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 كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية وعلوم التسيير 

 البشرية الموارد تسيير: الماستر عنوان

 الثالث : السداسي

 جتماعي الا التدقيق: المقياس

 مقياس: صراب نورالدينال على المسؤولالأستاذ 

 ( 2جامعة قسنطينة -   بلعلى نسيمة فريال الأستاذة) محاضرات 

 

 

 

 :التعليم أهداف

 خاصة  و جتماعيلاا  التدقيق إعداد منهجية في التحكم من  الطالب سيتمكن المقياس   هذا  دراسة خلال من

  كذا  و  إلخ...   التكوين،  أو الغياب أو التوظيف  أو  العمالة كتدقيق البشرية الموارد  تسيير بأنشطة الخاصة  التدقيقات مختلف

  قد التي المشاكل مختلف  على التعرف  بهدف هذا  كل .جتماعيلاا  التدقيق تقنيات و أدوات  مختلف استعمال  على التعود

 .خيرةلاا  لهذه حلول ايجاد منهجية  في والتحكم البشرية الموارد وظيفة  لها تتعرض

 :المطلوبة المسبقة  المعارف

 .حصائيةلاا  التقنيات  مختلف  وكذا  البشرية،  الموارد بتسيير خاصة معارف *

 

 



 :المادة محتوى 

 جتماعي لاا التدقيق في مقدمة: ولالا  الفصل

 جتماعيلاا  للتدقيق  التاريخي  التطور * 

 التعاريف   مختلف و التدقيق مصطلح نشأة * 

 جتماعيلاا  التدقيق مستويات و ميادين * 

 .جتماعيلاا  المدقق في توافرها الواجب  الشروط * 

 آفاقه  و جتماعيلاا  التدقيق فعالية * 

 ولي لا ا جتماعيلاا التشخيص: الثاني  الفصل

 ولي لاا   التشخيص أهداف * 

 .)التوصيات تقديمو  سبابلاا  تشخيص المعلومات، تحليل المعلومات، جمع بمهمة،  التكليف :ولي لا ا  التشخيص  مراحل * 

 جتماعي لاا  التدقيق  تقنيات و أدوات* 

 المعلومات بجمع الخاصة - 

 . المعلومات بتحليل  الخاصة - 

 العمالة  تدقيق :  ثالث  الفصل

 للعمالة  التبئي التسيير تدقيق: الرابع الفصل

 التوظيف تدقيق ،:  الخامس الفصل

 الغياب  تحليل: السادس الفصل

 قياسه  طرق  و الغياب تعريف * 

 الغياب  تحليل  طرق  *

 التوصيات  تقديم و سباب لاا  تشخيص *



 التكوين   تدقيق: السابع الفصل

 التكوين   عملية مراحل *

 النتائج   تحليل و المعلومات جمع *

 التوصيات  تقديم و سباب لاا  تشخيص *

 جرية لاا السياسات تدقيق: الثامن الفصل

 

 :التقييم طريقة

 .)المواظبة   و المشاركة الطلبة عمالأ  عتبارلاا بعين خذلأا  مع أغلبيته، في المحاضرة مستوى  على كتابيا التقييم يكون 

 )إلخ  انترنت، مواقع ومطبوعات، كتب، : (المراجع

 .محاضرات الموجودة على المنصةال  *

-PERETTI(J ,m) et VACHETTE(J) : « Audit social « ,Ed D’Organisation, Paris ,1985 . 

-CANDAU(P) «Audit social « Vuibert, Paris 1985. 

-IGALENS(J), »Audit des ressources humaines ».Ed Liaisons, Paris,1994. 

-TAIEB(J-P) : »Les tableaux de bord de la gestion sociale » .éd Dunod .Paris ,2004 



 

 الأعمال الموجهة لمقياس التدقيق الاجتماعي  محتوى       
 السنة الثانية ماستر ، تخصص: إدارة الموارد البشرية

 : صراب نورالدين  حاضرةأستاذ الم
 نزهة لكحل  -  بوزوالغ نورالدين  -    بشطة بلال  -: عمال الموجهةالأ أساتذة             

 
 

 

   : الاجتماعي التدقيق في  مقدمة: الأول الفصل .1
  و  ميادين*     التعاريف مختلف و التدقيق مصطلح نشأة*      الاجتماعي للتدقيق  التاريخي التطور*  

  التدقيق فعالية.     * الاجتماعي المدقق في توافرها الواجب  الشروط*     الاجتماعي  التدقيق مستويات 
   آفاقه و  الاجتماعي

 : الأولي الاجتماعي التشخيص : الثاني الفصل .2
  تحليل المعلومات، جمع بمهمة، التكليف)الأولي التشخيص  مراحل*     الأولي التشخيص  أهداف*     

           الاجتماعي التدقيق تقنيات  و أدوات (.    *التوصيات  تقديم و الأسباب  تشخيص  المعلومات،
   . المعلومات  بتحليل  الخاصة -          المعلومات  بجمع  الخاصة -

   العمالة تدقيق:  ثالث الفصل .3
  للعمالة نبئيالت التسيير تدقيق: الرابع الفصل .4
   التوظيف  تدقيق ،: الخامس الفصل  .5
   :السادس الفصل .6

  و الأسباب  تشخيص *     الغياب  تحليل طرق *    قياسه طرق  و الغياب  تعريف*     الغياب  تحليل
   التوصيات  تقديم

  التكوين تدقيق: السابع الفصل .7
   التوصيات  تقديم و الأسباب  تشخيص *   النتائج تحليل و المعلومات  جمع*  التكوين عملية  *مراحل

 الأجرية السياسات تدقيق: الثامن الفصل .8
 

  طريقة التقييم كالاتي: :  ملاحظة هامة

 نقاط   08السداسي  في اخرالاختبار  •
 نقاط   04المشاركة  •
 نقاط  04الحضور  •
 نقاط  04تسليم بطاقات القراءة  •



 الفصل الأول: تقديم التدقيق الاجتماعي:
 :تمهيد

العديد من المسيرين يرون أن التدقيق الاجتماعي عبارة عن نوع من أنواع التدقيق المالي 
والمحاسبي إذ ييتم فقط بمراجعة صحة المعمومات الكمية مما يؤدي إلى إحداث أو زرع عدة 

 الموارد البشرية.شكوك حول أىمية ىذا الأخير بالنسبة لوظيفة 
 )وىي نظرة ضيقة وسمبية حول مفيوم التدقيق والرقابة(

والأمر الذي ساعد ىذا الأخير عمى الابتعاد عن ىذه النظرة الضيقة ىو اىتمام مجموعة من 
 الخبراء في الميدان بـ: 

*الإجراءات وذلك بمعرفة أولا ىل ىي موجودة، ثم البحث في تناسقيا فيما بينيا، وبين 
 ، وبين مختمف الأىداف المحددة.RHف سياسات مختم

 وىذا ما سوف نستنتجو من خلال ىذا الفصل: 
 يعتبر كوسيمة مساعدة في عممية التسيير، وذلك بجعمو أكثر فعالية. ASىو أن 

 تطور وخصائص التدقيق الاجتماعي:* 1-1
 :نشأة مصطمح التدقيق -أ

طمح التدقيق في حد ذاتو قديم إذا حديث النشأة، فإن مص ASإذا كانت فكرة أو مصطمح 
يعود إلى الحضارة المصرية القديمة أين كان يقوم مراقبون بمراجعة صحة الحسابات الخاصة 

 باستيراد وتصدير القمح ومبالغ المحصول والضرائب.
قبل الميلاد، كمف مجموعة من الخبراء بمراجعة حسابات الخزينة  033*وبالفعل ففي سنة 

 أخرى. العمومية وحسابات
وجد مصدره في التطبيقات الرومانية وذلك بالحكم عمى الشكاوى المقدمة Audit *مصطمح 

 audition des témoins(audire=écouter)انطلاقات من سماع الشيود:
ثم تطور المصطمح تدريجيا ليشمل التشخيص الرسمي لمحسابات عمى أساس معايير مقدمة 

 كشيادة الشيود أو مجموعة من الوثائق ]ثم تطورت إلى التركيزعمى الوثائق[.
 )المراجعون يراقبون حسابات مختمف محافظي المقاطعات لاكتشاف الاختلاسات الممكنة(.



ظير أول  36في انجمترا، وفي بداية القرن  30 *مصطمح المدقق ظير في نياية القرن
 مجمس لممدققين في نفس البمد.

 * الثورة الصناعية في انجمترا كانت ميد نشأة التدقيق:
 إذ بدأت المؤسسات في توظيف أفراد في المصالح المحاسبية لمراجعة الحسابات.

مع  3903سنة  ثم تطور المصطمح تدريجيا لأن يكون أو يقترب من معناه الحالي في -
نشأة القوانين الأمريكية الخاصة بعمميات البورصة حيث اضطرت المؤسسات الداخمة إلى 
البورصة، إلى مراجعة أو مراقبة حساباتيا من طرف المدققين الخارجيين )ونظرا لحاجة المؤسسات 

لى تحاليل معمقة، اضطرت إلى المجوء إلى المدققين الداخميين(.  ذاتيا وا 
 التدقيق عبارة عن مراقبة المراقبات.صطمح المراقبة كأساس لمتدقيق: ومنو يظير م

 :توضيح مفيوم الرقابة أو المراقبة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دورة الرقابة                                 

 يجب أن تكون الاىداف كمية: مثلا: يجب تحسين مناخ العمل )لا(. - 3
يجب توضيح المؤشرات التي تسمح بقياس النتائج: مثلا: عدد النزاعات، عدد الشكاوي  - 2

 لكل فئة، معدل الغياب أو دوران العمل.

 تحديد الأىداف-1

 مؤشرات التقييم-2

 المعايير-3

 تحديد المسؤولين-4 تدفق المعمومات الإجراءات

 تقييم النتائج

 إجراءات التصحيح-5



نما تحديد المؤشرات غير كافي إ – 0 ذ يجب تحديد المعايير )المعايير ليست دولية، وا 
 )ليس معيار  %8خاصة بوضعية أو بقطاع معين مثلا: معدل غياب 

معمومات المراقبة يجب أن توصل إلى الأشخاص أو المسؤولين عن الأنشطة التي تمت  -4
 مراقبتيا: ماذا نقول لو؟ لمن؟ متى وكيف؟

 عدة حمول ممكنة، بقياس تكمفتيا ونتائجيا المحتممة. إجراءات التصحيح تتخذ بعد مقارنة -5
: نستبعد فكرة العقاب كيدف من الرقابة بل يجب التركيز عمى التحكم في التسيير ملاحظة

 من خلال حسن استغلال الموارد

 :تطور مختمف تعاريف التدقيق الاجتماعي

ام والمالي باىتمامو نشأة التدقيق الاجتماعي تدريجيا، وذلك بالاختلاف عن التدقيق الع
 بميدان خاص.

كانت المحاولات الأولى إذن في تقييم الميدان الاجتماعي داخل المؤسسة في *
: اىتمت ىذه الأخيرة بقياس النتائج الاقتصادية لبعض 1491الولايات المتحدة الأمريكية سنة 

 أنشطة تسيير الموارد البشرية وذلك من طرف أشخاص خارجيين عن المؤسسة.

: بدأت المؤسسات ذات الحجم الكبير في التقييم التمقائي ر أنه في نهاية الخمسينياتغي*
 والمتواصل لأنشطة تسيير المستخدمين باستعمال عدة طرق مختمفة.

بطمب إنشاء  R.Vatierمن   Renaultقام مدير المستخدمين بمؤسسة  3950* مثلا:
 «.دراسة مشاكل المستخدمين»مصمحة 

 :IBMفي مجموعة  *

 في نفس الفترة: تقوم بمقارنات دورية حول مؤشرات التسيير الاقتصادي والاجتماعي. 
بدأت بعض البنوك الأمريكية في محاولة تطبيق مبادئ التدقيق بوظيفة تسيير  3964*

 المستخدمين.
 …Amora, Nestlé, Générale Alimentaire*تدريجيا أيضا بدأ التطبيق في 

ت بدأت المعاىد في العمل بيذا الميدان إذ نشأ أول عمل وابتداء من سنوات السبعينا
 guide d’auditنشأ بفرنسا  3976ثم في سنة 3974معايير التطبيق الميني لمتدقيق  في   »



de la fonction personnel.. 
 24بتنظيم تحميل لأنظمة دفع الأجور في  Gervais-Danoneوفي ىذه السنة قامت  

 بعد ذلك.مؤسسة، وتوالت المحاولات 
وبالتوازي مع محاولات و مبادرات المؤسسات، ظيرت مكاتب الدراسات المتخصصة في 

 (.…Peretti,Candau,Igalensالتدقيق الاجتماعي) 
قدم كل ىؤلاء نظرة جديدة في التعامل مع المؤسسة بالتعاون والمشاركة )حتى الآن لم تكن 

 معروفة في ىذا الحقل(. 

بطريقة أو بتسمية خاصة )التدقيق الاجتماعي،  ASانت ترى الـ : كل فئة كفي بداية الأمر
تدقيق المستخدمين، تدقيق العلاقات الاجتماعية أو الصناعية، تقييم المستخدمين، مراقبة الوظيفة 

 :تعريف لتدقيق المستخدمينالاجتماعية( إلى أن ظير أول 

 : Stephens 1491تعريف ستيفان-1

جراءات في منظمة ما، إضافة إلى تدقيق المستخدمين عبارة عن  تحميل سياسات، برامج وا 
 تقييم فعالية وفاعمية ىذه الأخيرة )السياسات...(.

 :   R.Vatier1491 تعريف -2

التدقيق الاجتماعي ىو وسيمة إدارة وتسيير، ومجموعة مراحل لمملاحظة: فيو يقدر أو يتنبأ  
أو الإنسانية التي ستسبب فييا محيطيا،  بقدرة المؤسسة عمى التحكم في المشاكل الاجتماعية

 وتسييرىا عبر توظيف العمال اللازمين لنشاطيا.

 : Igalens 1449تعريف -9

 ىو عبارة عن حكم خاص بنوعية الموارد البشرية لمؤسسة ما: 

: قد يكون ايجابي أو سمبي: فيو رأي يعطيو المدقق الذي يكون مستقل و عبارة عن حكم*
 ذو كفاءة(.

: قدرة المورد البشري عمى تحقيق أىداف المؤسسة والاستجابة الموارد البشريةنوعية *
 لمتطمباتيا الكمية والنوعية.

 :   Candau 1495تعريف-5



عبارة عن إجراء موضوعي ومستقل لمملاحظة، لمتحميل والتقييم والتوصيات القائمة عمى  ىو
أساس منيجية معينة ومجموعة من التقنيات التي تسمح )انطلاقا من معايير واضحة( بتحديد في 
 مرحمة أولى: نقاط القوة والمشاكل الناجمة عن المستخدمين، والقيود )عمى شكل تكاليف وأخطار(.

نى تشخيص أسباب المشاكل الملاحظة، تقييم أىميتيا ثم إعداد أو تحديد مجموعة من بمع -
 التوصيات أو الاقتراحات )تنفيذ التوصيات لا يدخل في عمل المدقق(.

من الناحية التطبيقية، يبدأ المدقق بتحميل النتائج لتحديد نقاط القوة والمشاكل الحالية 
نحرافات المحددة أساسا بالمجوء إلى معايير )أو نظام والمستقبمية )انطلاقا من مؤشرات الا

(، ثم تحديد أسبابيا )وتشخيصيا(، ثم اقتراح التوصيات التي Référentiel formaliséمرجعي
 تنفذ من طرف الخاضعين لمتدقيق(.

 في نظرنا يعتبر ىذا الأخير أشمل تعريف.
 

 :خصوصيات التدقيق الاجتماعي

طبيعة الميدان المدروس، الأمر الذي يؤدي إلى استعمال في  ASتكمن أساس خصوصية الـ 
 مجموعة من الطرق والتقنيات الخاصة بحقل العموم الاجتماعية و بيذا النوع من التدقيقات . 

 وقبل التطرق ليذين العنصرين، نتكمم أولا عن:

 :أهداف التدقيق الاجتماعي -

 ؤسسة بواسطة تسيير المستخدمين: بتحسين فعالية الم ASتماما كالتدقيق عامة، يسمح الـ 

كأداة مساعدة عمى اتخاذ القرار  AS: يصبح الـ عن طريق المراحل المقدمة في التعريف
 إذ يبرز مساىمة الوظيفة في تحقيق فعالية المؤسسة.

 :من بين الأهداف الموكمة له إذن

 تقييم أنشطة الموارد البشرية )مؤشرات كمية(. -
 في الوظيفة. تشخيص المشاكل وآثارىا -
 التحكم في تكاليف المستخدمين والكتمة الأجرية. -

)حالة الاندماج،أو التفاوض مع مختمف المتعاممين الاجتماعيين_ تحضير أفضل لمقرارات)



 ... (مدراء جدد لموظيفةبطمب من ، الشراء(

 إذن يعتبر التدقيق الاجتماعي
 لمتنبؤ، تسمح بتفادي تدني الوضعية الحالية )الأخطار المستقبمية(،  كأداة - 3
 تقييم الأداء الاجتماعي بالمؤسسة،  - 2
 ومساىمة الوظيفة في فعالية المؤسسة ككل. - 0

فيو إذن كتكممة طبيعية لمتدقيق المالي: يدخل في عائمة التدقيقات لكن، تختمف عنيا ببعض 
 لمنيجية المستعممة(. الخصائص )خصوصية الميدان،و ا

 

 :ASميدان الـ بخصوصية مرتبطة 

الخصوصية الأساسية تكمن في طبيعة الميدان المدروس الذي لو طابع نوعي، مما يؤثر 
 عمى الطرق والتقنيات المستخدمة فيو.

فيجعل جزء من الظواىر كمي في تشخيص ظاىرة معينة، تظير أو تنتج سموكات مغايرة 
 نياية التدقيق نلاحظ بداية تناقص الظاىرة(.)مثلا في الغياب،قبل 

وباعتبار التدقيق كإجراء بيداغوجي: فيو يحث عمى التغيير: فمشاركة الأفراد فيو يسيل من 
 عممية تقبل التغيير أو التغييرات اللازمة لحل المشاكل المشخصة )التي قبميا ىو(.

لبموغ هدف و ت المنظمة،ىذا الطابع النوعي )غير الممموس( والمعقد وغياب المعموما
تابعة  يؤدي إلى المجوء من طرف المدقق إلى تقنيات خاصة بجمع وتحميل المعمومات ةاقيالمصد

 لحقل العموم الاجتماعية.
 وبالتالي تصبح الآراء والتصورات أحد أىم مصادر المعمومات في التدقيق الاجتماعي:

 ومن ىنا استعمال التقنيات الكلاسيكية لممقابلات )لمحوار(، أو صبر الآراء أو التصرفات. -
 ولتحميل المعمومات الكيفية أو الكمية يجب أن يكون بحوزة المدقق: -
: القوانين، إجراءات العمل، مختمف الاتفاقيات، سياسات العمل، référentielsمعاييرال*

إن المعايير ميمة حتى بالنسبة للأفراد في  مي إليو المؤسسة.وبعض معدلات القطاع الذي تنت
 المؤسسة: لأنيم تحاولون دائما المقارنة...(.



 :توجد عدة طرق لتحديد المعايير: طرق خارجية

القيمة الحالية لممؤشر في مؤسسات من نفس الحجم والتكنولوجيا وفي نفس المجموعة  -
 سة(.)المؤسسة ليا نفس خصائص المؤسسة المدرو 

 معدلات القطاع الذي تنتمي إليو المؤسسة. -
 قيمة المؤشر في المؤسسة الرائدة في قطاع نشاط المؤسسة المدروسة. -

ىذه العممية أو المقارنة لا تصح إلا إذا كانت قاعدة حساب المؤشر المعمول بيا نفسيا وأن 
 المؤسسات متماثمة.

 مثلا لا تكون ليا معنى إلا إذا كان:مثلا: مقارنة معدل الغياب بين مختمف الوحدات 
)نفس ساعات العمل(، طريقة الحساب نفسيا، ىيكمة عدد العمال )حسب السن، الجنس، 

لا المقارنة ليس ليا معنى(.  التأىيل...الخ( نفسيا، التكنولوجيا نفسيا، )وا 
 :أما الطرق الداخمية فهي تتضمن

 ثناء مثلا المؤشر في حالة الاضراب مثلا(.القيم السابقة لممؤشر )في الظروف العادية: است -
 يأخذ بعين الاعتبار المؤشر في الفترات العادية. -
 نتائج تجارب رائدة.  -
 إجراءات العمل المحددة أو المكتوبة.  -
 استعمال القوانين الإحصائية . -
 أىداف المؤسسة. -

 ملاحظة: لا توجد معايير عالمية؟ )أو مثالية أو نموذجية(.
 
 
 
 
 



 منهجية التدقيق الاجتماعي: الفصل الثاني:
 : تمهيد

 كما سبق وأن تطرقنا لو:
 



 Le pré-diagnostic social   يالتشخيص الاجتماعي الأول:  2الفصل 
 مراحل وأهداف التشخيص الأولي:-2-1
 أهداف التشخيص الأولي:-أ
التشممص ا الي ب عطاءممور  مممةة اوأمم  اممك  ىممخ الدشممومل  اليظءمموة اتت ممم  عم   مم  الدسممتص أ     يسمم  

 الدؤسس  الد ة س ، اك طريق المجمر إلى أنهج   لز دة   وةأ .
 قق أك تح ي  المجولات التي تعتبر أصم ة الدشمومل  اليظءموة المتي تتصمها   همو 

ُ
امى ىذا اليسوس يت كك الد

   وام   أك جه ،  عت ا خ ظ وةاتو الدستقهم   عأدل   ج ه   أقنع  أك جه   ظرى. الم     ع عول  
 قق    راد الإداةة )لستمم  أسمتميوت التم ةجت يمت كك أمك التا يم  الدشمترك 

ُ
أك ظلال الع ل الدشترك ع  الد

 لدشومل الم      تقرير أوى   الت ق قوت الإضو    الدستقهم   التي يجب إا ادىو.
أثل ىذا التشص ا قم  يمؤدإ إلى اتخمور قمراةات غمب  مووه ،    التمجمو لضمم الدشمومل ال را م  د ن  إن غ وب

 الاىت وم عولدشومل الرو س   )نتووج ظوطئ ت.

تذممم   للا يجمممب ااتهممموة المقمممل الدسمممصر لمتشمممص ا الي ب ممقمممل ضممموو  عمممل عمممولعك   همممم  قمممملاحظةةة :
 ،ضر ةإ   أث ر.

م و يس    يضو عأظذ  مةة اوأ  اك الدؤسس    ح  راتهو )طريق  ا مهو، تكنملمج تهو، طريقم  التسم ب، 
تءمةىو ...... الخت: أك ىنو تظهر أماطك الرقوع  الضر ةي ،  أك ثم م     اظت وة عرنوأج الت ق ق الذإ يما ق 

 حوج وت  أتءمهوت الدؤسس   الم     عولخصمص.

 ولي:مراحل التشخيص الأ-ب
 
 
 

 أهم مراحل التشخيص الأولي
 التعريف بالمهم :-1-ب

ممم قق  اليطمممرال المممتي طمهمممل ا م ممم  التممم ق ق حممممل انتظممموةاتهخ،  مممرح 
ُ
يجمممب  ن يتصمممذ الات ممموق عممم  الد

Définition de la  

mission 

 التعري  عولده  

Recueil 

d'informations  

 تر  الدعممأوت

analyse 

 التام ل
Hiérarchisation  

Des problèmes 

 ترت ب الدشومل

Recommandations 

   وتالتو



 الدنهج   الدتهع   أوى   اليى ال الدرجمة،  مذا الآثوة الدترته  اك الشصا الي ب.
 ىذه الع م   تس     الدستقهل عسهمل  تقهل لستم  النتووج الدتم ل إل هو.

تح يممم   ىممم ال الده ممم ، أنهج تهمممو، أممم تهو  تكم تهمممو،  ممممذا الي مممصوص المممذيك  إرن   ىمممذه الدرحمممم  يجمممب
 س سوهممن   تر  الدعممأوت  أنوقش  التقرير النهووي لمت ق ق.

 :ملاحظات
*إن أمممم ة التشممممص ا الي ب أتحممممبة حسممممب حجممممخ الدؤسسمممم ،   أمممم ى تممممم ر الدعممأمممموت )أصممممودةت  

 ت. يوم 5إلى  3اللازأ ،  ح ونو   أؤسس  أتمسء  )
 لكك  ح ونو   ععض الدؤسسوت  يجب حسوب ععض الدؤ رات  عولتوب تصه  الد ة غب لز دة.

 أح ونو تر  الدعممأوت  يتءمب إا اد لقورات أ  لستم  الي راد    لستم  الدصولح،  إا اد لر ما  
 أك الدقوعلات  يضو أ  الإداةة، أ ير الي راد، إطوةات لستم   الخ.

 لى تتضم ك إرن التكم م  )الدهمممط الدءمممب أمك طمرل الدم قق: التم ق ق داظمميت، *تكم   التشص ا الي
 إضو   إلى تق  خ الزأك الذإ قضوه لستم  الي راد الدشوةم    و.

إامم اد ىممذا التشممص ا )إرا مونممل لمم يهخ الدنهج مم ، الدمضممما      RH:  ح ونممو نكممك لدمم يرإ أمثلةة 
 تقهل الماق ؟ت
ب  ن يقوم أك طرل  رد ظوةجي )لا   مراد أتصصصم    لا  قمل :  طن التشص ا يجPME أو   

 مو  لذلكم يكمن الذ ل أنو   ىذه الحول  لحصر لستم  الدشومل   الدؤسس   حبة الحجخ.
 

أك الد ر ض، يجب  ن تنتهي ىذه الدرحم  عكتوع   ث ق  تكم   بمه   لشضي أك طرل الإداةة تمض  
) أممم ير  R-Hالدعممأممموت. تمجمممو ىمممذه الرسمممول  إلى أممم ير الم   ممم  أضممم من الده ممم   طمممرق التاصممم ل اممممى 

 المح ة   حول  المج عوتت، ظلال أ ة زأن   مو     سوعق  ل ترة ع ئ ا م   التشص ا )حول  الدعوةض ت.
  ععممض الحممولات، يممنُا   المث قمم  تمموةيا اممرض النتممووج  إ التقريممر النهممووي  أمموم الإداةة، م ممو  يممتخ 

 قق إةسول لسءا ا 
ُ
 قق أ  المث ق     ح  راتهو، م و نُكك  ن تر ق  يضو عءمب متوبي أك طرل الد

ُ
ل الد

 لدصتم  المثووق الكتوع   التي يحتوجهو لشو يُكسهو  قل تذ .

 



 جمع المعلومات:-2-ب
ممم قق ق ممم  ممممل الدعممأممموت المث قممم  الصمممم   

ُ
لإاممم اد التشمممص ا الي ب عءريقممم   علولممم    وامممم ، يقممممم الد

 عم     تس ب الدستص أ .
تمجممم  ثلاثممم  أصمممودة لم عممأممموت: الدعممأممموت الدكتمعممم ، زيممموةة الدؤسسممم   لستمممم  الدقممموعلات أممم   ىمممخ 

 الدسؤ ل     الدعن   عولت ق ق.
أك ظلال الدعممأوت الدكتمع   زيوةة الدؤسس  يمت كك الدم قق أمك تح يم  ععمض الالضرا موت    الدشمومل 

   الدق أ  لدصتم  الدسؤ ل  ظلال الدقوعلات.التي ستكمن أمضمع اليسئم
إرن أممك ظمملال ىممذه الدرحممم  يممت كك الدمم قق أممك إامم اد تحم ممل   ب يسمم   لممو عممولتعرل امممى الدممماطك 

 اتت م  للأظءوة  رلك انءلاقو أك الدؤ رات.

 المعلومات المكتوب :-1-2-ب
 انظر الج  ل الدماب.

 :الملاحظات
 .Iل الق وم عأإ أقوعم  تد  بمض من الشص ا*يجب  ن تءمب ىذه المثووق قه

*الدعممأمموت الدق أمم    الجمم  ل أرتهمم  حسممب  همةىممو   الد زان مم  الاجت وا مم ،  ىممذا  مم ل تسممه ل 
 ا م   التام ل.

*مل المثووق يجب  ن تتض ك   ترة  ثلاث  سنمات لتا ي  الالضرا وت  استنتوج التءمةات غب العودي  
 )ا لدشوملت.

الدؤسسوت ا م   الهاث امى الدعممأوت تأظذ  قتو طميلا عسهب ا م تم ر ىذه اليظبة، *  ععض 
 لشو يؤدإ إلى استنتوج  ظوص عنظوم الدعممأوت الدتم ر.

 زيارة المؤسس :-2-2-ب
، الدءعممخ، حضممبة السمم وةات، الدصمموزن، أمقمم   تتضمم ك الدعوينمم  ال  زيوو مم  لدماقمم  الع ممل ) مممذا الدممراحض
 لشرح م     سب الع ل. R-Hالخ أوت الاجت وا  ...الخت، بمرا ق  أ ير الدؤسس ،    أ ير 

 مممذا ل هممخ  GRHتعتممبر ىممذه الزيمموةات مططمموة أرجعممي لدصتممم  الس وسمموت  الإجممرارات الدتعمقمم  عممم
يُلاحم(ت لر مام  أمك الدشمومل    اليظءموة: غ موب الذ كل التنظ  ي أثلا، لشو يس   لم  قق عأن يسمتنتج )



، حولم  Les panneaux d'affichageالنظوم ال اظمي ) غب أعمقت، غ وب اليأمومك الدصصصم  للااملام 
 ضع   الدهوني، م     ترت ب الدكوتب    الدم وت...الخ، يمجو النظر لضم لر مام  أمك الدشمومل معم م الدءوعقم  

 نظ خ لستم  الدصولح  المة وت )أنو ذ الخر ج...الخت.القونمن  ، حمادث الع ل، ت
م و نكك استنتوج    ألاحظ :  تبة الع ل )الآلات    الي رادت،  ر ل الع ل، حجمخ الدصمز ن،.. 

 الخ.
مل ىذا يتءمب ق ةة مهبة امى الدلاحظ  نوتج  اك ظبرة سوعق    الد  ان، إضو   إلى ضر ةة الدقوةن  

 اتجوىوت الهاث اتت م .أ  الدؤ رات لتا ي  
م و يستء   الد قق ظملال الزيموةة: طمرح  سمئم  حممل ععمض الإجمرارات الرقوع م ، الح وعموت، إجمرارات 

  أن  ، أءولب الع ول...الخ.
مم قق عت تمم ر )   أعون مم  سممريع ت لدم مموت الع ممول عوسممتع ول تقن مموت 

ُ
ظمملال ىممذه ال ممترة  يضممو يقمممم الد

 مأوت أثلا.الع نوت أثلا لهاث سري  الدعم
الدؤسسم   . انءلاقمو أمك    GRHأك ظلال ىذه الزيوةة، يكمن الد قق ق  مملن  ممةة امك  ضمع   

تح يممم  ألاحظوتمممو  لمج ماممم  أمممك الالضرا ممموت    الدشمممومل، المممتي سمممتكمن أمضممممع اليسمممئم     الدقممموعلات المممتي 
 سُ جريهو أ  لستم  الي راد )إأو تؤم     تن ي  نمنوت.

 المقابلات:-جة
يرتها لصوح أه   الد قق بم ى ق ةتو امى الاست وع للأ راد  الاتصول  أعهمخ ) مثمر أمك تقن تموت، لمذا 
 قق  الد قَق )الدقوعم ت ىي التي ستا د ا م   الحصمل امى أعممأموت 

ُ
 طنل  نما   العلاق  التي ستنشأ ع  الد

 رى ا م   تءه ق التم  وت.  ا ا    ث ق  الصم  عولمجول الد ة س أك جه ، م و تُسهل أك جه   ظ
 ASلممذلك يجممب  ن يتم ممل الدمم قق إلى عنممور الاقمم  إيجوع مم  لمتعممو ن عمم  الءممر  ،  تمضمم    كممرة  ن 

  س م  أسوا ة لم راقه  الذات   أك طرل الدسبيك لذلك يجب احترام ععض الشر ط:
  مذا الدنهج   الدستع م    التشص ا الي ب. AS* ضمح  ى ال الم

 لدقوعلات يجب  امى الد قق  ن يحترم أويمي:* ثنور ا
 إالام الد قق  اك عرنوأج   ى ال الت ق ق.-   
 تق يم  اقتراحوت  أسوا ة الد قق   الإدلار عآةاوو.-  



 أنوقش  النتووج  الاقتراحوت.-  
 إاءور تقوةير  س ء   لم  قق  )الر إت.-
   و  اليظذ عع  الااتهوة لاقتراحوتهخ.إاودة النظر   ىذه التقوةير أ  الي صوص الدعن  -

:يجب تح ي  أما  الدقوعم  أسمهقو )التموةيا أنوسمب: لا    مترات مثمرة الع مل،   لا    ويم  ملاحظ 
 النهوة أثلات 

 مضمون المقابلات:
 اودة أو نستع ل المثووق الن مرج      عءوق  الاستقصور أ  الي راد الد قق   ثنور الدقوعلات.

 عءوق  اليسئم .انظر 
 أك ظلال ىذه اليظبة يجب امى الد قق  ن تح د أويمي:

*الدشممومل الاجت وا مم  ال اظم مم  أممك ظمملال تصمممة تءمممة الدؤسسمم    لز ءهممو  )د ة تكنملمج ممو امممى 
 تأى ل الع ول أثلات.

*م و تُدكك  ن تكت ل ىمذه الدرحمم  عع م م  تشمص ا الدسمؤ ل وت لتمضم   الم  ة المذإ يمعهمو لستمم  
 )التكميك، الإالام، اليجمة، اليأك...الخت. GRHالي راد    الدت ظم    نشوطوت 

*م و نكك  ن يرى الد قق  ن ىنوك نقوط غوأض   ثنور ا م   التام ل، تدكك لو  ن يمضاهو عأسئم  
  .   إضو  

 



 تحليل المعلومات:-3-ب
تتضمم هذهمملمرذلة المموذلإلى مملىلذإنحذأهمم ذلوج لةممو ذلةلىكمملىلظذأرذلةدمموديذلإقمموه ظذ مم  ذ   مم ذ  ممو ذ
في اقمموذاذراردمموذلةمملىل لذلإردمم  وذاذخذتفي تممدذهمملمرذلتهامم ظذا ممدذل كمموذا لى  مموذذ

لإ مملىظذرلتلممشذلةدمموديذلة
ستز  ذا  وذأرذوذل   قوذمهذلإته   ل ذلةلىكلىلظذرآثو هو،ذد وذ  لذأ ضوذهيذلتها و ذلةدخصوذللالروذ

  بمحرطذلةؤس و
 :ةتحديد نقاط القوة والمشاكل الداخلي-1-3-ب

 اقمموذامم لذ
في
سمملالىل ذلتهامم ظ،ذم و  مموذ مم ه ذذ3تممت ذل لرمموذلإتحلرمميذهلامموذل   قمموذمممهذلوج لةممو ذلة

ذلةؤش ل ذرلةعو  ا
 ققذأنذيجردذللىذ

في
ذلإع   ذمهذلتهسئلو:اذهلملذللإطو ،ذيجدذللىذلة

ذهيذهلاوكذلج لةو ذم و  وذ وإ و لىنذأرذلتلشذلوتدوقرو ذرلإع لىل؟-
ذهيذهلاوكذلج لةو ذم و  وذ وتهه ل ذللمح لظذم ر و؟-
ذهيذلوج لةو ذت لذللىذركلىلذ  صذاذلإ قو و؟-
ذرذمتىذ د  ؟-هيذهلمرذلذوج لةو ذمه و؟ذذذذ-
ذلتها و ؟ذموذهيذآثو هوذذمهذارثذلإتكوإرش؟ذرمهذارث-
ذهيذهلمرذلوج لةو ذذت ررتذاذل مذ  رقذلإلاتوئج؟-
ذإذلذلمذ تخلمذأيذإك لءذتصحرحي،ذهيذستتك  ذ دسذلوج لةو ؟-

مهذا لذموذسرق،ذيمكهذإل في ققذأنذ صيذإنحذقوئ وذذ  ه ذلوج لةو ذاذلتلشذللمجوو ذلإلىاردرو،ذإضوةوذ
ذقريذ)لإز و ل ذأرذلتلشذلة و   (اذلإتيذواقهوذمهذAnomaliesإنحذلتلشذلةدوديذأرذ

:ذل لذسولو ذل يذمضولدوذم و  وذ وإ لاوذلإ و  وذمث :ذ==<ذ  صذاذلة لقرموذأرذ  مصذاذأمثلة
ذتخ رطذلإع يا

ذاsur-effectif==<ذا  ذتلاقر ذلته د وذ وتجذلهذل لذل ولذأدبرذمهذلإ زمذذللإ توكرو*
لإع ولذ==<أا مو :ذلإت ولم ذلع عميذ،م ورمموذسلاو،ذلجزذةآ ذذ55*ل لذل ولذدر ذاذلإ هذ<

ذلإتغر ذاو وذإذلذلمذتت ذل لسو ذالىلذلإتلىاردو ذأرذلإتكلى هاااللخا



*إذلذرفيكممم ذأنذإطمممو ذلمذيجرمممدذللمممىذلإع  ممم ذممممهذلتهسمممئلو،ذأرذ لجممم ذمروشممم ظذة ؤرسمممر ذإ كو مممو،ذقرومممم ذ
لإتكلى هذللىذت لارو ذك   ظذذ  ا وء،ذل مذ  يذلة ؤرإرو اااللخذ==<ذسررهوذغروبذ عضذلة لقرو ذا

ذمث ،ذغروبذمعو  ذمعت  ظذاذلواترو ذأثلاوءذلإتلىارشذأرذلإتًقرواااللخا
ذ(3-4إنذأه ذلةؤش ل ذلإتيذ  تع لهوذلة ققذاذهلملذلة تلىىذملىكلىلظذاذلع رلذ)

ذ
،ذتلاتهمميذهمملمرذلة المموذإذنذ قلمم للذقوئ مموذتههمم ذلةدممودي،ذ تح  مم ذقممر ذلةؤشمم ل ذلة ممتخ موذاذذإمم 

ردلملذلتلشذللآثو ذلإتيذق ذتلاج ذللاهوذ)دلّ وذأمكهذذإ ،ذيجدذأنذتفي ر ذللآثو ذللىذشكيذتكوإرشذمروش ظذ
ذأرذغ ذمروش ظذرإوذّتفي  لذدتو رو(ا

:ذموذهيذآثو ذل لذدر ذمهذلإع ولذ)أدث ذمهذلإ زم(:ذمدكيذاذسروسو ذلإتًقرمو،ذلم مذ درمز،ذمثلا
ذكلى ،ذلر لنذلإع ولذإ ىذأا هذلإع ولاااللخالنخدوضذللإ توكرو،ذل تدوعذتكوإرشذلته

ل لرمموذلإت رممر ذلإلا مم يذمه مموذإتح  مم ذل كمموذا مملى ظذلةدممودي،ذرت ممهريذل لرمموذت تررهممو،ذرإمكو رممو ذ
ذتك ل هوذ وتهالمذ عينذلولترو ذاصلى رو ذللمحرطذلإ لاليذرللخو كيذرملا ذةقنّ:

مذ
في
 ققذذ  مموئصذاذللمحمرطذلإمم لاليذل كموذا مملى ظذلةدموديذلة ممتلاتجوذيمكمهذأنذتممزلللذإذلذمموذشممخصذلة

ذ)لةؤس و(ذأرذ    ل ذاو كروذ)مهذللمحرطذللخو كي(ا

 محيط المؤسسة:تحليل -1-3-ب
 *المحيط الخارجي:

تجمممدذل لسممموذؤمممرطذلةؤس ممموذللخمممو كيذلمممهذط  مممقذت  مممر  ذإنحذلممم ظذؤر مممو :ذللمحمممرطذلوكت مممولي،ذ
للمحرطذلإث وا،ذديذملاهوذ ؤث ذ     وذمروش ظذأرذغم ذلوقتصولي،ذلإتد  عيذ)لإ و لىني(،ذلإلا وبي،ذسلىقذلإع ي،ذ

ذمروش ظذللىذت ر ذلة تخ مينا
ر وإتممموبذيجممممدذ لرمممميذدممميذمممممهذهمممملمرذللمحر ممممو ذا مممدذل كمممموذتع مممم هو:ذلممم لذأسمممملىلقذلإع ممممي،ذلمممم لذ

(ذمممث :ذتغمم ذTaux de changementلإلا و ممو اااللخ،ذردمململذل كمموذتلم مملم وذ)معممّ لذلإتغمم ل ذل و مملوذذ
<ذتغمممم ذاذم ممممتلىىذلإت هرمممميذلة لمممملىبذإمممم ىذلإع ممممول،ذسممممولو ذلإع ممممي،ذدردرمممموذلةمممم ذ--تكلالىإلىكرمممموذمعرلامممموذ

ذلتهكلى اااللخ،ذديذهلملذ ه  ذاص ذلةخوط ذلإتيذق ذ  لذلةؤس وا

ذ:أمثلة



ذ:ذلإ   ظذلإد لئروذ) زللو (،ذت لى ذسلىقذلإع يذ)مهذارثذلتهك ،اااللخ(اECللمحرطذ
أ ممم ذوذ كدممميذل لسممموذاصممموئصذللمحمممرطذإت رمممر ذلممموط ر،ذ ممميذتلعمممدذآ لءذرتصممملى ل ذرلعممم   ذ وإممملمد ،ذ

لة   هذاذهلملذللمجولذلر لذمه وذاذذإ ذأ ضوذ)بمعتٌذ    ذلةخوط ذلإتيذق ذتلىلك ذلةؤس و(ذ]هلمرذلإدكم ظذ
ذ تحدظ[ا

وءذأرذإنذمع ةممموذمصمممول ذلةعللىممممو ذلةتواممموذرلة مممتع لوذممممهذطممم  ذلة ممم  هذتؤدممم ذمصممم لقروذآ لءذهمممؤذ
ذ وإعكسذتلادرهوا

إممململذةرجممممدذمع ةممموذلةصممممول ذلةعت مممم ظذاذ   ممم ذلتلممممشذلتههمممم ل ذلوكت ولرممموذاذلتلممممشذلةرممممول ه:ذ
ذ)لتهكلى ،ذللإل م،ذلوتصولااللخ(ا

:ذلمم مذركمملىلذمعللىمممو ذامملىلذت مملى ذلإ مملىل ين:ذ قهمم ذمممهذامم لذغرمموبذلشممتًلدو ذذاذ مم  ذمثثثلا
رموبذمعللىممو ذاملىلذم متلىىذلتهكملى ذاذمؤس موذممهذ دمسذمتخصصوذذ)مؤش ذا  ذؤت ي(،ذمث ذأ ضموذغ

ذلإ  وعذأرذاذ دسذسلىقذلإع يا
لولظذ د قذللا ذ لرللاوذإل حرطذ ينذلةخموط ذقصم ظذلتهكميذرتلم ذلإ لى لموذلتهكمي،ذد موذ لىزلهموذأ ضموذ

ذل كو اذ5للىذسل ذت رر يذمث ذمكلىنذمهذ
رهلمرذلإ    وذسملات كهذممهذ:ذدر ذك ل(،ذة5:ذدر ،ذ4:ذمتلىسط،ذ3:ذضعرش،ذ2:ذا  ذمه ي،ذ1)

ذ    ذلةخوط ذلةه لظذإل ؤس وذاوإروذرم ت رلروا

 المحيط الداخلي:
تتض هذلةؤس وذاذا ذذل وذمصول ذتها و ذلكت ولرموذؤت لمو،ذسملى ذ ت م قذتههم ذهملمرذلتها مو ذ

ذ:ذدولخصوئصذلوقتصول و،ذاج ذلةؤس و،ذلإتكلالىإلىكروذرللهركلواGRHرلإتيذتؤث ذمروش ظذللىذ

)دوة لرل و،ذ لىعذمهذل  ذلةلاتجو ،ذقلىظذلإتدورضذمم ذلةملى ل ه،ذإمكو رموذذلخصائص الاقتصاديةاإنذ
لإلجممملىءذإنحذلة ورإممموذممممهذلإرممموطه(،ذقممم ذلثممميذأارو ممموذللىلمممميذا ممم ذمت مممرروذاذلإلازللمممو ذأرذاذلممم مذلإ ضممموذاذ

ذلإع يا

)لممم لذلإع مممول(ذلوممميذممممهذلإعلىلمممميذلة تر ممموذ عمم مذلإ ضممموذرلإلازللمممو ذاذلإع ممميذذ: إن حجثثا المؤسسثثثة
ذمث :ذ*ذإلىاظذأنذل لذلإلازللو ذدر ذاذلةؤس وذدر ظذل ج ذمث ا

:ذمممهذامم لذلةعللىمممو ذلةتعل مموذ عمم مذأرذا لثمموذللآو ،ذلةرممونيذلةخصصممو،ذالتكنولوجيثثا المسثثتعملة



و،ذلإع قموذ مينذلإتكلالىإلىكرموذلة متع لوذرت هرميذلإع وإمو،ذردململذل  مو ذم و  وذتكلالىإلىكروذلةؤس موذمم ذمثر  م
ذ.لوستث و ذرم ىذتلاوس هوذم ذل  و ذلإت   دذ

:ذتممم  لمذلةخممموط ذلإلاوهممموذلمممهذهركلممموذلةؤس ممموذلمممهذط  مممقذ لرممميذ قمممومذلتخممموذذلإ ممم ل ،ذ قمممومذالهيكلثثثة
وتصولذلةلىكلىلظ،ذرلتلشذطم قذلإ قو موذ،ذأ ق وذلGRHلوتصولذرلة لقرو:)م دز وذأرذوذم دز وذلإ  ل ل ذاذ

ذلة تع لو(،ذإضوةوذإنحذ لريذتلىلةقذهلمرذلته ق وذم ذلتلشذلإتغ ل ذل و لوذاذللمحرطا
ا  وذلإ لىلذأ  ذيجدذللىذلة ققذأنذ  دزذإذنذلهت وم ذللىذلتلشذلإتغم ل ذلإمتيذام ثتذرل ولثموذ

 ممممؤرإين(،ذرل لسمممموذت ث همممموذللممممىذلتلممممشذلةدمممموديذاذلةؤس مممموذرلإرحممممثذاذأسممممرو وذ)  مممم  ذأسممممئلوذللممممىذلة
 رلتها و ذلةدخصوا

 



 La représentation des problèmesكيفية تمثيل المشاكل: -2-3-ب

لتمثيل خطورة الدشاكل والأخطار المحددة مسبقا، توجد طريقتين متكاملتين: الأولى قائمة على أساس 
 للمخاطر المحتملة. Appréciationقيم لستلف الدؤشرات والثانية على آساس تقييم )تقدير( 

 Méthode des figuresطريقة الأشكال: -1
: )لرلة إحصائية أمريكية( شرح الطريقة كما البياا  الداوا : كال Chernoffصاحب ىذه الطريقة ىو 

ثل معدّل أو مؤثر معين.  جزء في الشكل يُم
تكمن أهمية ىذه الطريقة في أنها تمقاد  قادر معتان مان الدعلوماات في حياز صايس، لشاا يسام    ح اة 

رنة ببعضها البعض من جهة، كما تمثل من جهة أخار  وسايلة جيادة ل تصاال تمكان مان أهميتها النسبية مقا
 ترسيخ أىم النتائج في الأذىا .

 طريقة تقييم المخاطر الاجتماعية:-2
تعتن طريقة أخر  لتقييم لستلف الدخاطر التي قد تواجهها وظيفة الدستخدمين، فبعد أ  حصر الددقق 

، وقد حدّد الدؤشرات التي تثبت وجودىا، وقد قيم التكاليف الناجمة R-Hة كل الدشاكل التي تعانيها وظيف
عنها )ولو بطريقة تقريبياة(، ووحا  كيفياة تطورىاا علاى شاكل لسااطر، ياتمكن مان تقاديُها كماا ىاو مباين في 

 (.4-11الجدول التا : الذي يرتب الدشاكل حسب درجة خطورتها: مثال )
Problèmes Risques (1) 

1          2          3          4          5 

-Non conformité légale                          * 

-Non fiabilité du système  

d'information  sur le personnel 

            * 

 -Absentéisme  * 

-Turnover nouveaux cadres  * 

-Absence de procédures de formation                          * 

-Absence formation ouvriers              * 

-Sur- effectifs * 

-Absence de contrôle de sous-traitance  

-Chômage technique.  

            * 

-Non application de procédures                         * 



d'appréciation  

(1) 1: Risque le plus important. 
2: Risque le moins important.  

 : ؤسسة ما مايلي: أظهرت نتائج التشخيص الأولى مثال

*عاااد  الدطابقاااة القانونياااة: ظهااار مااان خااا ل مؤشااارات: خيااااد إعااا   الن اااا  الاااداخلي، عاااد  احااا ا  فااا ة 
 ال بص، خياد )عد  تعلم كيفية إطفاء النار بواسطة الدطفآت...الخ(.

*ن ا  الدعلومات: خس دقيق، نقص  في ملفات العمال، خياد عقود العمل بالنسبة لبعض الأفاراد، خيااد 
 معلومات حول الحياة الدهنية السابقة...الخ.

 سنوات الأخسة(. 3)تطور سريع خ ل  %02*وصل معدل اليياد إلى 
 .%35*معدل دورا  العمل عند الدوظفين الجدد قدر با

الرقاباة علاى تكااليف التكاوين وكاذا انعادا  تقيايم لفعّالياة التكويناات المحصال عليهاا ، عاد  *التكوين: خيااد 
تقيااايم يحتياجاااات التكاااوين الفعلياااة...الخ، اففااااو في تكااااليف التكاااوين في السااانتين الأخستاااين )أقااال مااان 

 الدعدل القانوني(.
 فرد. 05*عدد عمالة إحافي: عدد عمال أكن من ال ز   في الإدارة؛ قدر با 

 *اللجوء إلى الدقاولة من الباطن أتوماتيكي، بالرخم من العمال في بطالة تقنية منذ عدة أسابيع.
*كماااا لاااوح: أيضاااا: خيااااد تكاااوين لف،اااة عماااال التنفياااذ، تقيااايم الأداء مطاااابق ل جاااراءات الر ياااة )خاااس أ  

 إجراء ال قية أو زيادة الأجور(.الرؤساء )الدصالح( والدرؤوسين يرونو خس حروري لأنوّ ي يؤثر ي على 
انط قاا مان ىاذه القائماة يقاو  الدادقق ب تياب ىاذه الدشااكل حساب درجاة خطورتهاا، وذلا  كماا ىااو 

 موح  في الجدول السابق.

 تشخيص الأسباب وتقديم التوصيات: -4-ب
Diagnostic des causes et recommandations  

ا تعطااااي صااااورة عامااااة عاااان أىاااام نقااااائص وظيفااااة إ  قائمااااة الدشاااااكل والأخطااااار كمااااا وحاااا ت سااااابق
الدستخدمين بالدؤسسة، خس أنها أحيانا قد تخلط بين الأسباد والآثاار، تفادياا لذاذه الإشاكالية، داب  دياد 

 أىم مصادر الدشاكل قبل التمكن من تقديم التوصيات.

 تشخيص مصادر المشاكل )أسبابها الحقيقية(



كااان ايكتفااااء  يقاااو  ىاااذا التشاااخيص أساساااا علاااى تقنياااة شاااجرة الأساااباد الدقدماااة ساااابقا، خاااس أناّااو يُم
 بوصف متسلسل للأسباد الدقابلة لكل مشكل فقط.

لذل  دب إذ  على الددقق أ  يعود للأحداث التي قد درسها وفقا لقائمة من الدؤشرات، إحافة إلى 
ساؤولين ) ي داب اتهاا  الأشاخاف إي في الحاايت القصاو   الآراء المجمعة من لستلاف الدقااب ت ماع أىام الد
 كايخت س الدؤكد أو الأفعال الخطسة...(.

 

 التوصيات:
تااااانجم التوصااااايات إذ  عااااان الأساااااباد الدشخصاااااة أعااااا ه بطريقاااااة أوتوماتيكياااااة. نشاااااس إلى أ  بعاااااض 

أو إلى تدقيقات خاصاة  التوصيات تطبق مباشرة، و أ  البعض الآخر قد يقود إلى  قيقات إحافية مكملة،
  يادين تمثل أخطار لزتملة بالنسبة للمؤسسة.

عاااااااادة فاااااااتي  التوصااااااايات الاااااااتي تطباااااااق مباشااااااارة ىاااااااي الاااااااتي تخاااااااص الدطابقاااااااة القانونياااااااة)إع   الن اااااااا  
الداخلي..(،بينما توصيات أخر  مث  كتعديل إجراءات الرقاباة أو إحاافة إجاراءات ماث  تتطلاب لرهاودات 

 معتنة لتطبيقها.
خااسا فااتي  ىناااا توصاايات تتطلااب تاادقيقات إحااافية خاصااة بنشاااطات معينااة كتاادقيق اليياااد أو و أ

 التكوين أو التوظيف ...إلخ.
 

 

 

 



   Audit de  l'emploi  ةتدقيق العمالالفصل الثالث: 
 يبدأ تدقيق العمالة بتحليل كمي ونوعي للعمال أو عدد العمال 

Analyse quantitative  et qualitative des effectifs 

ين الرصننلومن  لان ل نتنناذا ىنتا التحليننل تأمن  عنن  ألنباق بعنن  الراوقناو أو ادداا نناو والنا دننددىا من  لانن ل ىنتا 
 ين لزتملين للمشاكل.نبئي للعمال والتوظيف كمجالفي التسيير الت ادتيين

  l'analyse de l'emploiتحليل العمالة: -1-

يعتمد تحليل العمالة على معطياو لابقة )ماذية( غير أن الدرالة تدأ  أن توجو للمستقبل )قصير أو متولط الأجل(، في 
تقييم نقاط القوة ونقاط الضعف الناتجة ع  لستلف الألنباق والنا قند تنإد  إلى عندة ألاطنار  ىتا الإطار، يصل ىتا التحليل إلى

 لزتملة.

 ( ع  طايق اللجوء إلى عدة مصادر:Fiable et conformeيستلزم ىتا التحليل جمع معلوماو دقيقة )

 ملراو العمال "ملراو حاكة العمال" )دلاول، لااوج، أجانب، الشباق...(.

 ذق القانونية )للشإون الطبية، مصالح ....، الديزانية ادجتماعية...الخ(.*لستلف الوثا

*لستلنننف الوثننناذق الخادنننة بعننندد العمنننال، ميزانينننة عننندد العمنننال، الدعيأنننل، ليالننناو وإجنننااءاو العمنننل في ميننندان العمالنننة، 
 لسططاو الإنتاج، وثيقة الحضور، وثاذق لستلرة م  المحالبة، الإع م الآلي، مااقبة ...

 *التأكد م  طاف حساق بع  الدإثااو.

 *التأكد م  الدطابقة القانونية للوثاذق.

 بعد التأكد م  الدصداقية والدطابقة القانونية للمعلوماو تدأ  أن نبدأ الآن في التحليل الأمي والنوعي للعمالة.

 مصطلح عدد العمال:-أ

نناك العندد من  التعناريف لذنتا الدصنطلع لأنل واحند ظاىايا قد يبندو أن مصنطلع عندد العمنال مصنطلحا بسنيطا، غنير أن ى
 :7-1التعماد معينا. انظا الجدول 

 

 :ملاحظات

 *عدد العمال النظا  = + ما جاء في الجدول: بما  يعا العقود الدرعولة والا تتضم  إعادتها إجباريا.

 )الغياباو طويلة الأجل(.-عدد العمال الدسجلين = عدد العمال النظا  

 L'effectif  permanent: ل الدائمينعدد العما

 وكتا الدوظرين بوقت غير كامل.  CDDد يوجد أدحاق  إذن في 

 Analyse quantitative des effectifsالتحليل الكمي لليد العاملة: -ب



ينجننز ىننتا التحليننل بدرالننة عنندد العمننال حسننب الرئنناو   حسننب معننايير ألاننا، ....، الأقدميننة، ...الخ، كمننا تدأنن  أن 
،  أو بطايقننة ديناميأيننة، وذلننر لإظعننار لستلننف تطننور وعننعياو عنندد العمننال Instantanéتنجننز في منندة زمنيننة معينننة لنناك  

 وتأثيرىا على النتاذا.

 L'analyse globaleالتحليل العام: -1

 نقوم بهته الدرالة على ألاس عدد العمال الألي أو حسب الرئاو،  تستعمل ىته الدرالة كمايلي:

 تطور عدد العمال مع تطور عدد العمال في الوظيرة الإنتاجية.-

 عدد العمال مع القيمة الدضا ة أو تألرة رأس الدال مث .-

 يمأ  مقارنة عدد العمال مع الذامش الإجمالي.-

 لنواو الألايرة. 3عدد العمال لا ل تطور -

كنل ىننته الدقارننناو ترينند في إعطنناء دنورة عامننة عنن  وعننعية العمالننة دالانل الدإلسننة بالنسننبة للمادودتهننا  وقنندرتها التنا سننية 
 )مقارنة النسب المحصل عليعا مع مإلسة وطنية أو أجنبية أو )معايير(...(

يجب أن تأمل الدرالة بتحليل ىيألة العمالة بالألات بعين ادعتبار  غير أن ىته الدقارناو د تدأ  م  إعطاء أحأام بل
 لعدة معايير.

 تحليل هيكلة عدد العمال:-2

 ويتضم  ىتا التحليل عدة لزاور:

 تحليل الهيكلة حسب السن:

القاذمنة  في ىتا الإطار يجب ادىتمام بأل الرئاو العماية، لأن اعتماد الس  الدتولط كمإش ر يعتب غير كافي )التحليل
 لااطئة(. علية قد تأون 

 تتحدد ىته الدرالة بأىداف الدإلسة في ىتا الإطار، إعا ة إلى توجعاو نشاطاو الدإلسة الدستقبلية.

 :مثال

 *ل  التقاعد: لااوج جماعي.

 *توظيف في  ئاو ل  كبيرة العدد في الدإلسة ...الخ.

لابقا(، إذ يبُين ىتا الألاير لستلف ادلانت دو الدوجنودة في عندد تسعل ىته الدرالة بالتعمال ىام الأعمال )كما تبين 
 عمال الدإلسة.

 

 L'anciennetéتحليل الهيكلة حسب الأقدمية: 

 عادة في ىتا التحليل نستخدم معيار  الأقدمية والس  معا.



 وىنا الأداة الدستعملة في ىتا الإطار ىي ىام الأقدمية.

 كمايلي:  Indice de stabilitéيمأ  حساق مإشا ادلتقاار 

 N    ×111/31/11عدد العمال التي  لديعم أكثا م  لنة أقدمية في 

 N-31/11/1عدد العمال الداذمين     

يجب التعمال الدإشا بحتر لأنوّ مث : في الدإلسة التوزيع : عدد العمال العاملين بوقت جزذي يأون كبير )ويأون عددىم 
 يصبع الدإشا د معنى لو. عدد العمال( ==<  01%يمثل 

 111× أقدمية     1عدد أشعا الأقدمية لأل العمال الداذمين التي  لديعم أقل م  

 12× أقدمية                1عدد العمال التي  لديعم أكثا م                  

 تحليل الهيكلة حسب  موقع السكن:

 التحليل لاادة في الدرالاو الخادة بالغياق ودوران العمل.تحليل الذيألة حسب البعد ع  موقع السأ ، يريد ىتا 

 تحليل الهيكلة حسب التأهيل:

 تتم حسب مستوياو تأىيل العمال: العمال، الدوظرين، التقنين، عمال التحأم، الإطاراو.

لسنة )ومقارنتعنا يريد ىنتا التحلينل في إعنداد مقارنناو مسنتوياو التأىينل الدطلوبنة من  طناف التأنولوجينا الدسنتعملة في الدإ 
 بالدإلسة لذا نرس التأنولوجيا مث (.

- sousأو أقنننل منننن  الننن زم  sur-qualقننند تريننند ىننننته الدقارنننناو في النننتخااج وعننننعياو كرننناءة أكثنننا منننن  الننن زم 

qual : يريد ىتا التحليل في حساق معددو التأطير )يوجد عدة حادو(. مث. 
 عدد إطاراو في مصلحة العمال        عدد إطاراو الدقا ادجتماعي                

 111×أو                                           111×                                 
 عدد إطاراو الدإلسة                                عدد الإطاراو الألي   

 التعوي  الدستقبلية مستقب .تدأ  ىته الدرالة م  تحديد الدنادب "الأكثا لاطا" لتحديد  اص 

 تدأ  لذته الدرالة أن تقام أيضا بإدماج معايير  ألاا، كالس  أو  الجنس أو حسب الدصالح أيضا.

 Analyse par statutتحليل الهيكلة حسب الوضع: 

 تحليل أو لاادة التدقيقاو الا تخص  ئة عمالية لزددة كالعمال حسب الوقت الجزذي. 

 :تحليل حركة العمال-3

 Analyse  des mouvements externesتحليل حركة العمال الخارجية: 

 تعدُ ىته الدرالة ألالا بمإشااو لاادة بدوران العمل:

وذلننر حسننب أو الأىننداف معينننة: الخنناوج الإراد  )الننتقالة(، أو غننير الإراد  )لانناوج علننى القاعنندة أو التقاعنند الدسننبق 



Pré -retraité التسايع ،Licenciements.) 

في ىتا الإطار تختص الدرالة بدوران العمل الإدار  حسب الرئاو، أو الس  أو الدصلحة، الأقدمينة، الجننس...الخ، وىننا 
  اق بين دوران  العمل العام وبدوران العمل الخاص بالدوظرين الُجدد.

 وىنا يوجد عدة مإشااو: 
 Nb de départsعدد الخاوج                                                

 الدإشا الأ ليأي: العمل =                         =
   effectif mayen عدد الدتولط للعمال                                     

  ترة معينة )الخاوج: التقاعد، التسايع، التحويل إلى منادب لااوج الدإقتين أو أدحاق العقود ذاو  ترة لزددة(.

 لتلر م  الأحس  تحديد نوعية الخاوج: 
 Nb de démissionsعدد الدستقيلين                   

                                 =                                   = T  .V.O 

   effectif moyenالعدد الدتولط للعمال              

 لنواو، تقارن مع معايير قطاعية أو حسب أىداف الدإلسة(. 3داذما ىته النسب يجب أن تدرس في مدة  

  (يمأ  درالة أيضا دوران العمل)

         

 : تحليل حركة العمال الداخلية

حاكة العمال الدالالية تتضم  الحاكة الأ قية )انتقال أ قني( أو عمنود  )الترقينة(، تحلنل الحاكنة الدالالينة للعمنال عن  طاينق 
 ادة إما بإجمالي العمال، أو برئة معينة أو مصلحة معينة.لرموعة م  الدإثااو الخ

 : )داذما التحليل يأون على عدة لنواو(ملاحظة

 L'analyse qualitative de l'emploiالتحليل النوعي لليد العاملة: -جـ

وأحياننا أيضنا دوا نع ولزرنزاو الأ نااد للعمنل  Potentielيتضم  ىتا التحليل إمنا تحلينل الدعناراو، أو القندراو الأامننة 
 )أحيانا ىته النقطة الألايرة تتطلب تدقيقا لاادا بها(.

 A des compétencesتحليل المهارات: 

يأمّل تحليل الدعاراو التحلينل السنابق الخناص بالتأىينل، إذ يجنب قيناس مسنتو، التأنوي  لأنل  ئنة معنينة: مقارننة التأنوي  
 الدتوادلة الا قام بها الراد في الدإلسة. ادبتداذي، والتأويناو

تقارن ىته الدإثااو بتلر الخادة بالقطاع أو بالشعبة، أو إنتاجية العمل أو أداء الدإلسة بشأل عنام، وىنتا بالنسنبة لأنل 
لانت بعننين  ناد من  العمننال: ومن  الضناور  بالنسننبة لعندد معنين منن  العمنال )ذو  منادنب الدسننإولية( ادعتمناد علنى الأداء، مننع الأ

 ادعتبار لاصاذص نشاط الدإلسة )دورة حياة الدنتوج(.



  Analyse des potentielsتحليل القدرات : 

الأامننة من  أجنل  Hيوجو ىتا التحليل مباشاة إلى التيسير التنبنإ  للعمنال: إذ دندد علنى الدند، الدتولنط والقصنير الدنوارد 
 القيام بتعويضاو أو تحوي و أو تاقياو.

  الذياكل التنظيمية الحالية والتقدياية، وبمساعدة أىم الدسإولين تحديد احتمادو التعنوي  بالنسنبة لأنل منصنب انط قا م
 في الذيأل.

، إعا ة Leur disponibilitéمقابل كل منصب: ددد ل  الدعوّعين الدمأنين، التأوي  ال زم بالأشعا أو لنواو 
 إلى معاراتهم.

 التعويضاو يمأ  حساق:انط قا م  الجداول الخادة ب
 عدد الدعوّعين الدمأ                          

 معدل الحاكة الأام :                                 
 عدد الدنادب                             

 إذا كان:

TMP   ندرة في 1,0أو  1> م :R-H  يصنبع  3أو  1ال زمة للقيام بتعويضاو وبالعأس إذا كانت قيمة الدعدل(
 الدإشا مإشا لاطا(.

 ويمأ  حساق ىتا الدعدل في عدة حادو:

*حساق ىتا الدعدل بالنسبة لأل مستو، في الذيألة وحتى بالنسبة لأل  ئة معنية: )يقيم عدد الأ ااد الت  يمأ  تاقيتعم 
أو الرئننة(، وىنننتا دالاننل كنننل مإلسننة أو مصننلحة معيننننة )مإلسننة كبننيرة( وىنننتا د يُمأنن  إد إذا كنننان مقارنننة بعنندد عمنننال الدسننتو، 

 للإطاراو الدسإولة القدرة على الإجابة ع  الألئلة الخادة بدرجة الترقية الدمأنة كمساعديعم.

، يأون الددقق مُلزم 7-1 ااو .... ىي موجودة بالجدولإشوالديناميأي للعمالة ع  طايق م تاتيأيإذن بعد التحليل الس
 بدرالة وتحليل  عاليتو ليالة التسيير التنبإ  للعمال.

 

 

 
 



 للعمالة ئيتدقيق التسيير التنبالفصل الرابع: 
Audit de la gestion prévisionnelle du personnel 

غياب أو عدم مناسبة التسينً السنوي للعمال قد يكون أحد أسباب النتائج الدلاحظة فيما سبب،  لبكلس سبنت أو أو   إن
 إلى معنى ىكا التسينً  ثم تقييم فعاليتو بإظهار الدشاكل المحتملة ونقاط القوة.

 تعريف:-أ

لى ضمان أن العبد  الدناسبم مبن الأفبأا   ات يتضمن تدقي، التسينً للعمال السياسيات الأنظمة والإجأاءات التي تهدف إ
التأىيل اللازم والخصوصيات التي تحتاجها الدؤسسبة لتققيب، أىبدافها علبد الدبدص القصبنً وال ويبل يكبون متبا  لم الوقب  الدناسبم  

 ولم الدواقع اللازمة الدناصم.

  ات تحد  عد  وأنواع العمال الدأاف، ين قد يسمد أيضا تدقي، التسينً للعمال بتخ يط اليد العاملة لأنها تعتمد علد مخ
  حتياجات الدؤسسة.

يهتم إ ن تدقي، التسينً للعمبال بالدشباكل ااماعيبةلم الدؤسسبة ككبل ولبيد الذبأ   إ  يبأتبط بالإنتاجيبة علبد الدبدص ال ويبل 
 والتوظيف(.  Carrièreة نً الحياة الدهنيالأخأص )كالتكوين  تسي GPواستمأارية الدؤسسة  لكلس فهو قد يتكامل مع وظائف 

يمكن أن يعُأف تخ يط اليد العاملبة ببإجأاء دُبد  وضبعية اليبد العاملبة البتي تأيبدىا الدؤسسبة  وتحلبل ويتنببأ عسبتقبل الوضبعية 
 الحالية  ودد  ا ستراتيجيات الدناسبة  وكيذيات تنذيكىا وتقييم النتائج.

 أامج حسم الددة الدأجوةلملإعدا  تدقي، التسينً للعمال يمكن أن نتوقع عدة ب

 سنوات. 3و 1سنة(  أو طويل الأجل )أحيانا متوسط الأجل( أي بنٌ 1أشهأ و 6قصنً الأجل )ما بنٌ 

 إن الأىداف قصنًة الأجل تنبث، من البرامج الإنتاجية والتكاليف.

الدأ و يبة  )مخ  بات  إن الأىداف موس ة الأجل تنبث، من أىداف الدؤسسة الخاصة عدة حيباة الدنتجبات  حصبة السبوو 
 ا ستثمار بالدؤسسة(.

 ويتُذ، علد أن إجأاء التتبع إجأاء لو ثلاثة مأاحللم

 التعأيف با حتياجات.-1

 تقييم الدوار .-2

 تحديد التعويضات أو التقويلات.-3
والدشاكل المحتملة دق، من إعدا  جدول فيو أىم نقاط القوة يتمكن الدفان لاقا من عدة مؤشأات خاصة  بالدأاحل الثلاثة 

 والأخ ار  يتم تقييمها عن طأي، مختلف القيو  الداخلية والخارجية  الدؤثأة علد تسينً العمال  اخل الدؤسسة.

لبكلس ببم  ببع كبل الدعلومبات الخاصببة بأىبداف الدؤسسبة  بببأامج العمبل  كيذيبة إعببدا  الدخ  بات  والإجبأاءات الدعمببول 
ة  الوثبببببائ، الخاصبببببة بالعمالبببببة   وران العمبببببل  تقبببببديأات الخبببببأو  إلى التقاعبببببد  تقيبببببيم الكامنببببب R-H  التعأيبببببف بببببببRHبهبببببا  جبببببأ  

الآراء...الخ  إضبببافة إلى القيبببام عجموعببببة مبببن الدقببببابلات مبببع الدسببببؤولنٌ لتوضبببيا النقببباط ال امضببببة  ومعأفبببة  رائهببببم حبببول الخ ببببط 



 والإجأاءات السابقة.

ك اللجبوء إلى التوظيبف الخبارجا  التكبوين الدتواصبل للقيبام بترقيبات لم من خلال الحوار يمكن استنتا لم ىل الدؤسسة تحبمثلا
  اخلية أو توظيف لم كل الدستويات ولم فئات السن الدختلذة.

  أمثلة عن مؤشأات خاصة بالدشاكل الكامنة للتدقي، التسينً التنبؤي للعمالة عامة ولكل ميدان خاص 7-3يمثل اادول 
 بها خاصة. 

 Diagnostic des causesتشخيص الأسباب: -ب

 يمأ بعدة مأاحللم إن تحديد أىم الدشاكل المحتملة وأسبابها لم تدقي، التسينً التنبؤي للعمالة

 (.7-3)انظأ اادول  التشخيص العام:-1

ة إن الأىداف الدقدرة بم أن تقارن بالنتائج ومن ثم القيام بتقليلات لدقارنة مدص التواف، بنٌ ىكه الأىداف وتلس الخاص
 وأىداف الدؤسسة علد العموم. GPبالوظائف اازئية لب

 التعريف بالاحتياجات:-2

إن تحديببد احتياجببات الدسببتخدمنٌ تتضببمن الإجابببة علببد الأسببئلة الخاصببة بعببد  العمببال الدأغببوب فيببو عببؤىلات ومهببارات 
 عية، المكان، الزمان.الكمية، النو تشت ل منصم معنٌ  ي خصوصيات محد ة لم وق  معنٌ  ععنى مبسط بم تحديدلم 

لم ىكا الإطار تحد  الددق،  توجهات الإنتاجية وككا النشاط ككل  وما تخلذو من مناصم عمل أو العكد  بالأخك بعنٌ 
 Préا عتببببار التنبببؤات لم الأجبببل الخاصبببة مبببثلا باحتمبببا ت خبببأو  العمببباللم ا سبببتقالة  التسبببأيا  التقاعبببد  أو شببببو التقاعبببد 

retraité. 

 الموارد: تحديد-3

 تحد  ىكه الدوار  إما من مصا ر  اخلية  إما باللجوء إلى سوو العمل الخارجا.

يأتكز تحديد الدوار  البشأية علد معلومات  قيقة خاصة بعمال الدؤسسة )العد   التأىيل  الدهارة ...الخ(  وىكا يعني وجو  
ف الدصبببا ر  جبببداول التعبببويا  تقيبببيم الأ اء والقبببدرات  تنسبببي، ببببنٌ مختلبببف مصبببا ر الدعلومبببات  تنبببتج ىبببكه الدعلومبببات مبببن مختلببب
 معلومات حول  وران للعمل  أنواع الخأو   توجهات الإنتاجية...الخ.

عبد  الدتخبأجنٌ مبن الدعاىبد )كل  لس يأتكز علد الدعأفة الدقيقة لتوجهات سبوو العمبل الحاليبة والدسبتقبلية لم ىبكا الإطبار
 مثلا(

زم(  أو بالعكد أقل من اللازم فهو عبارة عن مؤشأ يبنٌن عدم تواف، بنٌ )أكثأ من اللا لم إن وجو  عد  عمال إضالممثلا
 تخ يط ا حتياجات والدوار  البشأية  اخل الدؤسسة.

 : Répartition des responsabilitésتحديد المسؤوليات -4

هبة  والدبوار  البشبأية مبن جهبة أخبأص  قد يعو  سبم وجو  فأوقات )انحأافات( ببنٌ ا حتياجبات الحاليبة والدسبتقبلية مبن ج
 إلى نظأة الدسؤولنٌ  اتهم وإلى  ور تخ يط اليد العاملة ) ور ثانوي(.



بدق، إ ن 
ُ
إضافة إلى غياب للتقديد الدكتوب والواضا للمسؤوليات لم الإجأاء التخ ي با  ولم ىبكا الإطبار يكمبن  ور الد

 و لس كما وضقناه لم الذصول السابقة(.. )R-Hبتقديد أ وار كل الدتدخلنٌ لم عملية التخ يط 

  analyse des remplacementsتحليل التعويضات 

 Lesتبببببدقي، التسبببببينً التنببببببؤي للعمالبببببة بتقليبببببل  AGPPإن بعبببببا الدبببببؤلذنٌ والدبببببدققنٌ يبببببأون أنبببببو ببببببم تكملبببببة 

remplacements لم ععبببببببببببببنى الترقيببببببببببببببات والتقببببببببببببببويلات الدمكنببببببببببببببة الحصبببببببببببببول لم عببببببببببببببدة مخ  ببببببببببببببات  اعيببببببببببببببة أو فأ يببببببببببببببة                       
 ومنو تحليل مختلف استراتيجيات الترقيةلم حسم الأقدمية  حسم ا ستققاو  السن  الشها ة... الخ.

  Evaluation des contraintes et recommandationsتقييم القيود والتوصيات: -جـ

القيببو   لكببلة أو الدشبباكل( بببم أن تقببيم بالأخببك بعببنٌ ا عتبببار خببلال ىببكه الدراسببة )القببو مببن جة تإن  كببل النقبباط الدسببتن
الدؤثأة علد الدؤسسة  سواء  كان   اخلية أو خارجية  علد أساس  لبس سبيُقد  الدبدق، مبع أىبم الدسبؤولنٌ وزن القيبو  الدتمثلبة لم 

)مؤقببببب    ائبببببم  وقببببب    R-H  وضبببببعية سبببببوو العمبببببل  النقاببببببة  اخبببببل الدؤسسبببببة  وضبببببعيات ECالتشبببببأيع والقبببببواننٌ  المحبببببيط 
 ...الخ(    Transfert mutationsجزئا...الخ(  ومزاياىا وسلبياتها )

دق، من إعدا  التوصيات الدناسبة تدقي، التسينً التنبؤي للعمالة.
ُ
 كل ىكه العوامل بم أن تقُيم لكا يتمكن الد
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 L'audit du recrutementتدقيق التوظيف: الفصل الخامس: 
(  أن مخطط التوظيف يندرج ضمن  دمدقيا التيرميل التن مؤي للةن لمة  N°162 Personnel)لرلة  G.Posterيؤكد 

   يدك  لةنلية التوظيف أن لا دؤدي الدور الدنوط به .R-Hف دون تخطيط سليم للاحتي ج ت الح لية والديرتق لية م  

Recrutement   هممممو عمممممل بنليممممة لل  مممم  بممممR-H ). لجممممو ليرممممو  الةنمممم  أي د بةممممد )التًقيممممة الدامليممممة  الت ويمممم
 الخ رجي لتل ية ح جي ته  م  اليد الة ملة.

وانطلاق  م  الدةلن ت الكت بية أو نت ئج الدق بلات مع مختلف الديرؤولين )الأهداف  اليري س ت  إيح ءات الخ صة ب لانتقم ء 
ستق    والخلوج لليد الة ملة  دك ليف التوظيف  ملا ت الةن    دقييم الدوظاين اجددد )بند التوظيف  بةد  بامتً   والتوظيف والا

 وحتى بةد ملوجهم إن حص  ذلك  إحص ئي ت الخ صة ب لتوظيف  دوران الةن   بدد الةن   )حيرب مختلف الدة يل(...الخ(.

ليممة وفة ليممة سي سمم ت وإجمملاءات التوظيممف الدةنممو  بهمم   وكمم ا د مم ي  يممتنك  الدممدقا ممم  دقيمميم الوضممع بهممدف  ديممد ف ب
 الد  ك  المحتنلة ومةلفة أس  به   وأمل اقتًاح التوصي ت.

 Processus et coûts du recrutementإجراء وتكاليف التوظيف: -أ

الدتًشممم ين  الانتقممم ء  قممملار ملاحممم  أس سممميةر التةليمممف والت ليممم  للاحتي جممم ت ال  ممم  بممم   5دمممتم بنليمممة التوظيمممف بممم  
 التوظيف  الإدم ج.

ر كت بة طلب يوضح الدنصب  مصوصي ده م  مؤهلات الت صم   الأجمل وموقةمه دامم  الذيكم  المرحلة الأولىدتضن  
 )ه ا يةني أنه تمت بنلية  لي  الدن صب لت ديد الدة يل التي ستةن  للانتق ء(.     التنظيني.

 ل    ب  الدتًش ين ر  )يجب  ديد وجود الخ   الدهنية أولا(.ر ا المرحلة الثانيةدتضن  

 اليرل  ال ادية. Les CVوذلك بت لي   La selectionر الانتق ء المرحلة الثالثةدتضن  

   مق بلات  أو امت  ن ت وكنتيجة لذ   الدلحلة يظهل قلار التوظيف.Testsامت  رات 

ي )بقمد الةنم (  الاسمتق     ودكييمف الة مم  اجدديمد   دالدتةلقة بتوظيمف فملد مةر ك  الةنلي ت المرحلة الأخيرةدتضن  
 ك  ه ا بهدف  يرين إدم ج الالد الدوظف لتيرليع إنت جيته )لزي د  عدائه(.

 ليمممم  المتغياااارة:دكلاممممة الدصممممل ة و بت دهمممم  و الثابتااااة: تكاااااليف دمُمممتًجم أو دممممنةكل بلمممم  شممممك   كمممم  همممم   الةنليمممم ت
م رجية الابلان دراسمممممممممممممممممة الدلا ت الدق ب ت)مق بلمممممممممممممممممة الخلوج( الامت  رات الام نة ميرمممممممممممممممممك الدن صمممممممممممممممممب دكلاة مك دمممممممممممممممممب 

 الدلا ت الاستق    ا لاف الانت جية بين الدوظف اجدديد و القديم(.

 

 Analyse des résultatsتحليل النتائج: -ب

 ليمم  النتمم ئج أن دكممون الدةلوممم ت ا نةممة ذات مصممداقية  بةممد ذلممك يتوكممد ممم  الدط بقممة الل يممة   ييرممتنتج نقمم ط  يقتضممي
 القو  والد  ك  المحتنلة  وي دي دقديلا لوظياة التوظيف فين  تخ  الاة لية والا بلية.



2 

 

 الت ملية ت )ال  م  بم  الدتًشم ين   ر يتوكمد الدمدقا مم  احمتًاج الإجملاءات والدن رسم ت كنم  جم ءت ي*تدقيق المطابقاة
 كياية إبداد بقود الةن   ه  هن ك سلية  ه  الدؤسيرة لا دتةدى حدوده  فين  تخ  مةلوم ت الدتًش ين...الخ  

 تحليل عن طريق الفاعلية والفعالية

 ي ه ا الإط ر ييرتةن  الددقا بددا م  الدؤشلات الكنية والنوبية.

 وظيف )ويق رنه  مع الدؤسيرة أملى مثلا(  ويدرس دطوره  حيرب الائة الدهنية...الخ.كن  يتوكد أيض  م  دك ليف الت

يدكممم  دقيممميم نوبيمممة التوظيمممف انطلاقممم  مممم  التقيممميم الممم ي يةطيمممه الديرمممؤولين لأداء الدممموظاين اجدمممدد  إضممم فة إ  الأمممم  بةمممين 
يممؤدي إ  أمطمم ر  فينمم  يخمم  التًقيممة  بممدج  الابت مم ر لدةممد  م مم تهم  كمم ا لخصوصممي تهم )دوظيممف لمم بي ي ناممل الائمم ت الةنليممة

 الت ايز  وبدج ال ةور ب للض (.

غمممل أن  ليممم  دوران الةنممم  ب لنيرممم ة للنممموظاين اجدمممدد قمممد يمممدفع إ  دراسمممة مةنقمممة لمممدوابي الدناصممملين بممم  الةنممم   ومنمممه 
 الك ف ب  لرنوبة م  الد  ك .

دقممديلي( حممو  الأمطمم ر الممتي قممد تهممدد الدؤسيرممةر ي همم ا  إن دقيمميم ف بليممة وفةة ليممة التوظيممف يدكمم  ممم  إبطمم ء حكممم )ولممو
ممدقا ديرم بد  الديرمؤولين أهممم أسم  ل دوران الةنمم  ب لنيرم ة للنموظاين اجدممدد  أمطم ر غيم ل التًقيممة  بمدج  ايممز 

ُ
الإطم ر سميُ دد الد

ن بيممة  اردامم ا دكمم ليف بمم لأجور  دممدهور صممور  الدؤسيرممة ي سممو  الةنمم   اوامم ا الإنتمم ج والانت جيممة  الصمملاب ت ال  صممية واجد
 التكوي  نتيجة للتوظيا ت غل الدلائنة..الخ.

 Diagnostic des causes et recommandationsتشخيص الأسباب والتوصيات: -جا

 إن الانحلاف ت الدلاحظة تمك  شلحه   ب للجوء إ  لرنوبة م  الأس  ل الدوض ة ب  طليا بةض الدؤشلات والأحداث.

التوظيممف مممع أهممداف الوظمم ئف الأممملى ب لدؤسيرممة  وكمم ا مممع أهممداف الدؤسيرممة  ممد ذاتهمم   أو كةممدج كةممدج دوافمما أهممداف 
 ( ...الخ.Recruteursاحتًاج الإجلاءات أو غي به   بدج دكوي  الأش  ص الديرؤولين ب  التوظيف )

 الالوق ت. بةض الأمثلة ب  الدؤشلات الدوموذ  لت ديد الد  ك  المحتنلة ود  ي  أس  ل 7-5يدث  اجددو  

 فة  طليا قيم الدؤشلات يتنك  الددقا م  د  ي  الأس  ل وم    اقتًاح التوصي ت.

 

 ينتهي تدقيق التوظيف بالنتائج الآتية:وبل  س ي  الدث   يدك  أن 

 .إبداد نظ ج مةلوم ت حو  الدوظاين اجددد *

 .بداد إجلاء الاستق    حو  الدوظاين اجددد *ا

 والدة هد.*الادص   ب جد مة ت 
 *تخايض دك ليف التكوي  .

 



 Audit de l'absentéisme(1)   تدقيق الغياب: الفصل السادس
تمكن الشروع في تدقيق للغياب انطلاقا من التوصيات الدقدمة في التشخيص الأولي، كما تمكن أن ينجز بطلب مباشر من  

 الإدارة التي تكون قد أدركت بعض النقائص والتي تريد تفاديها.

 مصطلح الغياب وطرق قياسه:-5-1

 : يعُرفُ الغياب بعدم حضور الفرد إلى منصب عمله، عادة ما يُترجم سلوك نفور من العمل.تعريف-أ

 للغياب إذن عدة أسباب متعلقة بعدة ظواهر ذات طبيعة لستلفة، مستقلة عن بعضها البعض، ولذا أسباب متعددة. 
 (:1الغياب الذي لا يُُكن للإدارة الانقاص منه )سلوك طبيعي()                       

 عادة نفرق بين
 Absentéisme compressible(2)الغياب الذي يُكن ضغطه:                       

، الممزواج،  الألشمموة  (:  العطممل مدعوعممة الأجممر، وتلممب الخاصممة بالدناسممبات العائليممة )الممولادة1يضممم الغيمماب مممن الصممن  )-1
، Récupérationالوعمماة...ا،(، العطممل الخاصممة بممالتكوين )مدعوعممة الأجممر أم لا(، الغيمماب مممن أجممل الاسممتراحة أو التعممويض 

سمممماعات الدخصصممممة مممممملا لدمملممممي العمممممال، الغيابممممات الدممممإذون يمممما مممممن طممممرف الإدارة )ذهمممماب إلى طبيممممب، اسممممتدعا  مممممن طممممر ف 
، غير أنهم يستمنون العكمل غمير مدعوعمة  الأصمل طويلمة Sans soldeالعطل غير مدعوعة الأجر  القضا ...ا،(، البعض يدُخل

 الأجل(. 

أما الصن  الماني من الغيابات عهو يضم: غياب بسبب الدرض بتقديم شهادة حوادث العمل )التنقل إلى مكان العمل -2
Trajetغير مدعوعة الأجر قصيرة الأجل، عطلة مملا لدعالجة ابن مريض  (، ولستل  الغيابات غير الدبررة، غير الدسموح يا، العطل

 والتكفل به، العطل لأسباب شخصية.

ممدقق أن يإخمذ بعممين الاعتبمار الف ممة )
ُ
( ممن أسممباب الغيابمات لتهليلهمما ودراسمتها، وخاصممة تلمب الخاصممة 2لغمب إذن علما الد

ا عادة تممل  حوالي   الغيابات التي يُكن ضغطها )من حيث الددة(.    ، من إجمالي %09بالدرض وحوادث العمل، لأنهه

 

 

 قياس الغيابات:-ب

)أمريكممما( عمممادة تعتممممد دلادمممة قواعمممد للقيممماس في همممذا  Gaudetفي أعممممال  1063هممذا الهممماهرة قمممد قيسمممت ابتمممدا  ممممن 
 المجال: الددة، تواتر الغيابات، تواتر الغائبين، انطلاقا من هذا القواعد يُكن حساب عدة نسب:

 Taux de gravité: الخطورة معدل-1

    199× عدد ساعات )أيام( الغياب                                         

 عدد ساعات )أيام( العمل )النهرية(                             

 : التقييم عن طريق الأيام عادة ما يستعمل في الديزانية الاجتماعية ملاحظة



إلى أن هذا الدعدل يعتبر كمؤشر عقط وليس كقياس حقيقي لهاهرة الغياب عهو يههمر نسمبة سماعات العممل  نشير  بالذكر
 الضائعة بسبب الغياب.

 عادة نستمني هنا الغيابات طويلة الأجل لأنها عادة تعتبر غيابات لا يُكن ضغطها )التكالي  عهي ض يلة(.

 لذلب لصد:
 الغياب طويل الأجل –أيام( الغياب عدد ساعات )                       

 (1bisمعدل الخطورة =                                                            )
 عدد ساعات )أيام( العمل النهري                           

 ف ات.يستهسن حساب الدعدل بالساعات عوض من الأيام، لأن ساعات العمل ليست نفسها بالنسبة لكل ال

أو عمدد سماعات )أيمام( الغيماب بالنسمبة للعاممل تمكمن حسمايا ممن مؤشمر  Gravite moyenne*الخطمورة الدتوسمطة 
 الخطورة )له خانة في الديزانية الاجتماعية(:

 
 الددة الكلية للغياب                                                 

 (2)                                        عدد ساعات الغياب بالنسبة للعامل =     -2
 متوسط عدد العمال السنوي                                              

   
 العدد الكلي للساعات )أيام( الغياب                               

 (3......)  الددة الدتوسطة للغياب =                                                -3
 عدد الغيابات                                         

 عدد الغيابات                      تواتر الغياب:
 (4التواتر الدتوسط =                                                         ......)-4

 متوسط عدد العمال السنوي                            
 يُمل عدد الغيابات بالنسبة لكل عامل وهو

 عد د الغائبين                                    
 (5معدل تواتر الغائبين =                                                 .......)-5

 متوسط عدد العمال السنوي                                   

سايا في هذا الإطمار: حسمب أسمباب الغيماب ممملا أو حسمب الف مات الدهنيمة ممملا أو : هناك عدة نسب يُكن حملاحظة
 بإدماج العنصرين معا.

لذا عإنه اختيار ممل هذا الدؤشرات مرتبط بالأهداف الدرجوة من الدراسة والجذير بالذكر، عإنهه أدبمت إحصمائيا أن اسمتعمال 
ال النسمب الخاصمة بالدمدة كقاعمدة للقيماس.  )خاصمة وأن ظماهرة الغيماب: النسب الخاصة بالتواتر كانت لذا جدوى أكبر من استعم

 سلوك نفور عردي: التواتر مرتبط بالتصرعات أكمر من الددة(.



عادة الغيابات قصيرة الأجل تعني سلوك نفور من العمل وهي تخص عادة نفس الأشخاص في عترات لستلفة من السنة أو -
 في نفس الفترات.

الدسممممتعملة في هممممذا الإطممممار: )القمممميم السممممابقة في الدؤسسممممة، أو في الوحممممدات الأخممممرى، أو متوسممممطات وطنيممممة أو الدعممممايير -
 جهوية...ا،(، هذا الدعايير لغب أن تستعمل بحذر، إضاعة إلى الاهتمام الدنهجية الحصول عليها )كما قد شُوح مسبقا(.

 تكلفة الغيابات:-جـ

 لغائبين، وإلظا تتضمن عدة تكالي  أخرى: لا تتوق   تكلفة الغيابات علا دعع ا

 تكلفة الغيابات إلى تكالي  مباشرة وتكالي  غير مباشرة. De.Peyronيقسم 

 التكاليف المباشرة:*تضم 

 *الأجور والنفقات الاجتماعية التي تتهملها الدؤسسة ععليا من جرا  دعع الأجور الكلي أو الجزئي للغائبين.

 تواعق نفقات هيكلية )إدارية( غير مغطاة من جرا  الغياب.*تكلفة عدم الانتاج التي 

 *التكلفة الناجمة عن الساعات الإضاعية أو توظي  عمال مؤقتين، أو اللجو  إلى الدقاولة من الباطن.

ير الخاصممة بتكمالي  التنهمميم الناجممة عممن حمل مشممكلة  Non proportionnels*التكمالي  الدباشمرة يرغممير الدتناسمبة 
  برلرة الإنتاج، الوقت اللازم لإلغاد الفرد الذي سيعوض الغائب )إجرا  الخاص به(.الغياب: تغير

 *التكالي  في التسيير الخاصة بإعداد ومراجعة الدلفات )عمليات إدارية(.

الغائمب تلب التكالي  الناجمة: عن الطفاض الإنتاج، أو في حالة التعويض: الالضراف بين مردودية  التكاليف غير المباشرة*تضم 
 Taux deومردوديممة الدعمموض، ارتفمماع تممواتر القيممام بإعمممال الصمميانة، الطفمماض نوعيممة الدنتوجممات، ارتفمماع معممدهل الانتمماج الدمبمموة 

rebuts.ارتفاع آجال السليم )التإخر( لشا قد يؤدي إلى عقدان طلبيات، وتدهور صورة الدؤسسة ، 

 ويُكن أن نوضح ألعية تكالي  الغياب بحساب النسبة:
 التكلفة الكلية للغياب  
                           ×199 )*(................ 

 الكتلة الأجرية     

 ، من الغياب وذلب كمايلي:%1كما يُكن حساب تكلفة 

 Aتكلفة الغياب /الكتلة الأجرية  =         

 معدل الغياب                   معدل الغياب              
 الغياب= عدد ساعات الغيابات/ عدد ساعات العمل )النهرية((وهنا: )معدل 

       
 :ملاحظة 

إن اسمممتعمال الدؤشمممرات السمممابقة يعتممممد علممما وجمممود معلوممممات ذات مصمممداقية أو مودممموق يممما )عيمممما تخمممص اسمممتعمال طمممرق 



حسممابية متجانسممة، ممما هممي وحممدة القيمماس الدعمممول يمما: سمماعات، نصمم  يمموم، يمموم...ا،(، هممل تسممتخدم نفممس الطممرق عيممما  ممص 
 الإطارات أو عمال التهكم...ا،.

: أحيانما هنماك تفماهم بمين العممال )الطفماض Système de pointage: في هذا الصدد: كيفيمة مراقبمة الحضمور مثال
 ة هل الدعلومات الخاصة بذلب تصل إلى مستعمليها بكل مصداقية.الغياب الهاهر(، ثم معرع

*التإكيمد ممن وجمود إجمرا ات مكتوبممة خاصمة لممع الدعلوممات عمن الغيمماب )ممذكرة م.... ، إرشمادات...( )مقارنمة لستلمم  
ضمي، لزاسمبة ،  ملم  الغيماب الدر L'état de pointageالودمائق الصمادرة ممن لستلم  الجهمات )الالضراعمات(: ودمائق الحضمور 

 الأجور...ا،.
 



 طرق تحليل الغياب:-(:2تابع تدقيق الغياب )

إن اللجوء  إلى مؤشرات الغياب  الاابة ي طي او ةاوام  بماي  اا ظاهر الوابظرمت قةغارم يا تحيي  الياي  لياف الغياب  ي او ر  
 طرط  ين م كبمل ين:

  L'analyse  de l'absentéisme  moyenتحليل الغياب المتوسطة : -أ

 يي بر ظهر ال رط ي الأكثر شبئيي الاس يابلت يااح ةإظهبا الخصبئص الدشتركي ما لس لف الغبئبين.

ي ااااذ إهن ظاااهر الخصااابئص إماااب أااااص الواشااابت أق الدصااابكت أق الااااات اأااا، ت ال كاااوطا الدبااا ئوت ال  ظيااافت الأتح ميااايت 
 كا...الخ.الوضييي اليبئلييت ال طبنيت أجذ اليبئليت سا الأقلادت البي   ا الدا

يااح ظهر ال رط ي ة كوطا أ واج إأصبئيي   ط )لا   د ما ظذ الغبئبين أق مب ظو أسبب  الغيب (  .           ة وجيه 
 الد تحي نحو الفئبت التي يوةف "ةكثيرم الغيب ".

 *يجص أن يكاف ظهر ال رط ي ة رط ي أخرى ظو ال رط ي الشخصيي أق الاسميي ل حليف الغيب .

 سبص للغيب   ←مب يكون خصبئص ظهر الفئبت ظو أسبب  الغيب : كون الفرد امرأم    بدممثال:

ةيّ،ت   م   ي بت أن   م الرم في الياف طر ع  ،  ال،ابء أكبر ما الرجبل ) ياب يخص اليافت اليلاتحبت مع الامملاءت 
 الترتحيي(... اليوامف الاج اب يي قالث ب يي )دقاظب في البيت(...الخ.

 Analyse nominative des absentsالتحليل الاسمي للغياب -ب

 إن ال حليف الابةي إهن طيني قجود سلوكبت م ابثلي )م جبناي( في  ظهر الفئبت أق تمبثف م وس بت.

طوم في الا،يت إن مثف ظها الدي ل يجص أن يحلفت لأنّ طوج  اخ لاف في  02: غيب   الشبب  طُ  ا في الد وسط إلى مثلا
 لوكبت داخف نف  الفئبتت  ه،بك ما لا طغيص تمبمبت قظ،بك ما ظو الد ابص الد كرا في ظهر الوبظرم.الا

ماا  ا د  %02ماا الغياب  طيا  إلى  %02: )02/02لهلك نا ياف ال حليف الخاب  ة  اايذ الفئابت أااص تحابنون 
 اليابل(ت غير أن ظهر ال،اص تخ لف ما مؤساي لأخرى )الدب أ طب ى ظو ظو(.

( %02( ة ااساااي جااامء ةاااغير ماااا الفئااابت )1ها ال حلياااف إهن  اااوم دااساااي كاااف الفئااابت )ا ااا دم في ال رط اااي طاااااح ظااا
 الد اببي الرئيايي في غبلبيي الغيبةبت.

: ي  ضو ظهر ال رط ي إهن قجود ميلومبت كبملي أول الغيب : الفئي الده،ييت الدصلحيت الاات الأتح مييت اأ، ت ملاحظة
 ت طوم ة اط هت طوم نهبئييت اليها الد  مت =< يااح ةإ  اد إأصبئيبت أول الغيب  قم يه.إضب ي إلى م م الغيب 

إن ي ايذ الفئبت إلى ناص متراكاي ة لالي   د قم م الغيب  يااح بمير ي الرةع الأخير أق اليشر الكثاير الغياب : )انوار 
 الشكف الدوالي(

 

 



ةبلهكر أن دااسي الد،حني الابةي في  ترم تحصيرم )الا،ي( لا تمكا ما ال ول ما ظاذ الغابئبين )أق أن نفا  الفئاي ظاو  أ طرا
 التي يغيص(ت قةبل بلي يجص  ليف الوبظرم في م م أطول: )انور الشكف الدوالي(.

ود اخا لاف كباير في الاالوك يجاص إن ثببت الالوك تح  طُ،بى ةبلأخ با ا  الي ةبل،ابي لكف شاخصت غاير أن في أبلاي قجا
 دااسي الالوك الفردي لكف  بمف ةغيي  ليله.

  0قغيبةبت الفترم  1إها أبقل،ب مثلا مي ل الاايببط ةين غيبةبت الفترم 

ةي    ط  إهن   د اليابل الهطا ط، اون  إلى اليشر الأخير أق الرةع الأخيرت يجص الان لاق في يشخيص أسبب  سالوك 
 الغيب .

  Diagnostic  des causes  d'absence تشخيص  أسباب الغياب:  -5-3

طي بر الغيب  ظبظرم مي  مت ي  ثر ةي د كبير ما اليوامف التي يي بر ك سبب  لز الي لذبت يجص إهن   طا  لس لاف اليلاتحابت 
 الد واج م  ةين ظهر اليوامف في نموهج لز د طااح ةإ  اد يشخيص دتحيي لأسبب  ظهر الوبظرم.

لس لف اليوامف التي يؤثر  لى الحضوا أق الغياب   Rhodesق Sterrsطُ  م ال،اوهج الكلاسيكو لا نموذج الغياب:-أ
 في الياف: انور الشكف الدوالي: 

 

 تشخيص الأسباب )طرق  التشخيص(-ب

ااااع ( الأكثااار غياااب  يي ااابر أقل خ اااي  نحاااو يشاااخيص الأسااابب ت إه يجاااص أن يكااااف ج4/1أق  12/1إن   طااا  الفئاااي )
 ميلومبت دتحي ي قما نو يي أخرى )نفايي اج اب يي(ت ما خلال لس لف الداؤقلين قالغبئبين في أ  هاتهذ.

ةياا  هلااك يجااص يرييااص الأساابب  اة ايااي لزبقلااي ل ح طاا  مااب ظااو أظااذ الأساابب  الااتي يشاار   يليااب ظاابظرم الغيااب  )اللجااوء 
 ال وةيبت.لشجرم الأسبب  مثلا(. ةي  هلك ي تي آخر مرألي قظو ي  يم 

*لهلك قلزبقلي لحصر ظهر الأسبب  يجص ال يبم ةإأصبئيبت ) بمي قدتحي ي( ]بماب  م الإداام[ لفهذ لزفمات الأ اراد  لاى 
الغياااب  )الأسااابب  الشخصااايي(ت قهلاااك  اااا طرطاااي اللجاااوء إلى ي ،ياااي الد بةلاااي أق   ي ااابت لصااابر ا ااءت  لياااف الغيبةااابت الد كااارام 

 الفئي الغبئبي.قأسبببهبت دقن إهمبل ةبتحو 

 Les recommandationsالتوصيات:  -جـ

 إن إ  اد لراو ي ما ال وةيبت ما طر ف الد تحي يجص أن ط خه   م ا  بباات في الحاببن: 

 ) اليلاتحبت ةين ال ،فيه قال حكذ تح  يخلي مشبكفت  أأيبنب ظ،بك  اتجبر سلبي لل، بةي )أي الدرم((.

 بدم ته ذ ال وةيبت ة ي طف أق  اين نوابم الديلومابت )الخاب  ةبلغياب ( قاتخابه إجاراءات يصاحيحيي أق يشاجيييي ) لاى 
 الحضوا إلى الياف(. يدكا أن طا ياف آليب

 أو  إجراءات أخرى مثلا:

 *إ لان مي لات )مي يبت( أول الغيب  في كف قاشي )لل حاين(.



 هب ال  طير ال حاين ةبلوبظرم.*ال يبم ةبج اب بت لأ واج يحبقل  ي

 *ةيث  هطرات  ردطي للأشخب  الهطا ط كرا غيببهذ.

 (  chantier*الدراتحبي ال بييت الدراتحبي الأخرى )في 

 *مراتحبي اليبئ  ما الدرم ما طص الياف.

 *ال كلذ مع الداؤقل  ،  اليودم.

 في ظها اةبل.*أخيرا: اللجوء إلى إجراءات   بةيي للأشخب  الهطا ط ي قن الح قد 

< ييااا طف ساااب بت -لا يجااص أن نك فاااو بهاااهر الإجاااراءاتت ةاااف يجاااص أن نهاا ذ ةااابلإجراءات ال شاااجيييي لل صااا ي للغياااب  
 الياف.* اين شرقط الياف.* لاقات.* لاتحي  الغيب  ةبلترتحيي أق اايفبع الأجوا.

 ق ال يبدم(.* لاتحبت )+(   ةين الرئي  قالدرؤقس ..الخ  *ال كوطا )ال حكذ  ياب  يخص طر 

 * الدابهمي في ميلومبت لحاب  يكبليف الغيب  للإداام. 

 :خلاصة  

إن ال اارق الدااا خ مي في ظااها الفصااف تمكااا ا  ابدظااب في ياا تحيي أااوادق الياااف قهلااك ةبل ياابم بمجاو ااي مااا ال ياا طلات 
 الخبةي ةبلدؤشرات قمصبدا الديلومبت خبةي.
 تحي قماؤقلي

ُ
قال حفيم في اليافت لشب طؤدي أأيبنب  إلى ال  رق إلى مشبكف الرضب < R-H أأيبنب  إن ظها ال  تحيي ط ود الد

 الد اقسي مثلا.        إلى ي تحي بت مكالي خبةي ة،  ي ميي،ي أق قظيفي جمئييت تمثف أأ  أظذ الأسبب 



 Audit des politiques salariales السياسات الأجرية: تدقيق التاسع الفصل

يهتم بعدة مجالات كالأجور، التكاليف الامتيازات الاجتماعية، سوف نتطرق التعويضات إن تدقيق 
 فيما يلي إلى السياسات الأجرية، 

 الأجراء ولددى تحقيق النتائج.ترتبط فعالية السياسة الأجرية بمدى ملاءمة أىداف الدؤسسة لرغبات 
ولكي يكون فعالية يجب أن يكون ىناك ارتباط بين نتائج الفرد والأجر، أي أن تُدمج تأثير 

 مسؤوليات الفرد وآدائو في أجره..

 Critères de politique salarialesمعايير السياسات الأجرية: -أ

 )مجلة( إلى: Hendersonتهدف السياسات الأجرية حسب 
 الفلسفة القاعدية للتسيير. *عكس

 *الحفاظ على مستويات التدرج بطريقة عقلانية وذلك بين الدناصب.
 *تحسين العدالة الداخلية.

 *يدكن الدؤسسة من الحفاظ على وضعيتها التنافسية في سوق العمل.
 *وجود مجموعة متناسقة بين السياسات الأجرية وأنظمة الرقابة.

 في ىذا الإطار:كما يضيف عدة مؤلفين آخرين 
 *جذب الأفراد بالعدد الدناسب والنوعية الدناسبة لتحقيق أىداف الدؤسسة.

 *الحصول على مستويات أدائها فيما يخص النوعية والكمية.
 *تجنب معدلات دوران وغياب مرتفعة ومكلفة.

 *الحفاظ على درجة مناسبة من رضى الأفراد في العمل إزاء ما يتقاضونو من أجر.

 هذه الأهداف كلها على أساس عدة معايير هي:تقام 
العدالة الداخلية، العدالة الخارجية، الرقابة، التحفيز، شفافية نظام الأجور، درجة الأمان 

 الدمنوحة...الخ.

من خلال الدقارنة مع معدلات الأجور في سوق العمل )من خلال تحقيقات  العدالة الخارجية:



 حول الأجور في حد ذاتها(.

: تعني وجود تدرج عقلاني في الأجور بين مختلف الدناصب، وكذا الأخذ بعين ة الداخليةالعدال
 الاعتبار لأداء الفرد عند الزيادات الفردية كعامل محفز للعمل.

إن مجموعة الأىداف ىذه تظهر فلسفة الإدارة وتقوي ارتباط الأفراد بها: الحصول على قرض  سكن 
 أو امتيازات اجتماعية حسب الأقدمية مثلا...بمعدلات امتيازية، وجود علاوات 

بعض السياسات الأجرية تهدف إلى تجنب كل الصراعات مع العمال أو النقابة، وىذا بمنح عدد من  
 الامتيازات.

عادة فعّالية السياسة الأجرية مرتبطة بوجود تناسق بين أىدافها )الأجرية( وبين رغبات الأجراء أو 
 الأفراد.

ضا العدالة الداخلية بالنسبة للعمال: مقارنة آدءىم مع أداء الأفراد مثلهم ،إمكانيات : تظهر أيأمثلة
الترقية، رأي الفرد في أجره السابق، في متطلبات عملو، احتياجاتو الدالية، مختلف الامتيازات الاجتماعية 

 الدمنوحة لو.
ة يتضمن أيضا تحليل مختلف إن الاىتمام برغبات الأفراد لا يكفي، بل إن تحليل السياسات الأجري

 القيود التي تؤثر فيها، إضافة إلى درجة الحرية التي تتمع بها الدؤسسة لتحديد الأىداف الأجرية.

 Détermination des  contraintesتحديد القيود: -ب

إن تأثير نفس القيود على مختلف الدؤسسات لا يكون متماثلا، إذ أن مثلا التشريعات والقوانين لا 
 تؤثر بنفس الطريقة بناء على خصوصيات ووضعية الدؤسسات.

: الأجر الأساسي القاعدي: تؤثر مباشرة في أجل قصير على SMIG: إعادة النظر في مثلا
، مقارنة بالدؤسسة التي لديها عدد كبير من الأفراد Smicardsالدؤسسة التي لديها عدد كبير من العمال 

 ..(.الدؤىلين )وبالتالي ارتفاع  ك أ.

ارتفاع التكاليف ==< انخفاض القدرة التنافسية و)إعادة التقييم تؤثر على تدرج  :1في الحالة 
 الأجور ==< عدم تحفيز، زيادة مطالب الأفراد الدؤىلين.

 : قد تؤثر في الساعات الإضافية مثلا LA conjoncture  économique*الظروف 
 CA*قدرة الدؤسسة على دفع زيادات في الأجور، الددقق يحللها عن طريق مقارنة الكتلة الأجرية مع 



 لدراسة قدرة الدؤسسة على دفع ىذه الزيادات. VAأو 
 *دراسة وضعية الدؤسسة في سوق العمل: مقارنة مع مستويات الأجور في الدؤسسات الدنافسة.

عند تحديد ىوامش حرية الدؤسسة ومختلف التوصيات  كل ىذه الدلاحظات تؤخذ بعين الاعتبار،
 الدقدمة في ىذا المجال.

 تشخيص والتوصيات:ال-جـ
دقق بمجموعة من التحليلات أو الدراسات الخاصة بمقارنة بين الأىداف 

ُ
في إطار التشخيص، يقوم الد

مختلف القيود السابقة، الرسمية ومختلف الدمارسات الفعلية، الأخطار الناجمة عن عدم ملاءمة الأىداف مع 
(، إدماج الأىداف الأجرية في الاستراتيجية GPتوافق الأىداف الأجرية مع أىداف الوظائف الأخرى )

 العامة للمؤسسة.
إن استنتاج عدم وجود تناسق بين مختلف العناصر السابقة قد يؤدي إلى عدة أخطار: عدم تحفيز، 

، انخفاض الإنتاجية، وتصل إلى انخفاض في القدرة Sالكتلة زيادة الدطالب، ارتفاع الصراعات، تغيرات في 
 التنافسية.ومن خلال وجود الفروقات تحدد الددقق المجلات التي تحلل بالتفصيل.

، بل في الأجر Statut*إن وجود نظام أجور متناسق :  لا توجد فروقات كبيرة في الوضع  شرح:
 الدتغير )العلاوات والدكافآت(.

 < يعاكس ىدف الترقية حسب الاستحقاق، ولا يشجع الآداء.--*وجود التركيز على الاقدمية 
يدكن للمدقق أن يبدأ  Non cohérenceبعد أن يتم تحديد مختلف التناقضات أو عدم التناسق 

غياب الرقابة، عدم تطبيق الإجراءات، عدم أخذ بعين الاعتبار  : في تشخيص الأسباب للمشاكل الدلاحظة
< وعدم وعي الإدارة بأهمية --للقيود الداخلية والخارجية وكذا رغبات العمال، عدم تحديد الدسؤوليات 

 الأجور كوسيلة تحفيزية.
عادة ينبثق عن مثل ىذا التدقيق توصية أساسية تتضمن الخوض في إجراء تفكيري من طرف الإدارة 

 اضحة وغير معلنة.لتعريف وإدماج الأىداف الأجرية للمؤسسة، إذا كانت غير و 
بعد تحليل ىذه السياسات، سيتمكن الددقق من التأكد من ىل أن النتائج توافق أم لا نية الإدارة عن 

 طريق تدقيق الكتلة الأجرية.
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  L'audit de la formationتدقيق التكوين  الفصل الثامن : 

 لؽكن أن تقوم الدؤسسة بتدقيق التكوين في الحالات الآتية:

 *أن يكون ىذا الأخير كتوصية من التوصيات الدقدمة في إطار التشخيص الأولي.

 *كطلب مباشر من الإدارة لتقييم فعالية التكوين داخل الدؤسسة.

الدؤسسة إلى طلب تحليل عن عنصر معني فقط في التكوين )تقييم جانب واحد تدقيق بإجراء التكوين، أو *أحيانا تلجأ 
تقييم برنامج معين...إلخ(، غير أنو في ىذه الحالة ىناك خطر وإلعال بعض العوامل والتي تكون أساسية بالنسبة لحل الدشاكل 

 الدلاحظة.

 Le processus de la formation)مراحل( التكوين:   إجراء: 1-

يعُرف التكوين على أنو النشاط الذي لػاول تحسين أو تكملة معارف، قدرات ومؤىلات  وتصرفات )أو سلوكات فرد 
 . connaissances, aptitudes, attitudesمعين في عملو( 

ويدخل في ىذا الإطار إذن البرامج الرسمية للتكوين الدقررة من طرف الإدارة، وبهذه النظرة يكون التكوين وسيلة لشتازة 
 لتحقيق أىداف الإنتاجية والفعالية عن طريق اللجوء إلى يد عاملة مناسبة )مع تلبية انتظارات ىذه الفئة(.

 ملاحظات:

 تقييمو مرتبط بوجود أفعال الفرد وبأىداف الدؤسسة. *كون التكوين يربط بين الفرد والدؤسسة:

 **** التكوين ىو تكلفة عادة تتحملها الدؤسسة )أحيانا يتحملها الفرد(. 

 لظيز بين لستلف أىداف عملية التكوين حسب المحتوى والآفاق الزمنية التي تتضمنها.

 لذلك عادة نفرق بين: 

 الحصول على معارف إضافية -1

 savoir-faireأو معارف آدئية  اكتساب قدرات-2

 savoir-être et  atitudesاكتساب سلوكات وتصرفات -3

كما قد تضم تكوينات تهدف للوقاية من حوادث العمل، أو كتحفيز ترقيات مستقبلية، أو أن تكون مطلوبة من طرف 
 الفرد لحاجتو في التطور الفردي.

 

 Le processus de la formation :مراحل إجراء التكوين

 وتتمثل ىذه الدراحل فيما يلي:

 ،اختيار الدكونين ،التعريف بالبرامج ،انتقاء الأفراد الذين سيكونون، التعريف بالأىداف ،جمع والتعريف بالاحتياجات-1
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 .تقييم النتائج ،أنشطة التكوين

 : التعريف )جمع( الاحتياجات:1المرحلة

 الاحتياجات إلى التكوين بالاعتماد على أىداف الدؤسسة و لستلف الدصالح. ويتم جمع

أو شفهية  Formationلُؽكن أن تجمع ىذه الأخيرة عن طريق إجراءات كتابية )بطاقات استقصاء أو وثائق معينة 
 )لؼتلف من الدقابلات مع الدسؤولين أو الأفراد الدعنيين(.

 ***ن ترفق بمخططات تكوين ملائمة.ملاحظة: إن لسططات الاستثمار لغب أ

 : التعريف بالأهداف:2المرحلة

 لكل برنامج لرموعة من الأىداف )النقاط التي لغب تحسينها(.

أن تتميز ىذه الأىداف بالوضوح، الدقة، الكمية ) قابلة للقياس كلما أمكن ذلك(، ومقبولة من طرف الإدارة  لغب
 والأفراد الدعنيين، وأن تكون متلائمة مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة.

شاط جديد، استعمال التوجو لضو ن،الأىداف ناتجة عن تغير وضعيات بتغيير الذيكلة )إعادة توزيع للمسؤوليات(ملاحظة:*
 تكنولوجيات جديدة إلخ.

*يوجد لرموعة أخرى من الأىداف التي تتضمن تسهيل اندماج الأفراد داخل الدؤسسة والتكيف مع مناصبهم إلخ ) بهدف 
 الحصول على نتيجة مرتفعة من رضاه في العمل ومنو الطفاض الصراعات، الغيابات...إلخ.

، وكذا الوقاية من حوادث  du personnel obsolescenceقاية من تقادم يوجد أىداف ناتجة عن الرغبة في الو 
 العمل، وأحيانا تصاحب الترقيات.

 أحيانا تفاديا للصراعات أو الدطالبات تدنح الإدارة تكوينات لا علاقة لذا بالعمل.

 .***الخزينة العمومية( -كما يوجد أحيانا بعض أرباب العمل لا يقومون بعملية التكوين )الدبلغ

 : انتقاء الأفراد للتكوين:3المرحلة 

 وتتم انطلاقا من نتائج الدرحلة الأولى ومن الدتطلبات الدستعجلة للمصالح، وكذا رغبة الأفراد في التكوين.***

 : التعريف بالبرامج.4المرحلة 

الأخذ بعين الاعتبار إن التعريف بالبرامج يضمُ تحديد المحتوى وكذا الوسائل البيداغوجية، وموقع التربص، لغب 
 الخصوصيات الأفراد الذي سيكونون.***

 إن اختيار كيفية التكوين باللجوء إلى الددارس، الدعاىد أو ...الخ.:: اختيار الدكونين5المرحلة 

 : نشاط التكوين6المرحلة 

في مواقع خارج  ويتضمن نشاط التكوين لرموعة من مراحل التعلم باتباع إجراءات بيداغوجية ولرموعة من الوسائل
 الدؤسسة، لددة لزدودة وبتكلفة لزددة مسبقا،  تنظيم عملية التكوين )ملتقيات أو ندوات داخل أو خارج الدؤسسة...الخ.
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 : نتائج التكوين7المرحلة 

< --لغب تحديد نتائج التكوين، لأنها ستكون موضوع معايير تقييمية خاصة. وشرحها في الشكل الآتي: رد الفعل 
 < تغير في الأداء--<  تغير السلوك --التعلم التعلم 

 نتائج التكوين: 

أول نتيجة  ىي رد فعل الدكوّنين )أثناء وبعد نشاط التكوين، إزاء الدكوّن، التكوين( عادة التقييم يكون انطلاقا من آراء 
 الدسالعين فيو )الدكوّنين(.

 < قياس رضى الدكونين.--

اختبارات قبل وبعد التكوين لحساب الالضرافات وتقييم النتائج  Testsبواسطة نقيم مدى اكتساب الدعارف والقدرات 
 الفورية لعملية التكوين.

 عادة عند العودة من التكوين يلاحظ الدسؤولين تغيرات في سلوكات الأفراد التي لغب أن تقدر من طرفهم.

وآخر نتيجة لشكنة لعملية التكوين ىي تغير في الأداء )مؤشرات كمية : كارتفاع الانتاجية، الطفاض العمل، الطفاض  
 معدل تشوه الدنتجات...الخ(.

 جمع المعلومات وتحليل النتائج:-2

لديزانية الاجتماعية، يعتمد تحليل النتائج في مراحلو الأولى على جمع الدعلومات الأساسية والدوضوعية )لسطط التكوين، ا
تكاليف  من المحاسبة الخليلية والعامة، ملفات العمال، الدلفات  البيداغوجية )لكل نشاط تكويني، الدسالعة فيو، لسطط التربص، 

 مدتو، موقعو، ورقة الحضور، وثائق التقييم، الوسائل البيداغوجية الدستعملة، الفواتير، العقود الدوقعة مع الجهة الدكوّنة(.

انطلاقا من الدعطيات السابقة    تدكن  للمُدقق  أن يقوم بعملية التحليل بحساب الالضرافات مقارنة للالتزامات القانونية 
 والتعاضدية، للأىداف، للإجراءات، ثم تحليل لفعالية وفاعلية العمليات التكوينية.

 لؽكن أن ترتب النتائج حسب عدة معايير:عرض النتائج:

 الدستفيدة، نوع التكوين، نوع الدكونين، مدة وتكلفة التكوينات، أثرىا على الددى القصير...الخ.الفئات -
 أهداف النشاط التكويني المستفيدين ونوعية المكونيني

 السلوكات ق أ/ ط أ قدرات ق أ/ط أ المعارف  ق أ/ط أ الإدارة
 داخلي                     
 خارجي                     

   

    الإطارات
 داخلي                         
 خارجي                       
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 : الفئات الدستفيدة: حسب  الفئة الدهنية، حسب الدصالح، حسب الجنس، الأقدمية، حسب عدد التكوينات.شرح

 نوع التكوين: الدعارف، أو القدرات أو السلوكات مع توضيح مضمون التكوين )...(

 < الددقق فكرة عن الأىداف.--نوع الدكونين: داخلي أو خارجي./ أثرىا على الددى القصير 

 

 تحديد التكاليف:-ب

 .11-5تتضمن  لستلف العناصر الدوجودة بالجدول 

 تتضمن تكاليف التكوين كل التكاليف الناتجة من جراء نشاط التكوين.

أحيانا الدشاكل تتبع من مصادر أخرى كرضى أو عدم العمال، تقييم : لا لغب التركيز الدفرط على التكاليف، ملاحظة
 التكوين...الخ.

 تحليل الانحرافات والتعريف بالمشاكل:-جـ

تستنتج الدشاكل من حساب الالضرافات بين قيم الدؤشرات ولستلف الدعايير الدعتمدة )أو القيمة السابقة للمؤشرات أو 
 الدقارنة بالأىداف(.

 د:في ىذا الإطار لص

 : مقارنة النتائج المحصل عليها والإجراءات الدتبعة مع ما ينُص عليو القانون.تدقيق المطابقة القانونية

 (.)القوانين(من ك أ توجو إلى التكوين )وإلا يذىب إلى الخزينة العمومية  %1,1مثلا: فرنسا: 
 **تقييم الفعالية:

، وتقيم أيضا على مستوى كلي أو عام، ثم بالنسبة 11-6حسب لرموعة من الدؤشرات الدوجودة في الجدول  وتقييم
 لبرامج معينة.

 

 التقييم العام:-2-1

 إن الفعالية التقنية تقاس بعدة معايير خاصة بالإنتاج والنوعية: تحين الإنتاجية، الطفاض الزبائن، الطفاض آجال التسليم(.

ية حاجة معينة عن طريقة التكوين ==< مؤشر الفاعلية التقنية للمصلحة، الطفاض الالضراف بين الددة مؤثر: سرعة تلب
 الحقيقية والددة الدقدرة لكل برنامج...الخ.

 : مقارنة التكاليف والدزايا الناتجة عن التكوين.الفاعلية الاقتصادية

لوا عليو خاصة النتائج فيما تخص مناخ العمل )الطفاض : مدى رضى الأفراد على التكوين الذي حصالفاعلية الاجتماعية
 الغياب، دوران العمل، حوادث العمل(.أو
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 لصاح عملية الترقية بعد تكوين الأفراد...الخ.

: من خلال مدى تحقيق الأىداف الدوكلة للعمليات التكوينية )ارتفاع الانتاج، تطوير السيرة الذاتية، ارتفاع من الفعالية
 الاندماج، مناخ العمل(الرضى، تحسين 

 تشخيص  الأسباب وتقديم التوصيات:-8-3 

بعد تحليل أو حساب لستلف الالضرافات، لغب أن تكمل الدراسة بتحديد لستلف الأسباب والآثار الناجمة عن ىذه 
 الأخيرة.

 Analyse de laيتم ىذا التشخيص باللجوء إلى تقييم شجرة الأسباب، بما في ذلك تحليل التناسق 

cohérence داخليا بين لستلف مراحل التكوين و خارجيا بتقييم نتائج التكوين مع لستلف السياسيات والإجراءات في
 ، لستلف استراتيجيات الوظائف الأخرى في الدؤسسة وكذا الاستراتيجية الكلية للمؤسسة.GRHالوظائف الأخرى ل

 :التوصيات

وتكون التوصيات كنتيجة حتمية للمراحل السابقة )لؽكن للتوضيح استعمال شجرة القرار لتوضيح تسلسل لستلف النتائج 
 وأسبابها(.

 عدم الاىتمام بمختلف الإجراءات.-فمثلا: أسباب عدم الدطابقة الرسمية: 
 غياب الدعلومات. -                                      
 الأشخاص الدشرفون عليها غير مكونين.-                                      
 اىتمام من طرف الإدارة.-                                      

 إرادي.-غياب التكوين لفئات معينة: 

عدم تناسق بين سياسة <ناتجة من --غياب إجراءات لتحديد احتياجات لستلف الدصالح -                              
 الترقية وكذا غياب أىداف.

إن تحديد التوصيات أو بالأحرى اختيارىا يكون حسب تكلفة تنفيذىا والقدرة على تنفيذىا أيضا، وكذا درجة 
 الاستعجال في ذلك )الدطابقة القانونية(، إضافة إلى الأىداف الدرجوة من طرف الدؤسسة.

 . Calendrierأيضا ببرنامج زمني للتنفيذ تنفيذ التوصيات لغب أن يكون مرتبط 


