةوالسلوكياتالمعارفمنمحددةمجموعة▪

.اخرتكوينالى



مدونات الوظائف أداة مرجعية مهنية1

طةالأنشبوصفتسمحالتيالنموذجيةالوظائفلتحديددفاترعنعبارةهي:الوظائفمدونات•

تحديدفيوالمتدخلةالفاعلةالأطرافبيناتصالوسيلةاذنفهيمستقبلا،المحتملةوالأنشطةالحالية

.الوظائفوتقييم

بيندالموجو المهنيللتقاربتقديمهوالنموذجيةالوظائفدفترإن:النموذجيةالوظائفدفتر•

لنموذجيةاالوظائفوترتيبتبويبخلالمنلهاالمكونةالفرعيةالمهنيةوالعائلاتالمهنيةالعائلات

((Thierry.D,,Saucet,1993,p59.للوظائفمشتركةقاعدةتشكيلبغرض



مدونات الوظائف أداة مرجعية مهنية1

تحدديالتالعملوضعياتأومناصبمجموعهيأسلفناكماالنموذجيةالوظيفةإنالنموذجيةالوظيفةمميزات•
فإنوبالتاليمتماثلة،وكفاءاتمهارات،قدرات،منمعهاويتوافقيتلاءممامعمتماثلةوأنشطةمهامضمنها
:بـتتميرالنموذجيةالوظيفة

مجموعةبينةالمشتركالعواملتحديدمعومحتوياتهاالعملوضعياتتحليلعلىالمرتكزالمنهجيوالبناءالتصميم-
.العملوضعياتأومناصبمن

حتياجاتللاوضوحاأكثرمقاربة،تقديممعالحاليةوالاحتياجاتالمواردبتحديدتسمحللوظائف،مرتبةتركيبة-
.المحتملةتغيراتهاالوظائفتطورعلىالمبنيةالمستقبلية

.إليهاينتمون التيللرتبأوللأفرادالوظيفيللانتماءالعمللتقسيممراعاةدون المناصبلمختلفتجميعيةصورة-

تسمحثلةالمتماالكفاءاتأنبحكمبالكفاءات،الإدارةمبدأعلىاعتماداالبشريةالمواردلتسييرمشتركةمقاربة-
.بينهاالمناوبةأووظائفعدةبشغل



أهمية المدونات المرجعية للوظائف والكفاءات

.ءالأدابمتطلباتالالتزاممعالنشاطانجازعلىوالقادرةالملائمةالبشريةالتركيبةتحديد✓

.تطورهاوللوظائفجيدةقراءةعلىيساعدمماالممارسةالوظائفلمجموعجيدةمعرفة✓

ستجيبتالتيالمهنيةللمؤهلاتالملائمينوالاستقطابالتصفيةخلالمنالتوظيفعمليةعقلنة✓

.الوظيفيةللمواصفات

وكذلكيةالمهنحياتهممراحلمختلفنحوالموظفينتوجيهخلالمنالمرجعيةالتأهيلمساراتتنميط✓

نمفيهالمرغوبالمهنيالمساربينتوافقيةخلقمععليا،مؤهلاتذويالإطاراتمنوفرةإيجاد

.المستخدمةالهيئةمنالمتوقعالمهنيوالمسارالموظفطرف



التقييموليمسؤتمكينخلالمنالبشريةللمواردشفافوموضوعيلتقييمكأداةالمرجعيةاستعمال✓

.عليهاصلالمتحالنتائجعلىاعتمادامردوديتهمبتقييميسمحبمابهالموظفينالأهدافتحديدمن

الاعتبارفياخذينللموظفينالحقيقيةوالاحتياجاتيتلاءمبماالتكوينومخططاتالبرامجاعداد✓

.المطلوبةالكفاءاتوالمحازةالكفاءاتوالوظائفمتطلبات



المدونة المرجعية للكفاءات  

تسييرالالىالجماعيالكميالتوقعيالتسييرمنالاهتمامالانتقالإن:للكفاءاتالمرجعيةالمدونات•

وأنةخاصسواءحدعلىالممارسينوالدارسيناهتماممحطالكفاءاتمنجعلالفرديالنوعيالتوقعي

صيغبمختلفةوالوظيفوالتكوينالفردووظيفته،الفردبينالعبورنقطةوالزاويةحجرتشكلالكفاءة

وجودمنلابدارفصتصنيفاتها،تعددتوالكفاءاتأنواعتعددتلذلكالأطراف،ثلاثيةاوثنائيةالعلاقة

.واحتياجاتهاالوظيفةلمتطلباتاستجابةأساسهاعلىتصنفوتحددمرجعيةأداة



ماهية المدونة المرجعية للكفاءات

:  ماهية المدونة المرجعية للكفاءات و تصنيفاتها❖

لكفاءاتاتحديدفياليهيستندماهيالكفاءاتمرجعيةان:للكفاءاتالمرجعيةالمدونةماهية➢

تعددتهوعلياليه،الموكلةوالأنشطةالمهاممعتتلاءمالتيوالوظيفةشاغلفيتوفرهاالواجب

رفتعحيثالتصنيف،طرقمعهاتعددكما،للكفاءاتالمرجعيةبالمدونةالمنوطةالتعاريف

:أنهاعلى

بياناتلمتطلباتةالكفاءلملائمةالنوعيةالأداةتشكلوالتيبالتشغيلالمرتبطةللكفاءاتتصنيف•

.والتكوينوالزمنوالحركيةالتوظيف،



رجعيةمفيالمحددةالمهاملممارسةلزوماالأكثرالكفاءاتتحديدخلالمنمعينةبمهنةللقيامالكفاءاتجرد•

.الوظائف

منجموعةممنتتكونرسميةوثيقة:هيللكفاءاتالمرجعيةالمدونةفانالسابقينالتعريفينخلالمناذن•

:المعلوماتمنأنواعثلاثتتضمنالتيالكفاءاتيةالبطاقات

(العملعيةوضأوالعملمنصب)ةالوظيفاليهاتنتميالتيالفرعيةوالأساسيةالمهنيةالعائلةعنمعلومات•

فيكوينالتوالتشغيليتطلبهاالتيالمواقفوالعلميةالمعارفوالمعارفتضمو:الكفاءاتعنمعلومات•

.الوظيفة

.سبةالمكتالكفاءاتعلىالمعتمدةوشغلهاالممكنالعملمناصباوالوظائفتخصو:العبورعنمعلومات•



:ر بثلاث صور و هيو عليه كان الانتقال من التسيير التوقعي للموارد البشرية الى التسيير التوقعي للكفاءات الذي م

ارد البشرية و ذلك من خلال الانتقال من مسؤولية الفرد عن تسيير المو: الانتقال من التكنوقراطية الى التساهمية➢

.   لتصبح مهمة الجميع( مسؤولية عدة اطراف ) الى المسؤولية الشاملة 

كراتسُو،وتقنيفنيبمعنىتكِني:همامقطعينمنمكوّنةالأصليونانيةّكلمةهيالتكنوقراطيةّ:التكنوقراطية➢

قدرا  ونيمتلكأفرادمنمدروسعلميمنهجتطبيقتعنيفالتكنوقراطيةاصطلاحا  وأماوحكم،سلطةبمعنى

المشاكللحبقصدالتكنولوجيةوالمعرفةالعلمية،والشهاداتالقيادية،والصفاتالتقنية،المهاراتمنوافرا  

.الاجتماعية



ثمربةالتجعلىالاعتمادالىالرياضيةالأداةاستعمالمنالانتقال:الملموسإلىالمجردمنالانتقال➢

.الظاهرةتسييرالى

ومتهاملاءعلىالتركيزالىالوسيلةنوعيةاختيارمنالانتقال:الملائمةالىالنوعيةمنالانتقال➢

.نوعاوكماللدورأدائهاوالاحتياجاتمعبتوافقهاالاهتمام



مراحل اعداد المدونات المرجعية للكفاءات

سعةبحستتعددالأخرىهيالتيمراحلعدةاتباعيجبللكفاءاتالمرجعيةالمدوناتبإعدادللقيام

:منهانذكروالتيالمرجعية

مقارباتالاختيارللكفاءات،المفاهيميالاطارتحديد:للكفاءاتالمرجعيةالمدونةلإعدادالتحضير➢

.المدونةاعدادفياشراكهاالواجبالفاعلةوالأطرافوالأدواتالطرقتحديدالملائمة،

إلىافةإضفروعهاتحديدمعالمعتمدةالكفاءاتتصنيفبتحديدذلكيتم:الكفاءاتيالمجالرسم➢

.لترتيبهاترميزووضعللكفاءاتتنظيميهيكلوضع

مقاربةوفقالكفاءاتمستوياتيحددسلمبناءخلالمن:للكفاءاتوالنوعيةالكميةالمستوياتتحديد➢

.سلوكياتإلىذلكوترجمةمستوىكلمضمونتحديدمعكمية،

مراحل اعداد المدونات المرجعية للكفاءات

سعةبحستتعددالأخرىهيالتيمراحلعدةاتباعيجبللكفاءاتالمرجعيةالمدوناتبإعدادللقيام

:منهانذكروالتيالمرجعية

مقارباتالاختيارللكفاءات،المفاهيميالاطارتحديد:للكفاءاتالمرجعيةالمدونةلإعدادالتحضير➢

.المدونةاعدادفياشراكهاالواجبالفاعلةوالأطرافوالأدواتالطرقتحديدالملائمة،

إلىافةإضفروعهاتحديدمعالمعتمدةالكفاءاتتصنيفبتحديدذلكيتم:الكفاءاتيالمجالرسم➢

.لترتيبهاترميزووضعللكفاءاتتنظيميهيكلوضع

مقاربةوفقالكفاءاتمستوياتيحددسلمبناءخلالمن:للكفاءاتوالنوعيةالكميةالمستوياتتحديد➢

.سلوكياتإلىذلكوترجمةمستوىكلمضمونتحديدمعكمية،



المدونةعلىومستوياتهاالكفاءاتمجالاتاسقاطخلالمن:للكفاءاتالمرجعيةالمدونةمراجعة➢

المهنة،العائلة)يةالوظيفوالبنيةالمستوياتسلمبينوالتوافقالتطابقبمراجعةوذلكللوظائفالمرجعية

تقييماتومؤشرمعاييروأدوات،طرق،تحديدمع،(...العملمنصبالوظيفية،الفرعية،المهنيةالعائلة

الترقيةأوالتنميةبغرضوالانحرافاتالفوارققياسالىإضافة،(والمكتسبةالمطلوبة)الكفاءات

.الوظيفية

نةالمدوعلىالمصادقةفيالمعتمدالمبدأنفسوفق:للكفاءاتالمرجعيةالمدونةعلىالمصادقة➢

.والاستعمالالنشرمشروعيةالكفاءاتمدونةيمنحمماللوظائفالمرجعية

مدونةىعلتطرأالتيالتغيراتفيالبحثخلالمن:تحديثهاوللكفاءاتالمرجعيةالمدونةصيانة➢

.المدونتينمستعملياشراكخلالمنذلكوالكفاءاتتركيبةوالوظائف

.للكفاءاتالمرجعيالنظامتكييفأساسهعلىيتممدخلاهيالوظائفمدونةفانعليهو



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف و الكفاءات
علىشاطالنقطاعاتوبالمؤسساتالخاصةوالكفاءاتالوظائفمدوناتتصميميستند
أوالتوافقمنقدرضمانبغيةوطني،أواقليميدولي،مستوى ذاتمرجعيةدعائم

الدوليةالحركيةتيرةو بتزايديتسمظرففيومحتوياتها،المهنبأسماءيتعلقفيماالتطابق
الدوليةلتنافسيةا،التصنيفيناستعراضيليفيماسنحاوللذلكحدته،واشتدادللعمالة،

المدونةعلىنعرجثمالعربي،والدولي:للمهنالمعياريينالكفاءاتاستقطابمجالفي
.المهنوللوظائفالجزائرية



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف والكفاءات 
منلاسلسفيالوظائفكللتنظيمأداةتعتبر:للمهنالمعياري الدوليالتصنيف.1

هذاعدأوقدوظيفة،كلتتضمنهاالتيالمهامأساسعلىبوضوحالمحددةالمجموعات
يةتلبعلىالعاملةوالمؤسساتالإحصائياتمستخدميمساعدةبهدفالتصنيف
العمالجرةهوتسييرالتوظيف،مكاتبطريقعنالعمالتوظيفعبرزبائنهااحتياجات

عدادوالطويل،القصيرالمديينعلىالدولبين .مهنيينالوالتوجيهالتكوينبرامجوا 



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف والكفاءات 
الأعمالمسمياتلحصرشاملنظامتوفيرإلىيهدف:للمهنالعربيالمعياري التصنيف.2

المهنية   بالهياكلتعلقتمشتركةتفاهملغةتوفيربغرضمهنيةمصفوفاتفيوتبويبهاوترتيبهاوالمهن
بادلتومعالجتها،العملسوق معلوماتحوسبةالعمل،سوق معلوماتجمع:وتيسرالعاملةللقوى 

الدولعضبحرصتقدووالدوليةوالإقليميةالوطنيةالمستوياتعلىومقارنتهاالعملسوق معلومات
منويلبتمإقليميمشروعضمنالتصنيفتحديثعلى(لبنانووسورياالأردنومصر)العربية
التصنيفاشتملقدوالعربية،العملمنظمةبرعايةو،GTZالفنيللتعاون الألمانيةالانماءوكالة

نذمحدثتالتيالتغيراتبذلكمستوعباعمل،آلافثلاثةقرابةتوصيف(2008طبعة)المحدث
.الأولىالطبعةصدور



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف و الكفاءات
منالعمالةالوانتقالمعلوماتتبادلمجالفيمشتركةلغةللمهنالعربيالتصنيفيعد
رجعيةمالتصنيفيقدمحيثوالرموز،المسمياتتوحيدطريقعنلآخرعربيبلد

.هرميامتدرجة    مهنيةعائلاتفيوتبويبهاترتيبهامعوالمهنالأعمالمسمياتلحصر
أوالشغلوميمفهعلىـالدوليالتصنيفغرارعلىـالعربيالتصنيفمنهجيةاعتمدت"

:والمهارةالمؤدىالعمل



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف و الكفاءات 
خصالشيؤديهاالتيوالواجباتالمهاممجموعةبأنهويعرفالأساسية،الإحصائيةالوحدةالعملمفهوميمثل-

فياوتةوالمتفطبيعتهافيالمتجانسةالأعمالمنمجموعةالمهنتتضمنإذدخلالهتولدأوأجراعنهاويتقاضى
.المهارةمستوى 

وق سمتطلباتبحســبإتقــانبدرجــةمحــددعمــلوواجبــاتمهــامأداءعلــىالقــدرة:بأنهــافتعــرفالمهــارةأمــا-
:بعدانولهاالعمل،

عرفي،الم:المجالاتحيثمنوتعقيدهاعمقها،ودرجةوالواجبات،المهامسعةمدىبدلالةيتحدد:المهـارةمستـوى (أ
.لأدائهاالمصاحبةالمسؤوليةودرجةالبينية،والعلاقاتوالوجداني،والأدائي،

ونوعالعمل،ومواد"المستخدمة،والآلاتوالأدواتاللازمة،المعلوماتمجالبدلالةيتحدد:المهاري التخصص(ب
.والخدماتالمنتجات



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف و الكفاءات 
:والمهنللوظائفالجزائريةالمدونة.3

اجراءبمناسبة1998جويليةفيللوظائفمدونةللإحصاءالوطنيةالوكالةتبنت

معياري الالدوليالتصنيفإلىالمدونةاستندتوالسكن،للسكانالرابعالعامالإحصاء

فرعيةمجموعة28الىمقسمةكبرى مجموعات10تضمنتوقد،CITP-88للمهن

قاعديةمجموعة330وفرعيةمجموعة116الىبدورهامقسمةكبرى،



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف و الكفاءات 
اعتبارهالىإالباحثينمنعدددفعمماالمدونةهذهشابتكثيرةوعيوبنقائصأنغير
الاتفاقياتلقبمنالمعتمدةالتصنيفطريقةوفقالعملمناصبلتصنيفصالحةغير

ة،خاصمدوناتاعتمادإلىالهيئاتمنبالكثيرحدىالذيالأمرالساريةالجماعية
الوظائفحولوالأبحاثالدراساتمركزأكدهماوهوالظرفية،للتحولاتتخضع

اتالمؤسسمنعددلفائدةأنجزهاالتيالدراساتمنعددفي،CERPEQوالمؤهلات



الدعائم المرجعية لمدونة الوظائف و الكفاءات 
.بنيةشكلفيمقدمةوظيفية،تسمية5479والمهنللوظائفالجزائريةالمدونةتتضمن

911والمهنللوظائفبطاقة422ضمنفرعي،ميدان87،قطاع16تضمشجرية

لكلزمةاللاالمؤهلاتبتحديدالعملعنوالباحثينالمستخدمينمنلكليسمحالمرجعهذا
لوكالةاشركاءجميعطرفمنوالمهنللوظائفالجزائريةالمدونةاستخداميتمكماوظيفة،
التعليمؤسساتمالمهني،والتعليمالتكوينمؤسساتالاقتصادية،الشركات)للتشغيلالوطنية
(.للوكالةالتشغيلمستشاري العالي،



المحاضرة السادسة

استشراف المهن و الوظائف •

والكفاءات 



هدفناليسفالحاضرالحاضر،فينفكرلاإننا":باسكاليقول:الاستشراف•
ؤكدت."المستقبلفهوالأوحدهدفناأماوسيلتنا،هماوالحاضرالماضيبلفقط،

شكلانياللذانوهماالتأمليةالنظرةمعالزمناستباقيستطيعالإنسانأنالدراسات
لىعقدرتهفييتجزألاجزءهوالمستقبلفإنثمومنالطموحة،الإنسانميزة

متفرداالإنسانيبقىحيثالإنسانيةالحالةمقوماتمن   علىالحاضرفيالتصرف
سانوالإنالمستقبلية،النتائجشروطضمنوذلكالمدروسة،الماضيةالخبرةأساس

فييتداخلانو والحاضرالماضييتداخلوبذلكحاضره،معيتعايشالمستقبلبافتراضه
.بهاوالتنبؤالمستقبليةالأعمالتوقع



أما.شيءلاإلىللنظرالبصررفع:لغةبالاستشراف(2011بازمول)"ويقصد•
معطياتوتحليلاستنباطعلىبناءالمستقبل،معرفةإلىالتطلع:"فيعنياصطلاحا

الاستراتيجياتو الخططووضععنه،مستقبليةرؤيةتكوينيقصدالذيبالموضوعتتعلق
ذلكعلى

يقعانمحتملهوماأوقادمهومافقطليسالمستقبلأن"1964بارجيويذكر•
محتوماقدراأوواحدليسالمستقبلانعلىيدلما"...يقعأنفيهنرغبماهوولكن
نماالماضيعليهماهومثل صناعةوبالتدخللنايسمحماالبدائلوالحريةمنفيهوا 

.رغباتناوفقمستقبلنا



ذا• يحددالذي(1958بارجي)تعريفمنننطلقفسوفالإستشرافتعريفحاولناوا 
،عميقلتحليواسع،بأفقالنظربعيدا،النظر"للإستشرافرئيسيةخصائصخمس

أنفالتعريهذامننتبين.الإنسانبقضاياالإهتماموالمخاطروتحملالمجازفة
طريقةبالأجيالعبرالممتدةالبشريةلمشاكلاستباقيةدراسةعنعبارةالإستشراف

علىنظرةإلقاء:"هوالاستشرافانفيرى 1991كوداتأما.ودقيقةشاملة
".الحاليالعمللتوضيحالممكنةالمستقبلات



والاستشراف،ؤالتنببينفرق هناكأنإلىالإشارةتجدر:والاستشرافالتنبؤبينالفرق •
نمابالمستقبلالتنبؤإلىفقطيهدفلاالاستشرافأنإذ المستقبلبناءإلىيهدفوا 
تستمرسالماضيأحداثأنأيالاستمرارية،وهورئيسيافتراضعلىالتنبؤيعتمد.

تحددلتياوالمتغيراتالبيئةأنيعنيماوهذامعين،سياقوفقالمستقبلإلىوتمتد
ضوءعلىالمستقبلتشكيلإلىيهدفالاستشرافأنحينفي.ثابتةتبقىالظاهرة

فيراتتغيتشهدمستقرةغيربيئةفيالأحداثسيرفيوالاختلالاتالانقطاعات
بينيالتاليالجدول.إلخ...تنظيمية،اجتماعية،اقتصادية،ثقافية،:عديدةجوانب
…والاستشرافالتنبؤبينالاختلافأوجه





تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
طريقة دلفي •

ذوى منظم ، يعتمد على مشاركة جماعية لاستشراف المستقبل، يستخلص المعلومات من عدة أشخاصحدسىأسلوب •

إلى استخراج الكفاءة من غير أن يقع أحدهم تحت التأثيرات التي تحول بينه وبين إبداء الرأي بحرية وموضوعية يهدف

وتحديد أقوى الاحتمالات والتوقعات من الآراء المتباينة حول موضوع معين يضم الخطوات التالية  

.تحديد مشكلة الدراسة -•

.  تحديد الأسئلة بشكل واضح -•

. تحديد مجموعة الخبراء وإعطائهم خلفية كافية عن موضوع الدراسة -•

(. الجولة الأولى)إصدار الاستبيان الأول -•

.استلام الإجابات وتحليلها وتلخيصها -•



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
( تابع) طريقة دلفي •

(2الثانيةالجولة)الثانيالاستبيانإصدار-•
،النظروجهاتفيوالاتفاقالاختلافوملاحظةالثانيةالجولةإجاباتاستلام-•
منعليهاموافقةللالمحكمينعلىوعرضهاإليها،التوصلتمالتيالتبريراتتوزيع،(الأخيرةالجولة)الثالثالاستبيانإصدار-•

.يرونهاالتيالتقديراتوضعمععدمه
مقارنةكاليفالتقليلللأشخاص،المباشرالتأثيرعامليلغيوالموضوعيةوبالنظاميةيتميزالأسلوبهذاأنالسنبانييرى 

قراراتإلىالوصولعلىيساعدبماترتيبهاوتصنيفهاسهولةمعالآراءإبداءفيالمجاملةعنيبتعدالأخرى،التقليديةبالأساليب
.سريعةودقيقة

الجوانببعضبالخبراءإدراكضعفإيديولوجية،أونفسيةلأسبابموضوعيتهمعدموالخبراءتحيزهوالأسلوبهذايعيبما•
يستغرقهايالتالفترةطولوالنتائجضعفإلىيؤديمماالأولىالجولةبعدخاصةالخبراءحماسضعف...بالموضوعالمتعلقة

.المهمةتمامإفيمواصلتهموعدمالخبراءبعضتسربإلىالأحيانبعضفييؤديمماالثلاثجولاتهفي



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
المستقبليةائلللبدالأساسيةالخصائصوصف"أنهعلىالسيناريويعرف:السيناريوهاتطريقة•

الملائمة،:"هيمعاييرأربعيستوفيأنبدلااستشرافيالسيناريويكون حتىو"تنفيذهاالواجب
بخطوةخطوةالاستشرافيالتفكيرتوجيهإلىالطريقةهذهتهدف".الشفافيةوالمعقولية،الاتساق،

لمستقبلاوصففيوالأهميةالاحتمالمندرجةلإعطاءللمستقبلمختلفةصورتصفأنينبغيحيث
أقوى مانضمعاللانهائيةالفرضياتمنمزيجمقابلالسيناريوهاتمنقليلعددواختيارللنظامالممكن
طريقةلالأساسيالهدفهووالمتخذةالقراراتلتوضيحالأهميةوالاحتمالوالتماسكمنممكنةدرجة

تحديد-النظامحدودرسم-التاليةالمراحلتضمالسيناريوطريقةفإن:كوداتحسب.السيناريوهات
.والتغيراتللتوجهاتالتفسيري التحليل-المفتاحيةالمتغيرات



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
(تابع)السيناريوهاتطريقة•

اختيار-نظامالفيالفاعلينتدخلوتحليلالمفتاحيةالمتغيراتحولالرئيسيةالفرضياتصياغة-
الاستراتيجيالعملإلىالانتقال-.السيناريوهاتتصميم-الممكنةالمستقبلات

أنجة،الحااقتضتماإذايمكنومستقلة،وحداتعلىتعتمدأنهاالسيناريوهاتطريقةيميزما•
تحليلأوثلامالمفتاحيةالمتغيراتعنللبحثالهيكليكالتحليلتلكأوالوحدةهذهبدراسةنكتفي

الاكتفاءمكنيكما.المستقبليةالفرضياتلمعرفةالخبراءلدىالتحقيقأوالفاعلين،استراتيجيات
.لمسالكهاالتدقيقدون الجوهريةالاتجاهاتعنصورةبعرض



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
وصفوفاتالمطابعخذنظامي،منهجهوالهيكليالتحليل:البنيوي أوالهيكليالتحليلطريقة•

إلىالمنهجهذايهدف.المعنيالميدانمنخبراءوفاعلينمنيتكون عملفريقطرفمنعادةينجز
تحليلمثومنالمدروسالنظامعلىالمؤثرةالأساسيةوالمتغيراتوالتابعةالمؤثرةالمتغيراتأهمإبراز

:هيمراحلثلاثعبرالهيكليالتحليليتم.لمحيطهوالتابعةللنظامالمشكلةالمتغيراتبينالعلاقات
تابعةوالالمدروسللنظامالمشكلةالمتغيراتمجملإحصاءالمرحلةهذهفييتم:المتغيراتإحصاء-

تغيرالعواملعنجماعيبحثعلىتعتمدالتيالاستشرافورشاتخلالمنالخارجيوالداخليلمحيطه
النظامبعلاقةلهاالتيالخارجيةوالداخليةالمتغيراتمنقائمةبضبطالمرحلةهذهتتوجوالجمودو

الماضيةاتهتطور ترسموله،دقيقاتعريفاتضممتغيركلعنمفصلةتعريفبطاقةإعطاءمع.المدروس
.المستقبليةانقطاعاتهأوتوجهاتهرصدثمالأخرى بالمتغيراتصلتهتوضيحو



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
الهيكليالتحليليعمللهذاوالأخرى بالمتغيراتعلاقته1النظاميةالنظرةضمنلمتغير،وجودلا:المتغيراتبينالعلاقاتتعريف-•

هذهملءهيكليالالتحليلمصفوفة"تدعىالمدخلثنائيةمصفوفةباستعمالالمتغيرات"،يستحسنوبينالعلاقاتهذهرصدعلى
المرحلةهذهتتمثل:المفتاحيةالمتغيراتتحديد-.تعريفهاوالمتغيراتإحصاءفيقبلمنشاركواالذينالأشخاصقبلمنالمصفوفة

اعفالمضالمتبادلالتأثيرمصفوفةخلالمنمباشرغيرثممباشراترتيباترتيبها2والنظامفيالأساسيةالمتغيراتتحديدفي
ميولقليصتطريقعنالجماعيالتفكيرلهيكلةتسهيلههوالمنهجهذايميزما.ميكماكبرنامجبواسطةماترتيبعلىالمطبقة
.الوقتمنالكثيريحتاجطويلأنهكما.تفاديهيصعبالذيالجماعيالتفكير

منستطيعتوالقيودبعضتواجهومعينةأهدافنحوتتجهمنظمةأوفريقشخص،:"كالتاليالفاعليعرفالفاعلينتدخلتحليل
طرفمنروالمطو المقترحالفاعلينتدخلتحليلمنهج.الدراسةقيدالنظاممصيرعلىالتأثيرعملهاووسائلاستراتيجياتهاخلال

(Michel Godet & Pierreبينهمفيماوالتنافرالتجانسودراسةالفاعلينبينالقوى ميزانتقديرإلىأساسايهدفChappy)
سياسةذتنفيخلالمنالقراراتخاذفيالمساعدةفاعللكلتوفيروبالتاليبهمالمرتبطةوالأهدافالقضايامنعددمواجهةأثناء

،بسبعالتحليليمرالهدفهذاولتحقيقوالصراعالتحالف



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
(المورفولوجيالتحليل)الارتيابتقليصوالممكناتحقلمسحطريقة-•

تهدراسومعيننظامتفكيكمنانطلاقاالممكنةللمستقبلاتالمنظمالآراءسبرهو
عنوالبحثوالتجديدالابتكارمجالاتفيالاستكشافيةالسيناريوهاتبناءإلىيهدف
.تكنولوجيالالمجالفياستخدامهيشيعوالاستشرافيةالأعمالتطويروالجديدة،الأفكار

:وهيبيسون حسبمرحلتينيضمالمورفولوجيالتحليلفإن:



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
هذابيتطلمكونات،أوصغيرةأنظمةإلىالمدروسالنظامتفكيكخلالمن:المورفولوجيالفضاءبناء-•

مجملطيتغأنوالإمكانقدرمستقلةالمكوناتتكون أنويجبللمكوناتالدقيقللاختيارمعمقاتفكيراالتفكيك

.مستحيلاالنظامتحليليجعللالكيكبيرالمكوناتعدديكون لاأنالضروري ومن.المدروسالنظام

منمفيدورصغيفضاءإلىالأصليالشكلتقليصفيالمرحلةهذهتتمثل:المورفولوجيالفضاءاختزال-•

.المناسبةالتوفيقاتمعرفةأجل

الفضاءفيلللتنقجيدةخبرةيتطلبلكنهالاحتمالات،منكاملةمجموعةويغطيالمبدأبسيطأنهالتحليلهذايميزما

.ومملةطويلةاأنهالطريقةهذهيعيبمافأكثرالبدايةفيالمكوناتاختيارصعوبةإلىإضافةتخبطدون المورفولوجي



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
Bernardقارنةمإلىيسعىالمعاييرمتعددمنهجأنهاعلىالطريقةهذهيعرف:ااستراتيجيةالاختياراتتقييمطريقة-•

Besson يتممثلمازون مو معدلبواسطةالأعمالتقييمعلىيرتكزفهوكبيرجدوى ذومتعددةلمعاييرطبقابمشكلمتعلقةمختلفةحلول(
وبسيطةتحليلشبكةببناءذلكوالقراراتخاذعلىالمساعدةتقديمهوالأساسيهدفهومعاملات،ذاتموادحسبالقسمفيالتلاميذتقييم

:التاليةالمراحلويتضمنللمقرر،تتوفرالتيالحلولمختلفعلىتحتوي تطورية

هذهبشأنتكررةالمالأفرادوتعليقاتانتقاداتفيالنظروالمطروحالمشكلعنالمترتبةوالسلبيةالايجابيةالآثارجمعوالمعاييراختيار-
.المسألة

.المطروحالموضوعحولاتخاذهايمكنالتيالإجراءاتمختلفاختيار-

.الخ...البيئيةوالاجتماعيةوالاقتصاديةالسياساتمختلفاختيار-

.العملهميةأإلىاستناداالطويلالمدىعلىاستثماراتلهتكون سوفالنهائيالقرارأنإذالزمنيالنطاقبمراعاةالسيناريوهاتصياغة-

.بالمعاييرمقارنةالعملأهميةإلىاستنادا20–0منتصنيفمعالمعايير،/الإجراءاتالمزدوجالجدولتحقيق-
•.



تقنيات التحليل الاستشرافي( ثالثا
مئوية،بنسبةسياسةكلتساهمبحيث100-0منتصنيفمعالمعايير،/السياساتالمزدوجالجدولتحقيق-

100يساوي أنيجبالسياسةنفسفيالمعاييرنقاطومجموع

تحقيق-.1المعايير/السياساتالمزدوجالجدولمنطقبنفسالمعايير/السيناريوهاتالمزدوجالجدولتحقيق-

البرنامجمنالمستمدةالمصفوفة

عدةبينجمعباليسمحلافهوالملائمالوحيدالإجراءأوالعملعلىيركزونسبيامكلفغيرالمنهجهذابيسون حسب

.إجراءات



تعريف استشراف المهن و الكفاءات 
منانبجيأخذالمهناستشراف"سكوارنكترى الذكر،السالفةالاستراتيجيالاستشرافخصائصمنانطلاقا•

الموجهةالانتقاداتبتجنبتسمحللعملرؤيةوملائمةعقلانية،طويلة،كلية،مقاربة:الاستشرافخصائص
ذواتجاهبناءنحوتوجهالوالمنهجلهذاتجاوزاعتبارهويمكنوالكفاءاتللوظائفالتوقعيللتسييرالكلاسيكيللنموذج
خلالمنماعيةالجوالفرديةالمهنتطوراتجاهاتبتحديديسمحأنهالمهناستشرافيميزفما،"قيمةأكثرومعنى
.الطويلالمدىعلىبالتحولاتالجيدبالتحكميسمحمنظورمنوالمهن،تاريخ

حيثومنلأنشطةواالكفاءاتحيثمنالممكنالمستقبللتوقعاستباقيةمقاربةهو":يليكماالمهناستشرافيعرف•
والمواقفكياتوالسلو المهنيةالخبرةأووالخبراتوالمؤهلاتالممكنةالمعارفبتصوريسمحفهوالمهنة،مسؤوليات

والمنظمةالفردخدمةعلىقادرةغداتكون أنشأنهامنالتي
منالمستقبل،فيالوضععليهسيكون لماصورةتقديمإلىتسعىوالكفاءاتالمهناستشرافعمليةفإنميارحسب
تحديدإلىيةالعملهذهتهدفوللمستقبل،للتخطيطالمقدمةالافتراضاتإلىبالإضافةالماضيمننعرفهماخلال

روفالظذلكفيبماالمتوقعةالغيرالصدماتوالعامةالسياساتأيضاوالفرديالسلوكخلالمنالمستقبل
المقترحةالتطوراتعلىمستقبلاتؤثرسوفالتيالاقتصادية

•



أهداف استشراف المهن و الكفاءات
ضيح و لإبراز أهمية منهج استشراف المهن في سياق الموارد البشرية، لا بد من تو 

للمفوضية العامة للتخطيط  Prométhée  (2005)أهدافه  وغاياته حيث يحدد فريق 
:ومراصد المهن والمؤهلات بفرنسا، غايات استشراف المهن كالتالي

، اديالإقتص)الفهم الجيد لتطورات المهن في سياق تحولات سوق العمل والمحيط -
(...   ، التكنولوجي، التنظيميالإجتماعيالديموغرافي، القانوني، الثقافي، 

تحديد هامش المناورة المسموح به للمؤسسات في ضوء تحولات العمل  -
توضيح  المسارات المهنية الممكنة للأفراد --
. توقع احتياجات تجديد اليد العاملة مثل احتياجات التدريب--

تاب المهن و الكفاءات من خلال كإستشرافالاطلاع  بشكل مفصل على  أهداف عملية يمكنمكما 
(294: لحبيب ثابتي ص) الهندسة الوظيفية 

•



أراءعلىدورهابتعتمدوالتيالكيفيةالأساليبعلىعامةبصفةالاستشرافيعتمد:المهناستشرافمنهجية•

الذهني،صفالعدلفي،أسلوبالسيناريوهات،أسلوب:نجدالأساليبهذهبينومنالمناسبة،الحلوللاقتراحالخبراء

تتميزبدراستهافالاستشرايهتمالتيالقضايالأنالكيفيةالأساليبإلىاللجوءيتمالخ...المتبادلالتأثيرمصفوفة

وهوالكمية،ساليببالأمعهاالتعامليصعبكيفيةمتغيراتمعبالتعاملتسمحالتقنياتهذهأنكماوالتعقيد،بالغموض

كيفيةغيراتمتغامضة،قضايايعالجأنههيالاستشرافتواجهالتيالصعوباتبينمن:بقولههاتمانيؤكدهما

الصعوباتوهذه،"مؤكدغيرالظاهرةتحققمدىبدقة،وطبيعتهاشدتهاتحديديمكنلاسببيةعلاقاتقياسها،يصعب

.الاختصاصأهلوالخبراءأراءعلىتعتمدالتيوالكيفية،الأساليبإلىاللجوءتستوجبإذن



استشرافإلىاأساستهدفالتيالمتخصصةوالمراصدالباحثينبتعددالمهناستشرافمجالفيالمطبقةالمناهجتعددتوقدهذا،

والوظائفالمهناستشراففيالمتبعةالمناهجأبرزعرضفيمايليسنحاوللذاوكيفا،كماوالكفاءاتالمهنمستقبلومعرفة

.المتخصصةالتطبيقيةالدراساتضمنوالكفاءات

Prospectiveطريقةوتعد• Métier (PM)نالمهاستشرافمجالفياستخداماوأكثرهاالمناهجأشهرمنوبويرلـسكوارنك

.مختلفةمؤسساتفيالمهنمستقبللتحديدالدراساتمنالعديداستخدمتهافقدوالكفاءات،

م الباحثان الفاعلين  لتحديد مستقبل المهن والكفاءات، قا-من طريقة دلفي التي تعتمد على أراء الخبراء PMطريقة إستنباطتم 

على طريقة PMمرنة ويمكن تطبيقها في الميدان، لأن أكبر عائق تعاني منه  Experts-Acteursبإدخال بعض التعديلات 

دان والحصول على المنهجية المناسبة مع مراعاة إمكانية تطبيقها في الميإختيارهو الإستشرافيةدلفي حتى تكون طريقة الدراسات 

نتائج موضوعية



.المصادقةوالصياغةالصياغة،قبلماالموضوع،سياقفهم:رئيسيةمراحلأربعمنالطريقةهذهتتكون 

L’appréhensionالموضوعسياقفهممرحلة(أ) contextuelle،خطوةأولالمرحلةهذهتعدPMلفهماستكشافيةمرحلةتمثلو
المعالميبرز،Synthèseوالمفاهيممختلفشرحفيشاملنظري عرضإعدادالمرحلةهذهفييتمالمختلفة،بأبعادهاالإشكاليةمحتوى 
الفاعلين-لخبراءاقائمةلتحديدبالدراسةالمعنيةالمؤسساتمنعينةاختيارالمرحلةهذهفييتمكماالدراسة،منالهدفوللإشكاليةالرئيسية

معهمتعقدبراءالخقائمةتحديدبعد.والإستفساراتالأسئلةمختلفعلىيجيبون وآرائهمسيقدمون الذينوالمؤسساتهذهإلىينتمون ممن
ستنطلقلتياالأرضيةتمثلوالتيالإشكاليةحولالأوليةالمعلوماتلجمعمسبقامعدةالأسئلةمنمجموعةفيهاتطرحمهيكلةشبهمقابلات

:التاليةالعناصرعلىوتركزقبلمنإعدادهتمالذيالنظري العرضضوءعلىالمقابلةأسئلةتحددالدراسة،منها

تشريعيةأويةسياستكنولوجيا،اجتماعية،اقتصادية،)لمنظماتكمالخارجيةالبيئةستشهدهاالتيالتحولاتأهمهيما:الخارجيةالتحولات•
.؟ومهنكممنظماتكمعلىتأثيرلهايكون سوفوالتي

هذهمهنكم؟ومنظماتكمعلىتأثيرلهاسيكون والتيلمنظماتكمالداخليةالبيئةستشهدهاالتيالتحولاتأهمهيما:الداخليةالتحولات•
.(.تنظيميةأواجتماعيةتكنولوجيا،تشريعية،اقتصادية،)طبيعتهاتكون قدالتحولات

،لأنشطةاحيثمن؟مهنكمومنظماتكممستوى على(الداخليةأوالخارجية)التحولاتهذهتحدثهاسوفالتيالتغيراتماهي:التغيير•
.الخ...التكوينالكفاءات،



المرحلةهذهفييتمالمستهدفة،المهنلاستشرافنموذجلصياغةتحضيريةمرحلةهي:الصياغةقبلمامرحلةب)•

الخبراءلىإإرسالهاليعادشاملةخلاصةإعدادو(الدراسةعلىالقائمين)المنظمينطرفمنالمقابلةنتائجتحليل

تنظيمهايتملالأولىالخلاصةحول،الخبراءإجاباتتجمع.عليهاملاحظاتهموتقديمالشخصيةأرائهممعلمقارنتها

مفصلستبيانايحررالخلاصةهذهضوءعلىوللمهنة،المستقبليةوالتحولاتالاتجاهاتكلببروزتسمحبطريقة

إجاباتتجمععليه،بةللإجاالخبراءإلىالاستبيانيرسلوالخبراء،أثارهاالتيالمستقبليةالاتجاهاتحولأسئلةيحتوي 

عليهاللإطلاعراءالخبإلىأخرى مرةإرسالهاليتمالاستبيانحولثانيةشاملةخلاصةإعدادوتحليلهايتموالاستبيان

بداء .ملاحظاتهموا 



ويعتمدالمستقبلية،السيناريوهاتفيهتحددالاستشرافيةللدراسةنموذجصياغةتتمالمرحلةهذهفي:الصياغةمرحلةب)

المرحلةهذهميزتتالاقتراحات،أفضلإلىالوصولبغيةالنتائجمختلفلمناقشةالخبراءبينالمواجهةأسلوبخلالها

الثانية،الخلاصةفيمعهاجتموالتيالاستبيانأفرزهاالتيالنتائجتقييمولتحليلالخبراءكلتجمععملجلسةبتنشيط

التيستشرافيةالاالاتجاهاتتقييموتحليلمهمتهافرعيةمجموعاتإلىالخبراءتقسيمخلالمنهذهالعملجلسةتتم

المجموعات،باقيمععيةفر مجموعةكلإليهاتوصلتالتيالتقييمنتائجمقارنةيتمبعدهاالثانية،الخلاصةإليهاتوصلت

الاستشرافيةدراسةالعلىوالقائمينللمنظمينفرصةالعملجلسةوتعتبروالحلول،الاقتراحاتأفضلإلىالتوصلليتم

فيماالدراسةنتائجيقتطبعلىيساعدهمسوفالذيالأمرالخبراء،حددهاالتيالاتجاهاتلفهمالفاعلين-بالخبراءللالتقاء

.بعد



قراراتلإعتمادأخرى مرحلةفيالعملجلسةتتواصلبينهمفيماالخبراءمواجهةبعد:المصادقةمرحلة(ث)•
الخلاصةذهه.الخبراءبإجماعحظيتالتيالاقتراحاتحولعامةخلاصةإعدادالمرحلةهذهفييتمالسابقة،المرحلة
التيالمستقبليةالإتجاهاتلمرافقةالقرارلمتخذيعمليةتوصياتتقديميتمكماللدراسةنموذجاقتراحفيتستخدم
بإعدادوذلكالمقترح،Scouarnec’Boyerالنموذجتطويرولتقييمإضافيةمرحلةيقترحكما.الدراسةأفرزتها
النموذجلهذاقديةنبقراءةيقومواكيبدقة،إختيارهميتمالخبراءمنعينةإلىإرسالهوالنموذجحولمفصلإستبيان
.النموذجلتطويرإقتراحاتهموتقديم

المؤسسات،شهاتعيالتيوالخارجيةالداخليةالتحولاتخضمفي:للمهنالاستشرافالتحليلنتائجاستخلاص(ج)•
راتيجياتالاستوتحديدوالكفاءاتالمهنتطورمتابعةأجلمنالمهناستشرافتطبيقنحوالأخيرةهذهتتوجه

الناشئةأوالوليدةالمهنبالمرتبطةالضروريةالكفاءاتواكتسابتطويرنحوأفرادهاوتوجيهمهنهالتسييرالمستقبلية
السهرويةالضرور بالكفاءاتيهتمحيثالمهنتعريففيجديدةإشكاليةيطرحالمنهجفهذا،Boyerمفهومحسب
,تطويرهاعلى



اة او مهن قيد الحي/ المهن المفقودة : "منهجا يميز فيه بين ثلاث أنماط من المهن الفردية  وهي( (Boyerاتبع •

.المهن الوليدة، الناشئة /  في تحول، 

نشاطات هذه المهنة في طور الانقراض، كفاءاتها غير مميزة و قابلة: المهن المفقودة أو طور الانقراض•

ويرها أو إدارة الموارد البشرية تتابعها عن كثب لتط.  جهود التدريب المبذولة. للتبديل بغض النظر عن  

تحويلها ثانية ،

تركة الكفاءات الضرورية لممارسة هذه المهنة يجب أن تتطور بصورة مش: مهن  قيد الحياة أو في تحول-•

.  مع التدريب المرتبط بها

إدارة مرتبطة بكفاءات نادرة في المنظمات و في سوق العمل دور: المهن الوليدة أو الناشئة في طور الظهور•

.  الموارد البشرية هو تحديدها، تطويرها، و اجتذاب هذه الكفاءات المرتبطة بالمهن الوليدة أو الناشئة
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