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 المقدمة

ان التوجه الاستراتیجي للموارد ال�شر�ة �عتبر مفتاح التفوق والتمیز �النس�ة لمنظمات الأعمال المعاصرة، ما 

. لموارد ال�شر�ة تحضى �حیز أوفر من اهتمام ال�احثین والدارسین في هذا المجالالاستراتیج�ة ل دارةالاجعل 

من مهام روتین�ة على المستو� التنفیذ� الى مستو�  فالانتقال من الف�ر التقلید� للإدارة وما تتضمنه

استراتیجي �أ�عاد مختلفة على ما �نت عل�ه نتیجة للتحد�ات التي واجهتها، و�ل التطورات التي عرفتها جعل 

النظرة الى هذه الأخیرة أعم� فالتر�یز على الوظائف اخذ م�انته في ظل الحدیث على اقتصاد المهارات 

وجب ضرورة التطو�ر الوظ�في �ما یتناسب وتغیرات المح�� فالوظائف شهدت تغیرات والمعارف الذ� �ست

التي  الهندسة الوظ�ف�ةجذر�ة في محتواها ومضمونها وطر�قة تنفیذها في عصر التكنولوج�ا، وهنا ظهرت 

غیرت في العدید من المفاه�م فالانتقال من مصطلح الوظ�فة الى الوظ�فة النموذج ومن �طاقة الوصف 

الوظ�في الى الدلیل المرجعي للمهن للكفاءات ومن التنبؤ �الوظائف الى التسییر التوقعي واستشراف الوظائف 

مسارها الصح�ح مهما �انت تقل�ات وتغیرات  و�قاءها ضمن سیرورة  المنظمة على له تاثیروالكفاءات 

  .المح��

لهندسة الوظ�ف�ة ومختلف أ�عادها من وسنحاول من خلال هذه المطبوعة التطرق الى الجوانب المتعلقة �ا

  :خلال المحاضرات التال�ة

  للوظائف و الكفاءات ة�الهندسس�ات الدراسات أسا: المحاضرة الاولى 

  التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات :المحاضرة الثان�ة

  مناهج التحلیل الوظ�في :المحاضرة الثالثة

 )حدید أع�اء العمل الف�سیولوج�ة و النفس�ة و الذهن�ةت( تصم�م وه��لة الوظائف: المحاضرة الرا�عة

  إعداد المدونات المرجع�ة للمهن والوظائف والكفاءات: المحاضرة الخامسة

  الوظائفوتصنیف  تقی�م: السادسةالمحاضرة 

 استشراف المهن والكفاءات: السا�عةالمحاضرة 

 مق�اس عل�ه أن یلم �مجموعة حتى یتم�ن الطالب من است�عاب ال  :المعارف السا�قة المطلو�ة

 .معارف حول الادارة الاستراتیج�ة الموارد ال�شر�ة وتسییر المهارات والكفاءات

 -   المنتظر ان یتم�ن الطالب �عد دراسة جم�ع المحاضرات فهم و است�عابمن    :أهداف المق�اس -

 مفهوم الهندسة الوظ�ف�ة 
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 مفهوم التحلیل الوظ�في ومختلف مناهجه -

 ة التصم�م واله��لةماه�ة عمل� -

 طرق تقی�م الوظائف -

 العلاقة بین اله��ل الوظ�في والإستراتیج�ة -

 ��ف�ة بناء اله��ل الوظ�في -

 ��ف�ة تش�یل الوظائف النموذج�ة والعائلات المهن�ة -

 التفر�� بین الوظائف النموذج�ة ووضع�ات العمل -

 العلاقة بین التحلیل الوظ�في والتصم�م والتصنیف -

 .تحلیل الوظ�في والتسییر التقدیر� للوظائف والكفاءاتالعلاقة بین ال -

 مفهوم استشراف الوظائف والكفاءات -

 التفر�� بین المصطلحات التخط�� والاستشراف التوقع والاست�اق -
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  محتو� المحاضرات

للوظائف والكفاءات ة�الهندسس�ات الدراسات أسا: 01المحاضرة   

  مدخل للهندسة الوظ�ف�ة : اولا 

 ) الهندسة ال�شر�ة(التطور التار�خي . 1

 أ�عاد الهندسة ال�شر�ة . 2

 فوائد الهندسة ال�شر�ة . 3

  مفهوم هندسة الوظائف والكفاءات: ثان�ا

 مفهوم الهندسة الوظ�ف�ة .1

 عمل�ات الهندسة الوظ�ف�ة  .2

 متطل�ات مشروع إرساء مشروع الهندسة الوظ�ف�ة .3

والكفاءاتالتسییر التوقعي للوظائف : 02المحاضرة   

  مفاه�م حول التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات: اولا 

 مفهوم التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات .1

 ممیزات التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات .2

 أهداف التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات .3

 الأدوات المتعلقة �التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات/الوسائل .4

 ر التار�خي للتسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات التطو :ثان�ا 

  1960فترة التسییر التوقعي للأفراد  .1

  التسییر التوقعي للمسار الوظ�في  .2

  التسییر التوقعي للوظائف  .3

  التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات  .4

 خطوات ومداخل التسییر التوقعي  للوظائف والكفاءات: ثالثا 

  ظائف والكفاءاتخطوات التسییر التوقعي  للو  .5

 مداخل التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات .6
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مناهج التحلیل الوظ�في: 03المحاضرة   

  اولا مفاه�م حول التحلیل الوظ�في

  تعر�ف تحلیل الوظائف .1

 أهداف التحلیل الوظ�في .2

  مجالات الاستفادة من التحلیل الوظ�في  .3

 شرو� عمل�ة التحلیل الوظ�في .4

 عراقیل التحلیل الوظ�في .5

  ا م�ادئ ومراحل التحلیل الوظ�فيثان�

 م�اد� التحلیل الوظ�في .1

 مراحل التحلیل الوظ�في .2

 ثالثا مناهج التحلیل الوظ�في

 :ت الدینام���ة للوظائف النموذجيطر�قة الدراسا .3

 طر�قة تحلیل النشاطات والكفاءات .4

 برامج التكو�ن تحلیل المهام �استخدام طر�قة تصم�م .5

  :اتیج�ة تحلیل الوظائفالمقار�ة الحدیثة لإستر : را�عا

  التحلیل البیئي مسح الوظائف - .6

 إجراء تحلیل الفجوة  /تحدید الاستعدادات للتحد�ات المستقبل�ة للوظائف  -  .7

  وضع الإجراءات الصح�حة/تقی�م الفعال�ة  -  .8

  مقار�ة اله��ل الوظ�في والإستراتیج�ة في ظل الهندسة الوظ�ف�ة: خامسا 

  الوظائفتصم�م وه��لة : 04المحاضرة 

  تصم�م الوظائف  - اولا

 تعر�ف عمل�ة تصم�م الوظائف .1

 أساس�ات التصم�م الوظ�في .2

 معاییر تصم�م الوظائف .3
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 تصم�م العمل وأهدافأهم�ة  .4

 شرو� وضع تصم�م للوظائف .5

 نماذج التصم�م الوظ�في  .6

 خطوات تصم�م الوظ�فة  .7

  ه��لة الأعمال والوظائف - ثان�ا

 مفهوم ه��لة الأعمال والوظائف .1

 اله��ل الوظ�في  أهم�ة .2

 ثالثا :المداخل أو الاتجاهات المعاصرة له��لة الأعمال والوظائف

إعداد المدونات المرجع�ة للمهن والوظائف والكفاءات: 05المحاضرة   

  اولا مفاه�م حول المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءات

 المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءات تعر�ف  .1

 وظائف والكفاءاتأهداف إعداد مرجع�ة ال .2

  ا�عاد  المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءات :ثان�ا

 مرجع�ات الوظائف .1

  مرجع�ة الكفاءات  .2

  الدعائم المرجع�ة لمدونة الوظائف والكفاءات -ثالثا 

 التصنیف الدولي المع�ار� للمهن .1

 التصنیف العر�ي المع�ار� للمهن .2

 المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن .3

قی�م وتصنیف الوظائفت: 06المحاضرة   

  اولا مفاه�م حول تقی�م الاداء الوظ�في

 تعر�ف عمل�ة تقی�م الوظائف .1

 خصائص عمل�ة تقی�م الوظائف .2

 أهداف تقی�م الوظائف  .3
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 شرو� تقی�م الوظائف  .4

 مراحل عمل�ة تقی�م الوظائف .5

  م�ادئ تقی�م الوظائف : ثان�ا 

  تقی�م الوظائف �عمل�ة عقل�ة  .1

  لنسبي للوظائفتقی�م الوظائف و الحجم ا .2

  الاهتمام �الوظائف و ل�س الأشخاص  .3

  عمل�ة تقی�م الوظائف و الأداء المرضي   .4

  تقی�م الوظائف و المعلومات الجیدة  .5

  تقی�م الوظ�فة �ما هي الیوم  .6

  :أو الدرجة الحال�ة الأجرعدم أهم�ة  .7

   مناهج تقی�م الوظائف:ثالثا 

  :مناهج تقی�م الوظائف المبن�ة على منط� الكفاءات  .1

  مناهج تقی�م الوظائف المحایدة جنس�ا .2

 تصنیف الوظائف : را�عا 

 مفهوم تصنیف الوظائف  .1

 م�اد� تصنیف الوظائف .2

 اهم�ة تصنیف الوظائف  .3

 خطوات تكو�ن المجموعات الوظ�ف�ة وفئاتها .4

  :وتقی�مهاالعلاقة بین عمل�ة تحلیل الوظائف تصم�مها  .5

استشراف المهن والكفاءات: 07المحاضرة   

  �ة الاستشرافاولا ماه

  التطور التار�خي للاستشراف .1

 عر�ف استشراف المهن والكفاءاتت .2

  هم�ة الاستشراف �النس�ة للمنظمة أ  .3
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  ستشراف المستقبل �النس�ة للمنظمةأهداف ا .4

 المفات�ح الخمس في الإستشراف  .5

  :ستقبل المنظمةالأسس المنهج�ة المعتمد في استشراف م .6

 ت تقن�ات استشراف المهن والكفاءا :ثان�ا

 تقن�ة السینار�وهات .1

 إستشارة الخبراء أو استفتاء دلفي  .2
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للوظائف والكفاءات ة�الهندسس�ات الدراسات أسا :01المحاضرة   

   مدخل للهندسة الوظ�ف�ة: اولا 

سان لبدء الاهتمام �الإن دور هاملقد �ان للحرب العالم�ة الثان�ة  :)الهندسة ال�شر�ة( التطور التار�خي .1

وقدراته وخصائصه وحاجاته البدن�ة والنفس�ة �عد أن بدأت تظهر مع تطور المعدات  العس�ر�ة مشاكل �بیرة 

، وذلك لأن الآلات والمعدات �انت تصمم الإنسان والآلةبین سببها �الدرجة الأولى ضعف التلاءم والتكیف 

إلى الآلات والمعدات إضافة  �فاءة النتیجة �انت دائما هي انخفاضو لمواصفات فن�ة صرفة، وتنتج وفقا 

هي بدا�ة و و�انت المشاكل الكبیرة والش�او� المتزایدة من العس�ر�ین  ز�ادة الحوادث عند استخدامها،

التحسس، والاهتمام �الهندسة ال�شر�ة أو الوظ�ف�ة أثناء هذه الحرب، فعند تجر�ب الطائرات ذات السرعة 

س�اب ذلك، إلا �عد دراسة قام بها ألتجر�ب، ولم ��ن �الإم�ان معالجة العال�ة وقعت حوادث �ثیرة في مرحلة ا

وقد توصل الفر�� إلى أن . مي الإنتاجومهندسي ومصمضم علماء النفس،  الاختصاصاتفر�� متعدد 

 وأجهزة لإشاراتل ملاءمالغیر في موقع الق�ادة والتوز�ع  الارت�احأس�اب الحوادث لا �م�ن أن تكون إلا عدم 

  .السر�عة في الطائرة مما یؤد� إلى الإرهاق والتعب الس�طر 

لقد �انت مهمة هذا الفر�� وما توصل إل�ه �شفا مهما لأهم�ة تنظ�م مواقع العمل من منظور الاهتمام 

�الإنسان وقدراته أثناء العمل وفي نفس الوقت �انت الدراسة تأكیدا على أهم�ة تعدد الاختصاصات في دراسة 

عتماد على العلوم والمفاه�م العلم�ة في ة الوظ�ف�ة للمورد ال�شر� سمة الاسب الهندسالعمل، وهذا ما أك

عندما  1947لتطو�ر الهندسة ال�شر�ة �انت في إنجلترا عام  المحاولة الثان�ةأما المجالات المتعددة الأخر� 

طع �حر�ة، في اقم قدعي مور�ل رئ�س قسم علم النفس التطب�قي في جامعة بر�ستول للق�ام �اخت�ارات على ط

قد �انت هذه المهمة تتجاوز حدود اختصاص مور�ل مما اضطره إلى تش�یل فر�� الأسطول الإنجلیز� و 

مثل صحة العمل ، علم الاجتماع  وعلم الإنسان، و�ان على فر�� العمل  متنوعةاختصاصات  �ضمعمل 

 على المجهز�ن أن یلتزموا بها في الإنتاجأن �قوم �اخت�ارات على المعدات وأن �حدد المعاییر الق�اس�ة التي 

  .)228، صفحة 2012نجم عبدو، (

مهمة في معالجة أوجدت تطب�قات إذ إن هذه المحاولة أو الطر�قة في توج�ه الإنتاج قد أثبتت فاعلیتها الكبیرة 

�ما أن  .تمام إلى إم�ان�ات وقدرات الإنسان الاعت�اد�ةلتنظ�م الإنتاج �ما أنها وجهت الاه المعقدةالمش�لات 

تسم�ة  1949هذه التجر�ة قد وجهت مور�ل نحو مجال جدید أطل� عل�ه في مؤتمر عقد في أكسفورد 

 .)230، صفحة 2012نجم عبدو، ( الهندسة ال�شر�ة
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علم�ة للعلاقة الهندس�ة بین الإنسان ومح�� عمله و�مثل مح�� العمل تعرف الهندسة ال�شر�ة �أنها الدراسة الو 

، 2012نجم عبدو، ( الظروف التي �ع�شها الفرد وما �ستخدمه من م�ائن ومعدات ومواد في مواقع العمل

 .)221صفحة 

جسم ال�شر� وقدراته العضل�ة والحس�ة وما �ستخدمه أما العلاقة الهندس�ة فتعني تواف� وانسجام بین مقای�س ال

من الم�ائن والمعدات والمواد بهدف تكییف �ل ما �ح�� �الإنسان �مقای�س جسمه وقدراته �وحدة إنتاج�ة 

و�شیر ال�عض الى الهندسة ال�شر�ة او ما �سمى أح�انا بهندسة العوامل ال�شر�ة في تحسین مؤشرات . متكاملة

للم�ائن والمعدات التي  �الإضافة والأدواتمن خلال تصم�م مواقع العمل والعدد الیدو�ة  الإنتاج�ة والأداء

وتحصل الهندسة ال�شر�ة على المعلومات الضرور�ة لها من . تأخذ بنظر الاعت�ار القدرات الجسد�ة للإنسان

الإنسان وأخیرا علم  وال�ة عمل وظائفتغطي المسائل المتعلقة �علم النفس مختلف المصادر او الأنظمة التي 

. وتستخدم المعرفة في هذه الحقول في تصم�م مواقع العمل وتطو�ر �فاءة طرق أداءه .م��ان�ك الح�اة

و�عرفها ال�عض �أنها علم مطا�قة الأعمال للإفراد ، والهندسة ال�شر�ة تشمل المعرفة �الأجسام والقابل�ات 

نائف و ثائر، ( فات ال�شر�ة الأخر� المتعلقة بتصم�م العمل�الإضافة إلى المواص) القیود(الماد�ة والمحددات 

2016(.  

 :أ�عاد الهندسة ال�شر�ة . 2

والتي أشاروا فیها على  العدید من الدراساتاعتمدت الدراسة الحال�ة على أ�عاد الهندسة ال�شر�ة التي اتفقت 

الموقف و الحر�ة ،و العوامل البیئ�ة ،و (لأ�عاد تشمل في أن الهندسة ال�شر�ة مجموعة متكاملة من ا

التي تهدف إلى توفیر و بناء بیئة عمل أمنة و صح�ة خال�ة من  )المعلومات و العمل�ات ،و تنظ�م العمل 

  :)30- 26، الصفحات 2019 مثقال،( و ف�ما یلي توض�ح لهذه الأ�عاد .المخاطر التي تقع في م�ان العمل 

  :الموقف و الحر�ة. 1.2

تهتم بیئة العمل �الوصول لأفضل تطاب� بینها و بین خصائص العاملین �ما في ذلك تلقي تر�یزها على 

الخصائص الفیز�ائ�ة و الق�اسات ال�شر�ة و اله��ل�ة ،لكي �حدث ذلك تكیف بدلا من الإج�ار على التكیف 

نب المتعلقة بتصم�م الأدوات أو المعدات او الم�اتب التي یتطلب من الموظف من خلال الاهتمام �الجوا

استخدامها عند الق�ام �الوظ�فة المطلو�ة ،و �التالي �سهل على الموظف الحر�ة و لا تسبب �حدوث إصا�ات 

  .و حوادث تلح� الفرد �الضرر 
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عضلي فمثلا عند استخدام الحاسوب فإنه إن علم الهندسة ال�شر�ة یر�ز في جزء من اهتماماته على الإجهاد ال

غال�ا ما �سبب الضرر في العمود الفقر� و الرق�ة و الأقدام و الذراع خصوصا عند استعماله لفترات زمن�ة 

  .طو�لة ،و یجب الأخذ �عین الاعت�ار شاشة الحاسوب �أن تكون مر�حة للعینین 

  :العوامل البیئ�ة  . 2.2

ئ�ة التي لها تأثیر على أداء الأفراد مثل الإضاءة ،الحرارة و البرودة ،و هي مجموعة من العوامل الفیز�ا

الرطو�ة ،و الاهتزاز و الضوضاء ،لذلك یجب أخذ هذه العوامل �عین الاعت�ار عند تصم�م أ� مهمة لتحقی� 

  .لعامل الفیز�ائي و العامل ال�شر� الملائمة بین ا

مع خصائص الأفراد العاملین داخل مح�طها و توفیر )الرطو�ة الحرارة ،(إن تحقی� تكیف العوامل البیئ�ة مثل 

الظروف المناس�ة ،التي تؤثر إیجا�ا على سلو�هم و �فاءة إنتاجهم ،دون إلحاق الضرر بهم تع�س صورة 

  .جیدة عن المنظمة مقارنة �غیرها من المنظمات المنافسة

جدین ف�ه �حیث تعد مصدرا من مصادر و یواجه الموظفین �عض العوامل البیئ�ة في بیئة العمل المتوا

إم�ان�ة تولید الحوادث التي تلح� الأذ� �الأشخاص ،وذلك ینشأ من عدم إلمام المسؤولین بإجراءات الصحة 

و السلامة المهن�ة �الحد من الضوضاء من خلال تصم�م الجدران و النوافذ العازلة للضوء و الحرارة و 

  .الإضاءة التي لا تحدث الإجهاد ال�صر� الاهتمام �أنظمة التهو�ة و مستو�ات 

أنه یجب على المنظمة توفیر بیئة عمل مر�حة من خلال الأخذ �عین   Harada et alومن وجهة نظر 

على أداء العاملین و )الاهتمام �مستو� الإضاءة ،و التهو�ة و الضوضاء(الاعت�ار تأثیر العوامل البیئ�ة مثل 

  .مل اتجاه الموظف تر�یزهم ،و هذه مسؤول�ة صاحب الع

  المعلومات و العمل�ات . 3.2

�حیث ) العمل�ات و الأنظمة و المعلومات(�سعى مهندسو الهندسة ال�شر�ة إلى تصم�م الوظائف �ما في ذلك 

  .ات العقل�ة و الجسد�ة لد� الفردتتناسب مع القدر 

التدر�ب و بتحدید مسؤول�ات  حیث یتخذ الخبراء و مهندسو الهندسة ال�شر�ة إجراءات جدیدة متعلقة ببرامج

العاملین �فرق و مجموعات و مشار�تهم في اقتراح خطوات تنفیذ البرامج الحد من المخاطر و الإصا�ات 

  .لكي تكون بیئة العمل قادرة على التغلب على التحد�ات
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 تنظ�م العمل . 4.2

ح�اة ا لفرد سل�ا أو إیجا�ا و  هي وصف لسلسلة من العوامل التي تنع�س على إنتاج�ة و طاقة و أ�ضا على

تتمثل في أسلوب الإدارة �ال�ساطة و الوضوح ،و تحدید المسؤول�ة ،و الالتزام و الطاعة ،و خطو� السلطة 

  .التي تتجه من الأعلى إلى الأسفل ،و العمل بنظام دور�ات،و ساعات العمل و التدر�ب

جوانب الهندسة ال�شر�ة �معدل العمل المحدد بدلا من تهتم القرارات و الإجراءات الإدار�ة في هذا الجانب من 

تحدید ساعات عمل طو�لة و �المقابل للتعرف على حاجة العاملین القائمین  على العمل للتدر�ب و بناء نظام 

حوافز مجد� و تخص�ص رواتب تتطاب� مع الوظ�فة المو�لة ،و تلقي النظر على أهم�ة تحدید أوقات الراحة 

  .عاملون للتقلیل من الإجهاد التي یتطلبها ال

، 2019مثقال، ( ة أهمهاتحق� الهندسة ال�شر�ة العدید من الفوائد للهندسة بدراس :فوائد الهندسة ال�شر�ة . 3

  )26صفحة 

  الكفاءة الإنتاج�ة و انخفاض تكلفة التدر�ب  -

  ور �الولاء الشعور �الأمان لد� العاملین و ز�ادة الشع -

  تأمین الصحة و السلامة للعاملین  -

  الحد من التكالیف الناجمة عن الإصا�ة  -

  .تقلیل الوقت الضائع و الغ�ا�ات و الإجازات -

  .التقلیل من الإجهاد ال�شر� و تحسین الأداء  -

  المحافظة على مقدار استهلاك الطاقة ال�شر�ة -

  :الهندسة ال�شر�ة  طو�رساهمت في تو�م�ن القول أنه هناك ثلاث تطورات مهمة 

 )أولو�ة التكنولوج�ا على العمل(فلسفة التصم�م الموجه للآلة  -

 )أنسنة التكنولوج�ا(لخصائص الإنسان  الآلةفلسفة التعم�م الموجه للإنسان تكییف  -

تصم�م النظم التي تحق� التكامل بین الإنسان  أن وفیها یتم التأكید على: الفلسفة الموجه للنظم -

 .والآلة

لى هذا الأساس تؤ�د دراسات الهندسة الوظ�ف�ة على أن خصائص وقدرات الكفاءات تجعل من الضرور� وع

  .تصم�م الأدوات والآلات والمقای�س �ما �حق� الراحة والكفاءة في استخدامها وتوجهها

  :تسعى هندسة الوظائف والكفاءات إلى
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لال الاعتماد على علوم مختلفة في تطو�ر من خللإنسان  الاهتمام �الأ�عاد الف�سیولوج�ة والاجتماع�ة - 

آلة �غرض تطو�ع - الأرغونوم�ا تهتم خصوصا �العلاقة إنسان: العمل والاهتمام أكثر �الكفاءات مثلا

العمل للعامل، أما سوسیولوج�ا العمل فإن اهتمامها ینصب على الروا�� الاجتماع�ة المتش�لة في �ل 

لائم، بینما یتوجه الانشغال الأساسي لس��ولوج�ا العمل مجتمع مهني بهدف إیجاد توازن اجتماعي م

إلى ال�حث عن شرو� إحداث تواف� بین الإنسان و ح�اته المهن�ة ثم السعي �عد ذلك إلى توفیر هذه 

 .الشرو�

مراعاة خصائص الإنسان وقدراته �ما �ضمن �فاءة أعلى وراحة أفضل في استخدام الأدوات والآلات  - 

 .والس�طرة علیها

 .بدون توتر أو إجهاد زائد وأخطاءالمورد ال�شر� � ظروف وتنظ�م عمل أفضل لاستمرار تحقی - 

  :مفهوم هندسة الوظائف والكفاءات: ثان�ا

قبل التطرق الى تحدید مفهوم الهندسة الوظ�ف�ة نقدم اولا مجموعة من  :مفهوم الهندسة الوظ�ف�ة -1

  :المفاه�م ذات العلاقة

�ما تعرف على أنها مجموعة من المسؤول�ات نشطة ومجموعة مهام فهي ع�ارة على مجموعة أ الوظ�فة

  .والواج�ات

الموارد ال�شر�ة وظ�فة  إدارةاعتبرنا  الأساسمن المهام وعلى هذا  مجموعةعلى  الدور لعز تعني�ما  

مع �النس�ة للمؤسسة ��ل ، ونعتبر �ل من التوظیف والتكو�ن والص�انة وظ�فة �النس�ة للموارد ال�شر�ة ،  و 

   .احدة على حد�قائمة بذاتها عند عزل ادوار �ل و ذلك �م�ن اعت�ارها وظائف 

تحقی� نتائج محددة ذات  في تساهم الأداء نشطة المرت�طة زمن�ا والتي تتشا�ه في الأمجموعة من : المهمة

   .ق�مة

ة، تعقد المهام، الطرق المستخدممثل ا هي مجموع العوامل الملازمة للعمل والمرت�طة به :ه��لة العملأما 

  .الترا�� بین التكنولوج�ا و العاملمع الأنشطة الأخر� في المنظمة و العلاقات مع أنواع أخر� من العمل و 

�قصد بتصم�م أو ه��لة العمل إجراء تعد�لات و إدخال : �ما �طل� علیها أ�ضا تصم�م وه��لة الوظائف

نسان ولكفاءاته، وهو ما �عبّر عنه �الموافقة أو �عض التطو�ر على مضمون العمل �غ�ة تطو�عه لمتطل�ات الإ

  .المطا�قة بین العامل والعمل
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ع�ارة عن مجموعة من العمل�ات المتكاملة والهادفة إلى تطو�ر وظائف الهندسة الوظ�ف�ة و�التالي فإن 

�الاعتماد  المنظمة وترق�ة طرق أداء الأفراد لمهامهم �ما �ستجیب لمتطل�ات المرحلة الراهنة المتسمة خصوصا

  ).المعارف و الكفاءات(على الاستخدام الم�ثف للموارد غیر الملموسة 

�ستخدم للتعبیر عن مجموعة مندمجة من المناهج والتقن�ات  الهندسة الوظ�ف�ةو�تعر�ف شامل فإن مصطلح 

مصطلح الهادفة إلى دراسة و تصم�م و تنفیذ و مراق�ة منجزات أو أعمال أو مشروعات معینة، وقد ارت�طت 

الهندسة الوظ�ف�ة �الوظائف النموذج�ة بدل وظ�فة فق� أو منصب عمل وعرفت على أنها مجموعة من 

ماثلة أو متقار�ة، لیتسنى تالوظائف من نفس النوع، والتي تغطي مسؤول�ات وأنشطة متقار�ة، تتطلب �فاءات م

  (Les cahiers de l’observatoire des métiers, 2001, p. 9) دراستها أو معالجتها �صفة شمول�ة

وتختلف على الوظائف التقلید�ة من حیث طر�قة تكو�نها حیث أن الوظائف النموذج�ة تنطل� من تجم�ع 

المهام والأنشطة المتشابهة الى وظ�فة في حین تسم�ة وظ�فة تقلید�ا �انت ترت�� بتجم�ع الوظائف وهذا ما 

، في حین نجد أن تش�یل الوظائف النموذج�ة �ساعد الوظائف وتشا�ه المهام وتكرارها تضارب فيینتج عنه ال

  .المنظمة على تفاد� هذه الأخطاء

، 2017بوداود، ( ولكي نتم�ن من تجم�ع المناصب في وظائف نموذج�ة لابد من احترام المعاییر التال�ة

  :)319صفحة 

  المائة 80التشا�ه بین رسائل ونشاطات المناصب �أكثر من�. 

  تكون الكفاءات من نفس الطب�عة والمستو� 

 الأشخاص المعنیین بهذه المناصب تكون مدة تك�فهم قصیرة على الأقل ثلاثة أشهر. 

یرجع إن اخت�ارنا للوظ�فة النموذج�ة في تحلیلنا لوضع�ات العمل عوض منصب  العمل والوظ�فة والمهنة، 

وضع�ة العمل من حیث �بر حجمه أو صغره مثل ش��ة الصید التي نرمیها في ال�حر ف�ل ثقب و إلى نوع 

من الش��ة �مثل وظ�فة معینة على سبیل المثال، فإذا �انت الثقوب صغیرة جدا فإن السحب والفرز ��ون 

�ون عدد الوظائف قلیلة دقی� ومفصل ولكن �صعب رفع الش��ة لثقلها، ولكن إذا �انت الثقوب �بیرة ف�

  .)319، صفحة 2017بوداود، ( وفرزها ��ون غیر دقی� ولكن �سهل علینا حمله

ستخدم هذا المصطلح للدلالة على الاجراءات التى تهدف الى تكییف الوظ�فة للعامل بتغییر واج�اته 

ه ومعداته أو بتغییر مستو� المهارة المطلو�ة، وتعتبر هندسة ومسئول�اته أو بتغییر طرق العمل واجراءات

  .الوظ�فة بدلا عن التدر�ب الذ� ��یف العامل للوظ�فة أو تعتبر م�ملة له
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  مفهوم الوظ�فة النموذج - 2

سنة  CEREQظهر هذا الاصطلاح الجدید واقترحه مر�ز الدراسات وال�حث حول الوظائف والمؤهلات 

ج نموذ-وظ�فة 800لإعداد الدفتر الفرنسي للوظائف، والذ� تم خلاله جرد  ،حیث استعمل �قاعدة 1974

، صفحة 2016-2015موساو�، ( تشمل معظم الفروع المهن�ة في فرنسااستنادا إلى آلاف الملاحظات، و 

45(. 

لها نفس الطب�عة وتحتو� على نفس  وتعرف الوظ�فة النموذج�ة على انها تجم�ع لمجموعة الوظائف التي 

الأنشطة المتشابهة وتتطلب مجموعة من المهارات المتطا�قة والمتماثلة لیتم دراستها او التعامل معها �طر�قة 

  ). تجم�عها تحت مسمى وظ�في واحد(شاملة 

فاءات �التالي مجموعة �  مجموع المناصب أو حالات العمل التي تمارس ضمنها أنشطة متماثلة وتتطلب"

  ."متشابهة أو متقار�ة

أو تكاملا أو إحلالا وإذا استطاعت  �ما تحدد على انها مجموعة المناصب الملموسة والتي تبد� تقار�ا 

المؤسسة جمع هذه المناصب داخل وظ�فة نموذج�ة واحدة فانها تستط�ع أن تو�ل هذه الوظ�فة لشخص 

  .واحد

ناصب العمل الملموسة والتي تبد� تقار�ا �اف�ا ف�ما بینها ، �الذ�ر ان الوظ�فة النموذج هي مجموع م وجدیر

و��ون هذا التقارب من جانب النشاطات المنجزة و الكفاءات المستخدمة ، وهي معطى نظر� مجرد �صممه 

، وهو فضاء من الكفاءات ، مستقل عن بناء تنظ�م العمل وعن ) لاوجود لهذا التجم�ع في الواقع(المسیر 

تصن�فه أو مسؤول�اته ، ولكي نتم�ن من تجم�ع المناصب في وظائف نموذج�ة لابد من م�انة العامل و 

وأن تكون الكفاءات من %،  80احترام مجموعة من المعاییر �التشا�ة بین نشاطات المناصب بنس�ة تفوق 

 نفس الطب�عة و المستو� 

طة متماثلة وتتطلب �التالي تعرف على انها مجموع المناصب أو حالات العمل التي تمارس ضمنها أنش ا�م

  .)45، صفحة 2016-2015موساو�، ( ة أو متقار�ةبهمجموعة �فاءات متشا

انطلاقا من الأهداف التي تسعى إلى تحق�قها �م�ن تحدید الممیزات  :النموذج –ممیزات للوظ�فة  -3

   )47، صفحة 2016-2015موساو�، ( :التال�ة للوظ�فة النموذج

 هاهي بناء منهجي �سمح بتحلیل لحالات العمل، مرتكزا على محتو�ا.  

 تحدد العامل المشترك ما بین مجموع المناصب أو حالات العمل 
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  تختلف عن الأسس القائم علیها تقس�م العمل في المؤسسات، �النظام الأساسي وتحدید انتماء

  .ى رت�ة أو بن�ة معینةالموظف إل

  هي مقار�ة مشتر�ة لتسییر الوظائف و الموارد ال�شر�ة، �اعت�ار أن التماثل في الكفاءات المطلو�ة

 .�سمح للشخص نفسه بتسییر عدة وظائف

  هي قراءة تر�یب�ة مرت�ة للوظائف الموجودة في المنظمة، تسمح بتحلیل الموارد و الاحت�اجات الحال�ة

الوقت نفسه تخل� مقار�ة دینام���ة للتغییر على أساس التصورات المستقبل�ة لتطور  من الأفراد، وفي

 .الوظائف

  تجمع ما بین مناصب مختلفة الرتب و الهیئات و النظام الأساسي، ومختلفة المؤسسات والفرع

 .المهني على أساس واحد هو الكفاءة المطلو�ة لانجازها

الهندسة الوظ�ف�ة على ثلاثة أنواع من العمل�ات الضرور�ة و  یرتكز نظام :عمل�ات الهندسة الوظ�ف�ة  -4

  :المتكاملة ،�م�ن تلخ�صها �ما یلي 

تتمثل أهمها في اعتماد نظام أخر متغیر حسب �فاءات الأفراد �عد إت�اع :اعتماد طرق عمل مبتكرة :أولا 

الفرد�ة بوجه خاص ،�ما تتمیز هذه الأخیرة ترتكز على الكفاءات  « 3A »التحلیل الذاتي �المرافقة  منهج�ة

في العمل�ة التحلیل�ة �اعت�اره اللاعب الأهم �ونه أدر� من )شاغل المنصب(سمتها الأساس�ة بإقحام الفاعل 

غیره بتفاصیل أنشطته و دقائ� مهامه ،و هذا ما یجعلها تنفرد بخاصیتها التفاعل�ة �ونها تدمج بین خبرات و 

ثابتي، نظام الهندسة الوظ�ف�ة في خدمة تطو�ر المهن والكفاءات وترق�ة ( قدرات �ل من الفاعل و المحلل

،حیث �م�ن إبراز أهم الخصائص التي تمیز هاته الطر�قة عن  )18- 9، الصفحات 2011الأداء التنظ�مي، 

  :غیرها من المناهج �ما یلي 
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  والمناهج الأخر�  التحلیل الذاتي �المرافقة الفرق بین منهج:  1رقم  الجدول

 3Aطر�قة   المناهج الأخر�   

تفتقر الى عنصر التفاعل الایجابي   من حیث الهدف

و مشار�تها البناءة في تحقی� غا�ه 

  .  العمل�ة التحلیل�ة 

تعتمد على المشار�ة الطوع�ة �وسیلة ناجعة لبلوغ 

  الأهداف المرجوة 

من حیث تحدید 

  الكفاءات 

تعتمد على الأنشطة لتحدید 

الكفاءات على اعت�ار أن الأولى 

  تجسید للثان�ة 

تر� �أن الأنشطة غیر �اف�ة لبروز الكفاءات،بل 

تسر� عبر قنوات �ثیرة �المنتج ،الوقت،العلاقات 

  إلخ...،المواقف و المناخ الاجتماعي 

، صفحة 2012دید مناهج وادوات تحلیل العمل وتوصیف الوظائف، ثابتي و بند�، تج( : المصدر

378(  

أهم�ة خاصة للتدابیر الارتقائ�ة على الصعیدین التنظ�مي و الوطني  A3وخلافا للمناهج الأخر� تولي طر�قة 

ى مبدأ �ما تعتمد على مناهج التنم�ة ال�شر�ة و تقن�ات الاتصال و التأثیر المبتكرة ،إضافة إلى أنها تقوم عل

  .الثقة المطلقة بین الفاعلین الداخلین و منحهم �امل الحر�ة في إبداء أرائهم و التعبیر عن انشغالاتهم 

وهو النشا� المندمج و المتواصل الذ� یهدف إلى متا�عة تطور المهن و :اعتماد نظام ال�قظة الوظ�ف�ة :ثان�ا  - 

،و �ذا دراسة واقع الوظائف داخل�ا ثم العمل على في المح�� الخارجي للمنظمة –حالا و مستق�لا –الوظائف 

الارتقاء بها إلى مستو� التطورات الحاصلة ،إذ �ش�ل هذا النظام عنصرا أساس�ا في مسار التحلیل و 

التوصیف الوظ�فیین ،�ما �عتمد على �عدین �ش�ل مندمج ،الأول خارجي یهدف �صورة أساس�ة إلى المتا�عة 

ؤهلات و الكفاءات ،أما ال�عد الثاني فهو داخلي حیث تمارس المؤسسة ال�قظة  المستمرة لتطور المهن ،الم

الوظ�ف�ة داخل�ا و �ش�ل منظم �اللجوء إلى خبراء خارجین عن طر�� إنشاء هیئة مختصة تتولى مهام التدقی� 

داد الوظ�في و متا�عة الأداء الوظ�في ،إضافة إلى الإشراف على مجر�ات تحلیل و توصیف الوظائف و إع

ثابتي و بند�، تجدید مناهج وادوات تحلیل (المدونات المرجع�ة للمهن و الأنشطة و الكفاءات و تحینها دور�ا 

 .)390، صفحة 2012العمل وتوصیف الوظائف، 

التحلیل الوظ�في علاوة تصلح هذه الأدوات للاستخدام في مجال :استعمال أدوات المتا�عة و التقی�م :ثالثا 

على دورها الأصلي في المتا�عة و التقی�م الأولي هي �طاقة المتا�عة الیوم�ة للأنشطة حیث یلتزم العامل في 

نها�ة �ل یوم بتسجیل �ل المهام التي أنجزها و ما ��ون قد اعترضه من مشاكل أو صعو�ات على �طاقة 

،تت�ح هذه ال�طاقة في مجال التحلیل و التوصیف خاصة على أن یتولى المسؤول الم�اشر مراجعتها 

الوظ�فیین إم�ان�ة معرفة �ل الأنشطة وا لمهام المؤداة من طرف �ل عامل و الوقت الذ� �ستغرقه في �ل 
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نشا� و مختلف الصعو�ات التي تواجهه ما �سمح ذلك �استخلاص العدید من المواصفات المتعلقة ��ل 

تتمثل الأداة الثان�ة في المقا�لات . المدونة المرجع�ة للمهام و الأنشطةوظ�فة و على أساسها �م�ن إعداد 

الدور�ة للتقی�م ،و هذه الأخیرة هي ع�ارة عن لقاء یجر�ه المسؤول الوظ�في مع معاون�ه �ش�ل انفراد� نها�ة 

التوصل من �ل سنه بهدف إعداد میزان�ة نهائ�ة لسیر أنشطة المعاون المعني خلال فترة زمن�ة محددة و یتم 

خلاله إلى تقی�م الفرد ذات�ا و �ذا من طرف مسؤوله،حیث �م�ن استخدام هاته الأداة في مجال تحلیل و 

توصیف الوظائف من خلال جمع المعلومات المتعلقة �الوظ�فة من حیث شرو� و ظروف أدائها و �الفرد 

ثابتي و بند�، تجدید مناهج وادوات تحلیل ( شاغل الوظ�فة من حیث �فاءته و جهوده المبذولة في العمل

  .)391-390، الصفحات 2012العمل وتوصیف الوظائف، 

 مشروع الهندسة الوظ�ف�ة إرساءمتطل�ات مشروع  - 5

یتطلب �عث مشروع الهندسة الوظ�ف�ة مطلبین أساسیین احدهما یتمثل في ضرورة إنشاء مراصد وطن�ة 

 .الكفاءات والثاني یتمثل في ضرورة اعتماد ال�قظة الوظ�ف�ة في المنظمة وخارج نطاقهاللوظائف و 

مرصد للوظائف یهدف الى المتا�عة المنتظمة الكم�ة والنوع�ة  إعدادان  مرصد المهن والكفاءات 1- 5

المرصد  للوظائف حسب الفروع والكفاءات المناس�ة لها ومتا�عة المرصد تتم من خلال لجان متا�عة و�هدف

    )191، صفحة 2016- 2015موساو�، ( الى

 توقع التطورات المحتملة �م�ا ونوع�ا  

 ق�اس الخطر المتعل� �مشروع المنظمة من خلال تاثیره على عدد ونوع�ة الوظائف  

 تحدید المسارات المم�نة ما بین المهن والوظائف  

 فتامین تطور خارطة الوظائ  

  تحدید م��انیزمات التكو�ن اللازمة لممرافقة تطور الوظائف  

 تصنیف  مجموع وظائف المنظمة خاصة الحساسة والتي تكون موضوع تغییر على المد�  القصیر  

  فترض ان ��ون المرصد موضوع اتصال دائم في المؤسسة قصد تحس�س الموظفین �اهم�ة�

 .التطورات التي تمس وظائفهم

صد في الجزائر نذ�ر مرصد المهن والكفاءات لجامعة عبد الحمید مهر�  یهدف مرصد ومن امثلة المرا

إلى إنشاء قاعدة ب�انات للوصول    -2قسنطینة –الإدماج المهني و الألومني لجامعة عبد الحمید مهر� 

لى لخرجي الجامعة من مختلف التخصصات ومن �ل الكل�ات التا�عة للجامعة، من أجل مرافقتهم وتوجیههم إ

وهذا من خلال تفعیل مختلف   سوق العمل �ما �ضمن لهم مناصب شغل تتواف� وشهاداتهم العلم�ة
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الاتفاق�ات التي أبرمتها الجامعة مع مختلف الهیئات والمؤسسات الاقتصاد�ة إن �انت داخل الوطن أو خارجه 

ة �ما یتماشى ،هذا من جهة؛ من جهة أخر� لتعدیل وتحدیث مختلف التخصصات والمقای�س المدرّس

المحصّل علیها من خرجي الجامعة ) Feed Back(ومتطل�ات سوق العمل وهذا ت�عاً للتغذ�ة الراجعة 

وخبراتهم المیدان�ة، من أجل ضمان حصول الدفاعات اللاحقة على مناصب شغل فور تخرجهم و�ما یتواف� 

من متخصصي إدارة الموارد  فضلاً عن ذلك، �عتبر مرصد الجامعة الذ� �قوده فر�� مختص. وتخصصاتهم

ال�شر�ة والإعلام الآلي وعلى رأسهم رئاسة الجامعة، أداة مساعدة للجامعة على تحسین مردودیتها وجودة 

مخرجاتها �الش�ل الذ� �ضمن لسوق العمل الكفاءات اللازمة و�الأعداد المطلو�ة، من خلال اشراك �ل 

�ة المسار الجامعي وتفعیل دور الجامعة �شر�ك استراتیجي الأسرة الجامع�ة من إدارة، أساتذة وطل�ة في ترق

 .)2019مرصد المهن جامعة قسنطینة، ( في التنم�ة الاقتصاد�ة لل�لاد

نة، مرصد المهن جامعة قسنطی(  ومن هذا المنطل�، �م�ن اختصار مساعي المرصد في النقا� التال�ة

2019(:  

 جمع المعلومات المتعلقة �الإدماج المهني لخرجي الجامعة خلال السنوات الماض�ة وتحلیل نتائجها.  

  انشاء قاعدة معلومات تحتو� على �ل المعلومات التي �م�ن على أساسها اتخاذ مختلف القرارات

  .المستقبل�ة

 ات التنم�ة الاقتصاد�ة حسب آخر إجراء دراسات استقصائ�ة تقی�م�ة لاحت�اجات سوق العمل ومتطل�

  .المؤشرات ومستجدات السوق 

  إجراء تعد�لات على نوع وعدد التخصصات ومحتواها �ما یتماشى ومتطل�ات السوق.  

  تفعیل الاتفاق�ات المبرمة ما بین الجامعة ومختلف الهیئات والمؤسسات الاقتصاد�ة لضمان استفادة

  .صات أو مناصب شغل�ل طل�ة الجامعة منها سواء على هیئة تر�

  ابرام اتفاق�ات جدیدة سواء المحل�ة أو الدول�ة من أجل تعز�ز أواصر التعاون والت�ادل العلمي والثقافي

  .بین طل�ة الجامعة وطل�ة الجامعات الأخر� المحل�ة منها والأجنب�ة

  لُ (معة تحلیل الإحصائ�ات ونشرها لتفعیل المشار�ات وتقد�م آراء تحسین�ة من طرف أسرة الجا�

  ).�صفته ومنص�ه

  تعز�ز ولاء الطل�ة الأجانب المتمدرسین �الجامعة، من خلال السماع لآرائهم واقتراحاتهم والاستفادة

 .من عنصر التنوع الثقافي داخل الحرم الجامعي
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  ممارسة ال�قظة الوظ�ف�ة - 2- 5

یتعل� �صناعة القرارات الإدار�ة  تعتبر ال�قظة من بین أهم ما تحتاج إل�ه المؤسسات المعلومات�ة خاصة ف�ما

والتي تعمل على تزو�د الم�ت�ة أو أخصائي المعلومات , لأنه أساس ق�ام المؤسسة وأدائها لمختلف نشاطاتها

لذلك فإن ال�قظة أحد� أفضل . �المعلوم المناس�ة وفي الوقت المناسب من أجل الرقي �أدائها وز�ادة إنتاجیتها

, لتدع�م قواعد المعلومات والمعرفة في أعلى مستواها  المعلومات الاعتماد علیهاالآل�ات التي �م�ن لأخصائي 

�ما تعد ضرورة یجب اعتمادها في عصرنا الحالي لضمان تزو�د مستمر وآني �المعلومات الاست�اق�ة عن �ل 

یر موارد ترت�� بتسیما یدور في بیئة الم�ت�ة والتي ستساهم في ض�� استراتیج�ة الم�ت�ة الفعالة وظ�فة 

التصنت الدائم للتغیرات الحاصلة في "�قصد �ال�قظة ذلك �ما  المعلومات لتجعل المؤسسة أكثر ذ�اء وتنافس�ة

فعوض أن تقوم المؤسسة برد الفعل، فإنها هي التي تدفع إلى . جم�ع الم�ادین، قصد التصرف �ش�ل مسب�

الذ� �م�ننا من ال�قاء على علم ��ل النشا� وأ�ضا تعرف على انها  "التغییر، �حیث تكون طرفا ف�ه

  .)2013غزال، ( ه، المستجدات في القطاع الذ� نشغل

ال�قظة الوظ�ف�ة في مجال ادارة الموارد ال�شر�ة تعرف على انها  المندمج و المتواصل الذ� ) ثابتي(وحسب 

تق�لا ـ في المح�� الخارجي للمنظمة، و دراسة واقع یهدف إلى متا�عة تطور المهن و الوظائف ـ حالا و مس

 L’écoute" الإنصات"الوظائف داخل�ا ثم العمل على الارتقاء بها إلى مستو� التطورات الحاصلة و �ش�ل 

أحد أهم مقومات ال�قظة، و لئن �انت أنواع ال�قظة الأخر� تقتصر على �عد واحد من الإنصات ـ الداخلي أو 

ثابتي و آخرون، المدخل الى ( �ش�ل مندمجو قظة الوظ�ف�ة تعتمد أساسا على ال�عدین معا الخارجي ـ فإن ال�

  .)48، صفحة 2017الهندسة الوظ�ف�ة، 
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التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات: 02المحاضرة   

ات الر�یزة الأساس�ة التي تم�ن المؤسسة من التح�م في مستقبلها �عتبر التسییر التقدیر� للوظائف والكفاء

على جم�ع المستو�ات، �ما تمارسه على مستو� الموارد ال�شر�ة، حیث �عتبر �مثا�ة المرجع والدلیل في اتخاذ 

  .القرارات المتعلقة بإدارة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة

  لكفاءاتمفاه�م حول التسییر التوقعي للوظائف وا: اولا 

 مفهوم التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات - 1

مجموعة من المقار�ات التسییر�ة والإجراءات والوسائل التي تسمح : على أنه  شان و فیليعرف �ل من 

التحولات العم�قة التي تواجه المؤسسات، وهندسة الموارد ال�شر�ة ضمن  الإستراتیج�ة العامة للمؤسسة، بتوقع 

  .(Chen & Filley, 2010, p. 2)الاحت�اجات الحال�ة والمستقبل�ة للمؤسسة  انطلاقا من تحدید

�أنه العمل�ة التي �مقتضاها تسعى المؤسسة إلى تحقی� التواف� الدائم والمستمر بین مؤهلات  سیتوو�ر�  

 ,Citeau) تحدث علیهما من حین إلى أخر عاملیها والوظائف التي �شغلونها وذالك �مسایرة التطورات التي

1998, p. 58)   

فیر� أن التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات یهدف إلى الرفع من خلال التوقع  لقدرة :  بــــرون أما 

 ة �م�ة ونوع�ةالمؤسسات على التح�م والمحافظة على المعادلة بین احت�اجاتها ومواردها �صفة �م�

(Baron, 2002, p. 3) .  

فعرفها أنها عمل�ة ال�حث عن الطرق اللازمة لتكیف الموارد ال�شر�ة الحال�ة للمؤسسة مع  بو�ـــــرو�عرفها 

  .استراتیج�اتها وأهدافها المستقبل�ة

شقین أحدهما یخص الوظائف والأخر یخص الكفاءات ، �أنه عمل�ة تتضمن  �ارلـــــــنمن جهة ثان�ة عرفتها 

فالتسییر التقدیر� للوظائف حسب �ارلن �عني مجموعة الطرق والأسالیب التي تهتم �متا�عة التطورات التي 

تحدث على وظائف المؤسسة استجا�ة لاستراتیج�اتها المستقبل�ة، أما التسییر التقدیر� للكفاءات ف�شیر إلى 

 التي تهتم بتطور مؤهلات الأفراد ومهاراتهم تماش�ا ومتطل�ات الوظائف في المؤسسة مجموعة الإجراءات

  .)65، صفحة 2008مدلس، (

یتضمن �عدین  الأول مشترك  التوقعي للوظائف والكفاءات على  أن التسییر شان و فیليوأشار �ل من 

  :(Chen & Filley, 2010) والثاني �عد الفرد� حیث
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یجب هندسة الموارد ال�شر�ة �متغیر استراتیجي، �سعى إلى الإجا�ة عن التساؤلات المتعلقة : ال�عد المشترك

الكفاءات مما �سهل عمل�ة الموازنة �صفة توقع�ة ما بین الاحت�اجات والموارد ال�شر�ة و بتطور الوظائف 

  .ختلفة الخاصة بتصح�ح عدم التوازن وترشید الس�اسات الم

� �سهل للموظف تنم�ة استخداماته ذوهذا  من خلال تدع�مها للمشروع المهني الفرد� ال : ذات �عد فرد�

  .في سوق العمل، و�التالي تسییر أمثل للمسار الوظ�في للعامل

والمسئولین مما �سمح بخل� �ما �م�ن اعت�ار التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات مقار�ة تدمج �ل الأطراف 

حوار اجتماعي لكل العمالة في المؤسسة، و�التالي تجنب الكثیر من النزاعات عن طر�� جسر التواصل 

  .المبني على مصلحة الطرفین 

فقد عرفوه على انه التصور ،التنفیذ و المتا�عة للس�اسات و خط� العمل  (thierry,et sauret)اما   

على توقع الفجوات و الانحرافات ما بین الحاجات و الموارد ال�شر�ة الخاصة المترا�طة و التي تعمل 

أو (في إطار التخط�� الاستراتیجي )و �ل ما یتعل� بها من الناح�ة الكم�ة و النوع�ة الكفاءات(�المؤسسة 

لتوقعي على الأقل تحقی� أهداف المنظمة على المد� المتوس� �الرغم من تعدد الدراسات في مجال التسییر ا

،إلا أن هذا التعر�ف �عد الأقرب ،و �النس�ة لأدب�ات التسییر فإن التسییر التوقعي حسب 

(Grimand,2012) وسیلة ماد�ة او تصور �ضع في الحس�ان :"فهو �مثا�ة أداة أو وسیلة تسییر�ة تترجم إلى

ید الأفعال الكلاس���ة العلاقة ما بین عدة متغیرات تتعل� �قضا�ا و مسائل المؤسسة و الموجهة نحو ترش

  .)7، صفحة 2017ساكت و قادر�، ( "للمؤسسة و المتمثلة في التنبؤ ،اتخاذ القرار ،التقی�م و الرقا�ة 

  :تعتمد مبررات استخدام التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات حسب جلبرت على أر�عة مراحل هي 

 .ل�ة و �ذا تحدید الاحت�اجات الحال�ة تحدید الموارد الحا -

 .تصور الموارد الحال�ة و تحدید الاحت�اجات المستقبل�ة  -

 .المقارنة مابین الموارد المتوقعة و المتطل�ات المستقبل�ة  -

ال�حث عن �فا�ة الموارد ال�شر�ة المتوقعة ،مقارنة �المتطل�ات المستقبل�ة  من خلال إعداد خطة  -

 .العمل 

  .تضمن المقار�ة ما بین إدارة الموارد ال�شر�ة و إستراتیج�ة المؤسسة هذا الإطار ی -

فهو المسعى أو المنهج الذ� یهتم  :ومنه نخلص إلى التعر�ف الشامل للتسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات 

ها بإعداد و مراق�ة الس�اسات و الممارسات التي تهدف إلى تقل�ص الفوارق بین احت�اجات المؤسسة و موارد

الحال�ة و المستقبل�ة ،و هذا على المستو� الكمي و النوعي ،من خلال إت�اع عده إجراءات للتعدیل منها 
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اخذین �عین الاعت�ار إستراتیج�ة المؤسسة و أهدافها رغ�ة في تحقی� الموائمة بین ...التوظیف،النقل ،التدر�ب 

  .الوظائف و الكفاءات من أجل تحقی� أهداف المؤسسة �اختلافها

�م�ن عرض اهم ممیزات التسییر التقدیر� للوظائف  :ممیزات التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات -2

 :)23، صفحة 2016- 2015موساو�، ( والكفاءات ف�ما یلي

ة عن العامل أن التسییر التنبؤ� والاحت�اطي للوظائف والكفاءات لا یتوقف عند ال�عد الكمي، دون معرف -

و لا المهام المو�لة إل�ه مما یؤد� إلى اصطدامه �أرقام جامدة، و یدفعه إلى تكرار نفس الطرق 

 .الكلاس���ة للتوظیف

هدفه عملي و�راغماتي أكثر من نظر�، �سعى إلى الوقا�ة وامتصاص وضع�ات عدم التوازن بین الموارد  -

  .والاحت�اجات

أفراد، أكثر من منط� تجدید� قائم - ى عمل تصور� للمعادلة مواردهو نتیجة منطق�ات توقع�ة قائمة عل -

  .على تحر�ك وسائل تسییر الموارد ال�شر�ة

هو منهج�ة و ل�س مجموعة من الأدوات، فهو ل�س ع�ارة عن ترتیب مجموعة من الأدوات، ما یجعله  -

  .آل�ة بنیو�ة في المنظمة

ه التجدید� وإعادة الاعت�ار لوظ�فة الموارد ال�شر�ة، هو منهج�ة لق�ادة التغییر في المؤسسة من خلال ف�ر  -

 .إدماجها في المخط� الاستراتیجي للمؤسسة

یجب أن تجسد نتائجه عمل�ا من خلال مخططات عمل تتعل� �التوظیف �ال�حث عن �فاءة معن�ة في  -

 .سوق العمل، �ذلك التحو�لات الداخل�ة والترق�ات المهن�ة

رد ال�شر�ة، والانتقال من ف�رة تنفیذ الأوامر إلى تحمیل المسؤول�ة لكل ضرورة تغییر نظرة إدارة الموا -

 .موظف من أجل تنم�ة �فاءاته في إطار تطور مهني أو ما �سمى �المهن�ة

للتخفیف من الانحرافات فق� ..) ترق�ة(هو مقار�ة متواصلة، لا یتوقف عند اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة  -

صد التحدیث الدائم للتحل�لات، والتعد�لات اللازمة لاتخاذ القرارات و إنما یؤمن د�مومة المقار�ة ق

 .المناس�ة

 ,Chen & Filley) حصر أهدافه في النقا� التال�ة �م�ن: أهداف التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات -3

2010, p. 8): 

 فبلوغ أحسن توقع  للملائمة بین الكفاءات والوظائ. 

 امتلاك أفضل المهارات للتوقع �التحولات والتغیرات التكنولوج�ة والاقتصاد�ة 
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 بلوغ  التكامل بین عوامل التنافس�ة والمنظمة وتنم�ة مهارات و�فاءة الموظفین . 

  تخف�ض التكالیف الناتجة عن عدم التوازن. 

  توفیرها تقی�م الكفاءات و�التالي القدرة على توقع الكفاءات المستقبل�ة الواجب 

 تحلیل الوظائف ومنه القدرة على التعرف على مختلف التطورات التي تحدث على مستواها. 

�م�ن توض�ح الوسائل المستخدمة في : الأدوات المتعلقة �التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات/الوسائل -4

 : لتاليعمل�ة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات في �ل مرحلة من مراحله وفقا للجدول ا

  توض�ح الوسائل المستخدمة في عمل�ة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات : 2الجدول رقم 

  الوسائل والأدوات المعتمدة  الخطوات

  تحدید الإش�ال�ة وتحلیل الوضع�ة

 الكفاءات المرجع�ة 

  الهرم العمر� 

  جدول تدف� المستخدمین 

 دراسة مناصب العمل 

 المخططات الاجتماع�ة 

 حلیل التنظ�ميأدوات الت  

  أدوات التخط��   تعر�ف مخط� الأعمال

  تنفیذ وتقی�م مخط� الأعمال

 مؤشرات اجتماع�ة 

  مقا�لات التقی�م السنو�ة 

 مخط� التكو�ن 

  مخط� التوظیف 

 مخط� الاتصال  

Source: www.rh-organisation.fr  

 و الكفاءات  التطور التار�خي للتسییر التوقعي للوظائف:ثان�ا 

ات التسییر التوقعي في الستینات ،و تطورت في الثمانینات و التسعینات من القرن الماضي ظهرت أدب�

أن طر�قة التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات لم تصل  MPARLIERو  GILBERT،حیث بین �ل من 
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فترات إلى النموذج الحالي و الأسس القائمة عل�ه إلا �عد مرور عدة أش�ال و تعرضها لعدة تحولات خلال 

زمن�ة متعاق�ة و في ظل ظروف اقتصاد�ة متعددة ساهمت في إعطائها الش�ل الحالي رغم أن الهدف �ان 

واحدا  و هو ترشید القرارات المتخذة ف�ما یخص تسییر الموارد ال�شر�ة من خلال تخط�� الاحتمالات 

، 2017ساكت و قادر�، ( ومنه �صنف �لا الكاتبین هذه التطورات إلى أر�ع مراحل أساس�ة. المستقبل�ة

  :)8- 7الصفحات 

  :1960فترة التسییر التوقعي للأفراد  - 1

إیجاد العدد الكافي من العمال لشغل مناصب في المؤسسة و تشغیلها (و �ان الهدف منه هو التسو�ة الكم�ة 

العالم تایلور (الفترة المستوحاة من النظرة التیلور�ة ،�انت مصلحة المستخدمین آنذاك تا�عة للإدارة و في هذه 

،�انت المؤسسات العظمى و �الاعتماد على أنظمة الحاسوب الآلي تعتبر العنصر ال�شر� )فورد(و الفورد�ة 

�مثا�ة تكلفة وعبئ على  و منه توقعات العدد �عتمد فق� على الجانب الحسابي و �عتمد على معط�ات 

و�التالي لم یجر� أ� اهتمام �الكفاءات في تلك الفترة ،و�التالي ما واجه التسییر .ل�عید اقتصاد�ة في المد� ا

التوقعي آنذاك هو قله الكفاءات التي تستخدم تكنولوج�ة الإعلام الآلي في تطور البیئة الخارج�ة و تطور 

  .العمل النقابي 

  :التسییر التوقعي للمسار الوظ�في  - 2

� فق� مع بدا�ة الس�عینات من القرن الماضي لبلوغ الأهداف الاقتصاد�ة بدأ الاهتمام �العامل ال�شر 

(Peretti,2012) حیث �ان لأعمال مدرسة العلاقات الإنسان�ة،

(Gegor,Maslow,Herzberg,Mayo,Argris,Mc…)  تأثیر �بیر و �الإضافة لأ�حاث

(Jardilier,1972)ل�شر�ة ،أخذا �عین الاعت�ار ،التي نشرها في �تاب خاص �التسییر التوقعي للموارد ا

الطرق و :"التسییر التوقعي للمسار الوظ�في على أنه   L.Malletالعوامل الاجتماع�ة للفرد ،�ما عرف 

و ".المناهج المختلفة التي تسعى لتحدید و تخط�� المسارات المهن�ة المناس�ة لأفراد أو مجموعة موظفین 

تحولات التي تحدث على مستو� الأفراد ،و التي قد تخدم �ان الهدف الأساسي منه هو تقدیر مجموعة ال

مصالح المؤسسة و الفرد في نفس الوقت حیث أص�حت المؤسسة حینها تهتم بجوانب مختلفة تخص العامل 

،استدعت الحاجة  1975- 1973و �عد الأزمة البترول�ة .الأقدم�ة ،الخبرة ،و انشغالات العاملین :مثل 

لعمال و من ثمة و �عد التطورات البیئ�ة الحاصلة منها الانفتاح على العالم و �المؤسسة إلى تقل�ص عدد ا

ظهور المنافسة �شدة و ظهور مفاه�م تتعل� �النوع�ة و الجودة ،عاد الاهتمام �التسییر التوقعي من جدید و 

  .الذ� خص الوظائف ومن ثم الكفاءات 
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  :التسییر التوقعي للوظائف  - 3

نظرا للظروف و التغیرات  1980ئف في المؤسسات الفرنس�ة بدا�ة الثمانین�ات ظهر التسییر التوقعي للوظا

التي شهدتها فترة الأزمات و التطورات المتسارعة في البیئة الخارج�ة فلم تجد المؤسسة فرصة لل�حث عن 

وظائفها الأس�اب و المبررات ،فق� �ان أمامها خ�ار واحد للمواجهة و الصمود و هو التنبؤ و التوقع لمختلف 

و محاولة ه��لتها �ما یتماشى و المح�� الخارجي ،حیث زاد الاهتمام �المسائل الك�ف�ة ،و تحولت مصلحة 

المستخدمین إلى وظ�فة الموارد ال�شر�ة و منه تحول العامل ال�شر� من مصدر التكالیف إلى مصدر 

  .الاستثمار لتحقی� أهداف المؤسسة 

  :ات التسییر التوقعي للوظائف و الكفاء - 4

التأمین ،الصناعة ،و :(ظهر الاهتمام �الكفاءات في أواخر الثمانینات و �الخصوص في المجالات التال�ة 

  .و منه التحول من المنط� الكمي دون التخلي عنه نحو المنط� الك�في ) البنوك 

هدف إلى تقل�ص یهتم التسییر التوقعي للوظائف و الكفاءات بإعداد و مراق�ة الس�اسات و الممارسات التي ت

و )عدد الأفراد(و �صورة مس�قة الفوارق بین احت�اجات المؤسسة و مواردها ،و هذا على المستو� الكمي 

  ).الكفاءات (الك�في

مخططا للتسییر التوقعي لوظائف و الكفاءات حیث من خلال المخط� نصل إلى  « Homer »�ما �قترح 

لكفاءات �عتمد على تقی�م الموارد الحال�ة و المستقبل�ة ،ثم نتیجة مفادها أن التسییر التوقعي للوظائف و ا

  .تحلیل الفارق بینهما لاقتراح إجراءات التعدیل اللازمة حسب طب�عة المؤسسة 

 التسییر التوقعي  للوظائف والكفاءات ومداخل خطوات: ثالثا 

  :تشمل عمل�ة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات أر�عة خطوات رئ�س�ة

  التسییر التوقعي  للوظائف والكفاءاتخطوات  -1

 تقدیر الوظائف المستقبل�ة للمؤسسة 1- 1

یتم تقدیر الموارد ال�شر�ة التي تحتاجها المؤسسة للفترة المستقبل�ة �الاعتماد على حجم الشغل التي تتوقع 

تبر التقدیر تسخیره خلال تلك الفترة، والذ� ینتج عنه �عد تحلیله �م�ة الوظائف التي ستش�له ونوعیتها، و�ع

أداة محور�ة في اتخاذ القرارات، حیث ینطل� من الوقائع التار�خ�ة �ال�حث عن أس�اب حدوثها في الماضي 

  .لیتم �عد ذاك توقع الحالة التي س��ون علیها مستق�لا في ظل توفر تلك الشرو� أو �عضها
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 التقدیر النوعي  للوظائف  - أ

ت عن التغیرات التي ستطرأ على وظائفها خلال الفترة وتكون بناءا على ما یتوفر للمؤسسة من معط�ا

المستقبل�ة حیث تقوم بإعداد تصم�م افتراضي لمختلف أنواع الوظائف التي ستش�ل ه��لها التنظ�مي خلال 

مشرفین، مدراء،  –وتعتمد في ذلك على خبراء من داخلها . تلك الفترة، وذلك حسب الفئات أو حسب المهن

  .أو من خارجها وذلك �ح�م درایتهم بواقع المؤسسة وآفاقها المستقبل�ة -ف الحال�ةنقا�ة، شاغلوا الوظائ

وقد تسند عمل�ة التقدیر إلى شخص واحد �ما ��من إسنادها إلى أكثر من شخص على أن تتم دراسة التقار�ر 

  .التي �قدمها �ل واحد منهم ثم الاحتفا� �أحسن التقار�ر یتم الإجماع عل�ه

، صفحة 2008مدلس، ( �ارلنقدیر النوعي للوظائف على أر�عة حالات للوظائف قدمتها وتكشف عمل�ة الت

84( :  

 وهي الوظائف التي یتعین على المؤسسة استحداثها استجا�ة للتغیرات المتوقع : الوظائف الجدیدة

 .حدوثها

 أو من الوظائف التي سیتم استحداثها وهي التي قد تكون من الوظائف الحال�ة : الوظائف الحساسة

 .یتوقع لها التقدیر أهم�ة ووزن �بیر�ن مستق�لا

 لا �ش�ل هذا النوع أهم�ة �بیرة �النس�ة للمؤسسة في الفترة المستقبل�ة إلا أن  :الوظائف الأقل حساس�ة

 .وجودها �عد ضرور�ا لتشغیل نظام العمل خلال تلك الفترة

 وهي تلك التي یتوقع إلغاءها من المؤسسة والاستغناء عنها :هاالوظائف المستغنى عن.  

 إضافة إلى التقدیر النوعي للوظائف تعتمد المؤسسات على  أسالیب أخر� : التقدیر الكمي  للوظائف

 : منها

 أسلوب تقدیر �م�ة الوظائف حسب الوقت اللازم لتنفیذ المهام  -  ب

ع الوظائف التي تتوقع المؤسسة ظهورها في ه��لها �قوم هذا الأسلوب على تقدیر هدف �ل نوع من أنوا 

و�عدها یتم تحدید عبئ العمل أو  - وحدات منتجة، خدمات مقدمة - التنظ�مي المستقبلي والتعبیر عنه �م�ا

  .حجم المهام اللازم لكل وحدة معبرا عنها بوحدات زمن�ة

مستقبل�ة، مع العلم أن الوقت وحدة في فترة  2000فعلى سبیل المثال إذا توقعت المؤسسة أنها ستنتج 

ساعة فان عدد  173ساعة والحجم الساعي الشهر� لكل عامل هو  2المستغرق لإنتاج وحدة واحدة هو 

  :العمال التي تحتاجهم المؤسسة لإنتاج هذه الكم�ة �ساو� 
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لتي عدد الساعات ا/ حجم الشغل الإجمالي  معبرا عنه �الساعات خلال السنة=  - العمال –عدد الوظائف 

 .�عملها العامل خلال نفس السنة

 =2000*2/173 =23.12  

وظ�فة  23و�التالي  فإن عدد الوظائف التي تحتاجها المؤسسة للفترة المستقبل�ة التي أجرت علیها التقدیر هو 

  .مع تكلیف أحد أو �عض شاغلي هذه الوظائف �أعمال إضاف�ة

 أسلوب تقدیر �م�ة الوظائف بإسقا� الاتجاهات  -  ت

الأسلوب ینطل� من مبدأ الارت�ا� المم�ن ق�اسه بین حجم العمالة والوحدات المنتجة، �ما هو موضح  إن هذا

 :في المثال التالي

  عدد العمال  عدد الوحدات المنتجة  السنوات

2005  1200  4  

2007  1500  05  

2008  1800  06  

، من خلال السنوات 2010نة خلال س 2700وتر�د المؤسسة التوقع �عدد العمال الذین تحتاجهم لإنتاج  

  :الثلاث نلاح� أن العلاقة بین العمال وعدد الوحدات المنتجة هي

   وحدة 300-----------------  عامل 1

  عمال 9=2700/300*1= س----------- 2700---------------------     س

 تقدیر العرض المستقبلي من الموارد ال�شر�ة. 2.1

المستقبل�ة للمؤسسة من الموارد ال�شر�ة هو التم�ن من متا�عة التغیرات التي إن الهدف من تقدیر الاحت�اجات 

�م�ن أن تحصل على مواردها خلال فترة التقدیر، وهذا من أجل معرفة قدرتها على تلب�ة هذه الاحت�اجات 

  .مستق�لا

تحیین  إن نجاح عمل�ة التسییر التقدیر� للموارد ال�شر�ة متعل� �مد�:  تحیین الموارد ال�شر�ة  - أ

المؤسسة لمواردها �ش�ل مستمر وهذا �التعرف على خصائص الموارد ال�شر�ة �المؤسسة و�تم هذا 

 :من خلال

 لما �ان متوس� العمر صغیر �لما زادت القابل�ة للتعلم والتدر�ب واكتساب المعارف : السن�

 .واست�عاب المعلومات، و�التالي ز�ادة الأداء
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 في الوظ�فة، المؤسسة، العمل(ف والخبرات المتراكمة لد� العامل وتعبر عن حجم المعار : الأقدم�ة( 

 إن معرفة المؤسسة لجنس عمالها �سهل لها اتخاذ العدید من القرارات ف�ما یخص رسم : الجنس

 .المسار المهني وتقدیر الغ�ا�ات واحتمالات التقاعد المسب�

 الكفاءات فهي تعبر عن قابل�ة العامل وتكتسي أهمي �الغة في التسییر التوقعي للوظائف و : المؤهلات

للتعلم والتدر�ب على مهارات جدیدة، و�تم التعرف على مستو� المهارات من خلال معرفة المستو� 

التعل�مي، �ذلك ملاحظته أثناء العمل أو الاستعانة �سجلات تقی�م الأداء الخاصة فهي تعطي صورة 

 .واضحة حول أداء العامل ومؤهلاته

 كتسي أهم�ة �الغة مقارنة �العناصر السا�قة، ما عد� في �عض الدول التي تحرص لا ت: الجنس�ة

على ضرورة توظیف حاملي جنسیتها �أولو�ة، وهذا للحفا� على الید العاملة الوطن�ة، وولكن مع 

التطورات الحاصلة والاتجاه نحو منط� الكفاءة أص�حت الجنس�ة تفرض نفسها متحد�ة �ل 

 .التشر�عات

ف�ما یلي أهم العوامل التي تراعیها المؤسسة في :  تطورات التي ستطرأ على الموارد ال�شر�ةمتا�عة ال  - ب

 :تقدیرها لعرضها الداخلي من الموارد ال�شر�ة  للفترات المستقبل�ة

 تشیر الترق�ة إلى انتقال العامل من درجة وظ�ف�ة إلى درجة وظ�ف�ة أعلى منها في نفس : الترق�ة

ن منصب إلى منصب أعلى في اله��ل التنظ�مي، و�تم تقدیر حجم الترق�ات المنصب أو الانتقال م

 .المستقبل�ة من خلال حساب معدلاتها في فترات سا�قة واعتماد تلك المعدلات لفترات المستقبل�ة

 وهي ع�س الترق�ة حیث ینتقل العامل إلى درجة أقل من درجته الحال�ة، ولأنها تتمیز : التنز�ل

قدیر التنز�لات للفترات المستقبل�ة تتم �صورة احتمال�ة بناءا على الفترات الماض�ة �اللا�قین�ة فإن ت

 .و�ذلك بناءا على تقدیر الخبراء والمدیر�ن

 لدواعي تنظ�م�ة أو اجتماع�ة تقوم المؤسسة بتحو�ل العامل من وظ�فة إلى وظ�فة مماثلة لها : النقل

وإذا �انت �عض الحالات مبرمجة في في قسم أخر  أو الوحدة أو منطقة جغراف�ة أخر�، 

 .المخططات المستقبل�ة فإن �ق�ة الحالات یتم تقدیرها �ما هو الحال �النس�ة للترق�ة والتنز�ل

 الرجوع الى مخططات المؤسسة المستقبل�ة �م�ن تحدید الموارد ال�شر�ة التي : الدخول إلى المؤسسة�

توظیف أو عودة من التدر�ب أو الخرجات  ستلتح� �المؤسسة خلال فترة التقدیر وتظهر في ش�ل

 .العلم�ة
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 یتم خروج العامل نتیجة لحالات مختلفة منها نها�ة عقد العمل المبرم، : الخروج من المؤسسة

والاستقالة والوفاة والتقاعد، و�م�ن إدراج الخروج المؤقت والطو�ل المد� نتیجة المرض أو التدر�ب 

�ن تقدیرها بنوع من الدقة مثل التقاعد والخروج لغرض ضمن هذه الحالات ولكن هناك حالات �م

التدر�ب ولكن هناك حالات نظرا لان عمل�ة تقدیرها �شو�ها عدم التأكد فإنها تتم �طر�قة احتمال�ة 

 .بناءا على فترات سا�قة

  :تقدیر عرض الموارد ال�شر�ة في سوق العمل -ج

الداخلي، نظرا إلى تعقد سوق العمل وتعدد العوامل تعد هذه العمل�ة أكثر تعقیدا  مقارنة بتقدیر العرض 

  :المتح�مة �ه وهنا �عض المؤشرات التي �م�ن من خلالها متا�عة التغیرات التي تطرأ �ه نذ�ر منها

 تسمح متا�عة النمو الد�موغرافي بتقدیر الفئة النشطة التي تش�ل عرضا للعمل : النمو الد�موغرافي

 .�النس�ة للمؤسسة

 رة بنوعیها الداخل�ة والخارج�ة تأثیرا على �م�ة الموارد ال�شر�ة في سوق العمل حیث للهج: الهجرة

تؤد� إلى توفیر عمالة في منطقة معینة ونقصها في منطقة أخر�، وتقف وراء الهجرة عوامل مختلفة 

وهذا ما �حتم على المؤسسة تشخ�ص هذه الظاهرة من حیث أس�ابها وتأثیرها ..) س�اس�ة واقتصاد�ة (

على سوق العمل، فمثلا المؤسسة التي تخط� لإنشاء وحدة لها في منطقة تعاني من سوء الاستقرار 

 .الأمني والس�اسي یجب أن تأخذ �عین الاعت�ار ندرة العمالة في تلك المنطقة

 و�قصد بها درجة استجا�ة العامل للتغیرات في الأجور ومختلف المزا�ا : مرونة عرض العمل

مها المؤسسات المنافسة لاستقطاب واجتذاب الید العاملة، ونلاح� أن المؤسسة والحوافز التي تقد

تهتم �مرونة عرض العمل في الأسواق التي تتسم �الندرة في الید العاملة سواء الكم�ة أو النوع�ة 

و�التالي فإن المؤسسة التي تملك إم�ان�ات استقطاب الید العاملة متى تشاء �سهل لها تقدیر سوق 

  .مقارنة مع المؤسسة التي تفتقر لذلكالعمل 

تكشف المقارنة بین احت�اجات المؤسسة من الموارد ال�شر�ة في الفترة المستقبل�ة :  تحلیل الفارق . 3- 1

  BATALوام�ان�اتها في تلب�ة تلك الاحت�اجات عن طر�� مواردها ال�شر�ة الحال�ة عن وجود فجوة و�میز 

  :ملاحظتها ما بین عدة انواع للانحرافات �م�ن

 حالات عمالة فائضة - 

 حالات عجز في العمالة - 
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حالات تحول �عض الوظائف في المؤسسة والتي قد تتطلب مستق�لا �فاءات ذات مستو� أعلى مما  - 

 هو مطلوب حال�ا

 حالات تحول وظائف مما یجعل المستو� المطلوب من الكفاءات لانجازها ینخفض - 

 ت جدیدة لم �شهدها المنصب مس�قاحالات تحول وظائف مما یجعلها تتطلب �فاءا -

 حالات خل� أو إنشاء وظائف جدیدة -

 حالات اختفاء وإلغاء مهن �انت موجودة -

و�نتج عن هذا التحلیل تحر�ر ملخص للانحرافات الكبر� ما بین الاحت�اجات المستقبل�ة والموارد ال�شر�ة التي 

  :یجب توفیرها وهذا من خلال تحدید

 سیتغیر مضمونها نس�ة الوظائف الحساسة التي - 

 نس�ة العمال الشاغلین لهذه الوظائف - 

 .نس�ة العمالة الشاغلة لوظائف ستتطلب مستق�لا �فاءات جدیدة من المستو� التي �متلكونها حال�ا - 

  تحدید الس�اسات المناس�ة لتقل�ص الفارق . 4- 1 

اءات إلى تحق�قه من خلال هي المرحلة النهائ�ة والهدف الذ� تسعى مقار�ة التسییر التوقعي للوظائف والكف

  .تحدید التوجهات الكبر� للموارد ال�شر�ة للسنوات المقبلة قصد تسییر أمثل للتحولات المستقبل�ة

  مداخل التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات - 2

خمس مداخل للتسییر التوقعي للوظائف والكفاءات تتناسب  dominique et christianحدد �ل من 

، 2017ثابتي و آخرون، المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة، (التي قد تتبناها المؤسسة  والاهداف الرئ�س�ة

  :)71-68الصفحات 

یهتم بتقدیر مد� تناسب الموارد مع الوظائف في المد� المتوس�، و�تطلب :  المدخل متوس� المد� 2-1

  :هذا النم� من المؤسسة 

 الاستراتیجيممارسة التخط��  - 

بین الوظائف (والافقي ) بین المستو�ات المر�ز�ة واللامر�ز�ة(تفعیل اجراءات التفاعل العمود�  - 

 )الرئ�س�ة في المؤسسة

 التحدید الدقی� للخ�ارات الاستراتیج�ة التي تسمح بتقی�م الاحت�اجات المستقبل�ة - 
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�عتمد على (�الكفاءة العال�ة  وضع نظام للقیلس الكمي والمراق�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة یتسم - 

 ..)المؤشرات الاجتماع�ة الاقتصاد�ة �تطور سوق العمل وس�اسة الاستثمار

یتماشى هذا المدخل مع الرغ�ة في تحدید س�اسة توظیف على مستو� لامر�ز�، ولا  :مدخل الوحدات 2-2

لتحقی� اللامر�ز�ة التي یختلف �ثیرا عن سا�قه عدا ان هذا الاخیر یر�ز على وحدات الانتاج في مطلب 

تعود الى احد الاس�اب التال�ة الامتداد الطب�عي للمدخل الساب� �عد خضوع المنظمة لتحلیل موضعي دقی�، 

أو في منهج ش�ه مستقل �مؤسسات او وحدات لا مر�ز�ة تتمتع بدرجة عال�ة من الاستقلال�ة الاستراتیج�ة ف�ما 

  .یتعل� �الخ�ارات الصناع�ة او التجار�ة

  : مدخل العائلات المهن�ة 3- 2

تهتم المجموعات الصناع�ة والخدمات�ة الكبر� �مدخل العائلات المهن�ة، اذ یتواف� هذا المدخل مع سعیها 

أو المهن التي تستخدم تقن�ات مشتر�ة لتحقی� /لتطو�ر الحر�ة المهن�ة، وذلك من خلال تجم�ع الوظائف و

  .غا�ة موحدة

مفادها أنه لا وجود لتجن�ع دائم له�اكل المنظمة مع العائلات المهن�ة حیث ینطل� هذا المدخل من حق�قة 

عائلة ال�حث، عائلة ( تقوم المؤسسة �التجزئة العرض�ة للمنظمة الى عائلات مهن�ة خاصة الاستراتیج�ة منها

  ...).الشراء، عائلة الص�انة

  :مدخل الاستثمارات 4- 2

اللجوء لها من طرف المنظمات التي تسعى لتكییف �فاءاتها مع �عد مدخل الاستثمارات أ�س� المداخل �م�ن 

الاستثمارات المتوقعة، و�هدف هذا المدخل الى دراسة اثر المشروع الاستثمار� على تنظ�م العمل ، التعداد 

  .ال�شر�، محتو� المهن وخط� التكو�ن

  :و�سهل مدخل الاستثمارات 

 والنوع�ة على الاهداف المسطرةحصر التوقعات حول الوظائف من الناح�ة الكم�ة  - 

 اسهامهم الفعلي في تحلیل الوظائف والفئة المستهدفة من الافراد - 

و�تطلب اعداد مثل هذه المشار�ع وضع س�اسة قو�ة للاتصال مقدما للتم�ن من انشاء جهاز �ساعد على 

  .التوج�ه الصح�ح لتسهیل الاخت�ار الحر للنقل والتكیف المهني
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  : الحساسةمدخل الوظائف  5- 2

یتناسب هذا المدخل مع محاولة المؤسسات تكییف �فاءاتها مع محتو� النشا� ف�عد ان یتم تحدید الوظائف 

الحال�ة والكفاءات التي تتطلبها �ل وظ�فة تحدد الادارة التشغیل�ة الوظائف الحساسة �غ�ة توج�ه منهج التسییر 

  :صنیف الوظائف الحساسة الى ستة اش�الالتوقعي وجعله یر�ز على المهن ذات الاولو�ة و�م�ن ت

 .الوظائف التي ین�غي تطو�ر محتواها - 

 الوظائف التي سیتم تقل�ص التعداد ال�شر� لها مع حر�ة المغادرة الطب�ع�ة  - 

 الوظائف المفتاح�ة لتطو�ر الانشطة التي لا یتح�م بها الا عدد قلیل من الافراد - 

 لشاغلهاالوظائف التي لا تقدم افاقا للتطور المهني  - 

 الوظائف التي تحتو� على مهام قابلة للزوال �سبب تطور وظائف جدیدة  - 

 الوظائف الشاقة جدا والتي لا �م�ن تقل�ص عدد الافراد بها - 

  �سمح الاخت�ار المسب� للوظائف الحساسة �اعطاء مصداق�ة اكبر للتسییر التوقعي
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مناهج التحلیل الوظ�في: المحاضرة الثالثة  

بر عمل�ة تحلیل الوظائف حجر الزاو�ة لعمل إدارة الموارد ال�شر�ة في أ� منظمة �انت، فهي تعتبر تعت

اخت�ار، (الخطوة التي على غرارها یتم وضع مختلف الس�اسات والأنشطة المتعلقة �شؤون العاملین، 

  ..)تدر�ب

  اولا مفاه�م حول التحلیل الوظ�في

  :تعر�ف تحلیل الوظائف - 1

لعمل المنجز في منصب ما، توصیف و تحدید سمات المهمة أو مجموعة ا تحلیل"  Mucchielliحسب 

المهام المرت�طة �المنصب في سیره الواقعي، فهم نشا� أو نشاطات شاغل المنصب أثناء أدائه لوظائفه 

  .(Mucchielli, 2016, p. 7) "وشغله لوقته المهني

تحدید معالم �ل وظ�فة أ� توض�ح ماه�ة واج�اتها  "على أنه عرفه عادل حسن  وفي نفس الس�اق

ومسئول�اتها، تقدیر درجة المهارة ومقدار المعلومات، نوع المقدرة المطلو�ة ل�شغلها، تحلیل طب�عتها وظروف 

  .)117، صفحة 1998سن، ح( "العمل الخاصة بها �قصد التوصل إلى توصیف �امل لها

وعرف أ�ضا على انه عمل�ة جمع المعلومات عن �ل وظ�فة ، �غرض التعرف على وصف الوظ�فة 

ال�ار و ( ومتطل�اتها ومواصفاتها وخصائصها وطب�عتها والغا�ة الأساس�ة من جمع المعلومات على �ل وظ�فة

  .)139، صفحة 2015الص�اغ، 

�ما �عرف على انه التجم�ع المنظم للب�انات الأساس�ة المتعلقة �مجموعة الواج�ات التي تكوَن عملا ما 

 والمتطل�ات العقل�ة والاجتماع�ة والبدن�ة والمسؤول�ة التي یجب توافرها في الفرد لكي �قوم �أداء مهانه بنجاح

  .)87، صفحة 2003ع�اس، (

فتحلیل الوظائف هو العمل�ة التي یتم من خلالها تحقی� التكامل بین محتو� العمل حسب یوسف حج�م 

المهارات والمعارف والقدرات لكل (وم�افآته من جهة، والمؤهلات المطلو�ة ) المهام والوظائف والعلاقات(

  .)144، صفحة 2006اخرون،  الطائي و( )وظ�فة من جهة أخر� 

  تحدید وتوصیف وترتیب  یتضمنو�م�ن ان نعرف التحلیل الوظ�في على أنه النهج الذ� 

وتعز�ز وتثمین الوظائف لتلب�ة احت�اجات مستخدمیها، و�اختصار فإنه یجب أن یتبین ما یجب عمله، و�یف 

  .یتم ذلك ولماذا

الاستراتیج�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة ترتكز على مرتكز�ن  وقد أشار ثابت الحبیب الى ان  صناعة القرارات

أساسیین هما الاستراتیج�ة العامة للمنظمة �اعت�ارها الإطار المرجعي الذ� یوجه �ل أنشطة الوظائف في 
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المنظمة ، والتحلیل الوظ�في �اعت�اره الأرض�ة الفعل�ة التي تت�ح معرفة الإم�انات الذات�ة ورسم الس�اسات 

  . اع�ة الهادفة الى تجسید وتحقی� الأهداف الاستراتیج�ةالاجتم

و�التالي فتحلیل الوظائف �شمل تحدید الأنشطة الم�ونة للمهام الم�ونة للوظ�فة أو العمل ووضع ذلك في 

" توصیف متكامل، وتحدید مواصفات شاغل الوظ�فة، �الإضافة إلى دراسة �ل الظروف المح�طة �الوظ�فة 

المناهج : مجموع العوامل المرت�طة �العمل نفسه، �ما �عبر على ..)ءة، الضوضاءالإضا: ظروف العمل

المستعملة، درجة تعقد المهام، العلاقات مع نوع آخر من العمل و النشاطات الأخر� داخل المنظمة وأخیرا 

 .الارت�ا� بین التكنولوج�ا و العامل

رة الموارد ال�شر�ة التي تسب� الاخت�ار من أجل إن نشا� تحلیل الوظائف �عد من الأنشطة الرئ�س�ة في إدا

التعیین �ما تعتمد على دراسة المهام التي یتولاها الموظف حتى تتم�ن إدارة المنظمة من مطا�قة أوصاف 

هي جمع (المهمة مع مؤهلات و خبرات الشخص المتقدم لملئ شاغر الوظ�فة و إن عمل�ة تحلیل الوظ�فة 

لقة �الخبرات و المؤهلات التي تتطلبها الوظ�فة و مسؤول�ات شاغل الوظ�فة فصلا المعلومات و الب�انات المتع

و من خلال عمل�ة تحلیل الوظائف تستط�ع المنظمة معرفة الأهم�ة ).عن اخت�ار طر�قة جمع المعلومات 

  .النسب�ة لكل وظ�فة ��ل دقة و مقارنة الوظائف مع �عضها ال�عض 

هو الق�ام بتعر�ف الم�ونات و المهام المختلفة للوظ�فة ،أ� أنها لا :( نستنتج من ذلك �أن تحلیل الوظ�فة

تتضمن إعداد قائمة �الأعمال و السلو��ات المطلو�ة في أداء الوظ�فة فحسب ،بل تخص�ص المهارات و 

حج�م الطائي و فوز� الع�ار�، (المعارف و القابل�ة المطلو�ة أ�ضا و یتضمن تحلیل الوظ�فة نشاطین هما 

  :)62- 60، الصفحات 2015

وهو وصف و تعر�ف للوظ�فة یتضمن على الأقل المهام التي تتضمنها الوظ�فة : الوصف الوظ�في - 1.1

  .،�الواج�ات و المسؤول�ات و ظروف العمل  و الأدوات المستخدمة 

الوصف الوظ�في التي تعد مصدرا للمعلومات  إن المعلومات المستن�طة من تحلیل الوظ�فة تجمع لتطو�ر

إذن الوصف الوظ�في یتضمن اله��ل ،التنظ�م ،و المسؤول�ات للوظ�فة .الأساس�ة لتخط�� الموارد ال�شر�ة 

بتفاصیل �اف�ة لجعل الموظف عارفا �الأداء المتوقع،أ� أنه یخبر المستخدم أو المستخدمین معا �أغراض 

لا �صف الوظ�فة فق� ،بل �صف السلو��ات المرت�طة �أداء الوظ�فة أ�ضا  الوظ�فة و ما یجب عمله و أنه

و الوصف الوظ�في �عمل على أعلام و تذ�یر الموظفین حول تفاصیل و واج�اتهم و �ستخدم �دلیل للتطو�ر .

  : أ�ضا ،و أنه أداة مهمة لتدر�ب الموظفین الجدد و تقی�م أدائهم ،و للوصف الوظ�في فوائد عدیدة من بینها

  .تجنب الالت�اس و تقد�م الفهم و التوض�ح و التماثل للفرد الذ� �شغل الوظ�فة  -
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  .تزو�د الموظفین بتوقعات الوظ�فة الواقع�ة و قناعة العمل  -

 .تسهیل استقطاب و اخت�ار و مقابلة و تدر�ب و تطو�ر الموظفین -

 .إخ�ار الموظفین الجدد �ما یجب أن �عرفونه و ما یتوقع منهم  -

 .نظمة الترق�ة و الترق�ع و النقل و الانض�ا�إعداد أ -

 .إعداد أنظمة الأجور و الم�افآت -

 .إعداد نظام تقی�م أداء العاملین  -

 إعداد نظام تقی�م أداء العاملین  -

 .إعداد أنظمة السلامة و الأمن الصناعي  -

املین لغرض أداء و هو ع�ارة عن قائمة توض�ح الحد الأدنى لمؤهلات الأفراد الع:مواصفات الوظ�فة  - 2.1

و یلي و ضع الوصف الوظ�في ق�ام المحلل بتحدید المواصفات الوظ�ف�ة .)) الوظ�فة و فقا لمتطل�ات الأداء 

المؤهل العلمي (و التي هي محاولة لتحدید مستو� المؤهلات الرئ�س�ة المطلو�ة لشغل الوظ�فة مثل المعرفة 

ارة إلى إن غالب�ة المنظمات تدمج مواصفات الوظ�فة في و تجدر الإش.و المهارات و القدرات و القابل�ات )

نموذج الوصف الوظ�في �حیث �شتمل نموذج الوصف الوظ�في على الوصف و المواصفات الخاصة ��ل 

  .وظ�فة 

إن مصطلحي متطل�ات الوظ�فة و الوصف الوظ�في �ستعملان أح�انا �صورة مت�ادلة مع أن متطل�ات 

الخبرة، و ال�صیرة الضرور�ة لأداء الوظ�فة ،و إن متطل�ات الوظ�فة �ستند إلى الوظ�فة تؤ�د على المعرفة ، 

من الوصف الوظ�في و مثال على ذلك  الوصف الوظ�في للتقني س�صف  المستخلصةالل�اقة الشخص�ة 

المسؤول�ات الرئ�س�ة و الوظائف الأخر� في مجال عمل التقني بینما متطل�ات الوظ�فة تؤثر مقدار الخبرة 

لتعلم ،المهارات،الترخ�ص و المتطل�ات الشخص�ة المطلو�ة لأداء الوظ�فة و قد تصمن تقر�را عن صحة ،ا

الموظف و سلامته وراحته في ظروف العمل و علاوة على ذلك فإن متطل�ات الوظ�فة تستخدم ��ثرة عند 

لراتب و الأجور �ما تستعمل في تقدیر ا.الإعلام عن فتح �اب التوظیف ،خلال جذب و إخت�ار الموظف 

إذن الوصف الوظ�في �صف الوظ�فة ،و متطل�ات الوظ�فة تشیر إلى المؤهلات و .إستنادا إلى سوق الوظائف

المطلو�ة لأداء الوظ�فة ،لذا فإن الوصف الوظ�في و مواصفات الوظ�فة یلح� و ��مل إحداهما الأخر  القدرات

تحلیل الوظ�فة �ظهر �ما هو موضح في  في إعتمادا و �النتیجة فإنهما غال�ا ما تل�س إحداهما �الأخر ،و 

  .الش�ل
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 )مواصفات الوظ�فة- الوصف الوظ�في(رقم تحلیل الوظ�فة  01الش�ل 

  

  

 

  

  

  

  

 )62، صفحة 2015حج�م الطائي و فوز� الع�ار�، (المصدر 

 :أهداف التحلیل الوظ�في - 2

�بر� في إدارة الموارد ال�شر�ة داخل المنظمات لأنه �مثل حجر الزاو�ة لجمع  تحلیل الوظ�فة �مثل أهم�ة

 : الس�اسات والاستراتیج�ات المتعلقة بإدارة الموارد ال�شر�ة في �عض هذه المجالات

 . الاخت�ار والتعیین - 

 .التدر�ب والتنم�ة - 

 . تحدید الأجور والمرت�ات - 

 . الترق�ة والنقل - 

  . من العمالة تحدید الاحت�اجات - 

 . تحسین طرق الأداء، وتقی�م أداء العاملین - 

  مجالات الاستفادة من التحلیل الوظ�في . 3

التحلیل الوظ�في �مثل أهم�ة �بیرة في ادارة الموارد ال�شر�ة، فهو �مثل أساس لجمع الس�اسات والاستراتیج�ات 

- 107، الصفحات 2011عبد المطلب، ( نهاالمتعلقة بإدارة الموارد ال�شر�ة في مختلف المجالات نذ�ر م

108(:  

تستهدف وظ�فة الاخت�ار تحدید أكثر المتقدمین ملائمة لشغل الوظ�فة الشاغرة : الاخت�ار والتعیین -

ی� الاداء �المنظمة ولتحدید أ� المتقدمین یتوافر لدیهم المؤهلات والمهارات والقدرات المطلو�ة لتحق

 .الفعال للوظ�فة، وتساهم عمل�ة التحلیل الوظ�في في تقد�م مختلف المعلومات المتعلقة بهذه العمل�ة

 مواصفات الوظيفة الوصف الوظيفي

  اسم الوظيفة  -1

  مكان الوظيفة  -2

  المهام و المسؤوليات  -3

  نوع الأدوات و الآلات  -4

  ظروف العمل -5

  المخاطرة  -6

  المعرفة  -7

  البصيرة -8

  مستوى التعليم  - 1

  خبرات الفرد  - 2

  السمات الشخصية - 3

  رغبة في العمل ال  - 4

  القدرات الجسدية  - 5

  سلوكيات الفرد  - 6

  القدرات العقلية  - 7

  الخصائص النفسية  - 8

  القدرات الإدراكية  - 9

  صحة الموظف  10

  سلامة و راحة الموظف  -11
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من خلال عمل�ة التحلیل الوظ�في تستط�ع المنظمة الحصول على المعلومات الخاصة  :تقی�م الاداء -

 .�مستو� أداء الموظف ومد� مساهمته في تحقی� النتائج للمنظمة

�ستخدم التحلیل الوظ�في لب�ان مد� الحاجة الى التدر�ب والتنم�ة ونوع�ة البرامج  :والتنم�ةالتدر�ب  -

 .التدر�ب�ة المطلو�ة ومجالات التر�یز فیها والأهداف التي تسعى لتحق�قها

ان الاختلاف في الأجور یجب ان �ع�س الاختلافات في المتطل�ات الأساس�ة لشغل  :تقی�م الوظائف -

 .و ما �م�ن الحصول عل�ه من خلال عمل�ة التحلیل الوظ�فيهذه الوظ�فة وه

ان معرفة تخط�� المسارات المهن�ة والمتطل�ات الف�ر�ة للوظائف المختلفة  :تخط�� المسار الوظ�في -

�ساعد على حسن توج�ه العاملین الى الوظائف الأكثر توافقا مع قدراتهم و�التالي الأكثر احتمالا من 

 . رضاحیث النجاح وتحقی� ال

وتتطلب هذه العمل�ة معلومات تفصیل�ة عن الوظائف الحال�ة تستمدها من عمل�ة  :اعادة تصم�م العمل -

 .التحلیل الوظ�في

�ستط�ع مسئول الموارد ال�شر�ة ان �ستخدم ب�انات التحلیل الوظ�في للقضاء على  :تحقی� الأمان -

التي تتضمن هذا النوع ) المرجع�ة المدونة(مخاطر العمل وتحسین ظروفه من خلال �طاقات الوظائف 

 .من المعلومات

ان توفیر وسائل الفهم المشترك مع الاتحادات العمال�ة ف�ما یتعل� بواج�ات �ل : تحسین علاقات العمل -

وظ�فة له اثر �بیر على تحقی� أهداف التنظ�م و�عتبر التحلیل الوظ�في احد هذه الوسائل الرئ�س�ة التي 

 .التفاهم الكامل بین الطرفینتساعد في إیجاد نوع من 

تساعد عمل�ة التحلیل الوظ�في في تحدید سلم الترق�ة �المنظمة وتساهم أ�ضا في تحدید  :الترق�ة والنقل -

 .إم�ان�ة نقل العامل من وظ�فة لأخر� 

ان المعلومات الخاصة �الوظائف والتي �م�ن الحصول علیها من خلال عمل�ة التحلیل  :تطو�ر التنظ�م -

تكشف غال�ا عن �عض الحالات التي ��ون فیها التنظ�م غیر �فئ و�التالي فان التحلیل �ش�ل الوظ�في 

 .نوعا من المراجعة التنظ�م�ة

�غض النظر عن الطر�قة المستخدمة في تحلیل الوظائف یجب أن  :شرو� عمل�ة التحلیل الوظ�في -3

  :)145، صفحة 2008الص�اغ و عبد ال�ار�، ( یتوافر فیها الشرو� التال�ة
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و هو مع�ار لق�اس ما صممت أسالیب تحلیل الوظائف لق�اسه، أ� التأكد من أن ما جمع  :الصدق -

المعلومات من خلال استخدام أحد أسالیب تحلیل الوظائف المشار إلیها سا�قا ترت�� ارت�اطا وث�قا 

  .�مواصفات و وصف الوظ�فة

ر یبین مد� اتساق أو انسجام المعلومات التي تحصل علیها عند استخدام أحد أسالیب و هو مع�ا :الث�ات -

  .تحلیل الوظائف في زمنین مختلفین أو من قبل أشخاص مختلفین

أن تساعد أسالیب تحلیل الوظائف على جمع معلومات تفصیل�ة عن �افة الأعمال و المهام : الشمول�ة -

  .ها الموظفالرئ�س�ة و الفرع�ة التي �قوم بتأدیت

أن یتم تحلیل الوظائف �ش�ل موضوعي من قبل ذو العلاقة دون أ�ة اعت�ارات لأ�ة عوامل  :الموضوع�ة -

  .شخص�ة أو مؤسس�ة

یجب أن ��ون التر�یز في جمع المعلومات عن  :التر�یز على الوظ�فة و ل�س على شاغل الوظ�فة -

ل�س على الشخص الشاغل للوظ�فة الآن من  الوظ�فة �عینها و عن متطل�اتها و مهامها  و مسؤول�اتها و

حیث ما �قوم �ه فعل�ا أو ما �متلك من مؤهلات الآن، لذا یجب أن ینصب الاهتمام على الاحت�اجات 

  .الفعل�ة للوظ�فة و ل�س على شاغلها أو على ما �قوم �ه من مهام

ة تحلیل الوظائف تتمثل ف�ما تواجه إدارة الموارد ال�شر�ة عدة مش�لات في عمل�:عراقیل التحلیل الوظ�في -4

  :)154-153، الصفحات 2008الص�اغ و عبد ال�ار�، ( یلي

ترت�� المش�لة الأولى بتخوف العاملین من أن �مس تحلیل الوظائف �عضا من صلاح�اتهم أو  -

من هنا یجب قبل البدء في خطة  مسؤول�اتهم في الوظ�فة أو ان یؤثر ذلك سل�ا في مستو� الراتب

تصنیف الوظائف إزالة الخوف من نفوس العاملین لكي �مدوا المحلل �المعلومات الأساس�ة و الصح�حة 

و إلا �انت المعلومات الناقصة و . لوصف و مواصفات الوظ�فة سواء من خلال الإست�انة أو المقابلة

ممثل العاملین في لجنة و تصنیف الوظائف  غیر موضوع�ة، و أفضل السبل لإزالة الخوف أن �ساهم

  .�حیث �شرح لهم الأس�اب و أهم�ة و انع�اسات تحلیل الوظائف على �ل من الفرد و المنظمة

من المنط� الطب�عي أن تحدث عدة متغیرات في المنظمة نتیجة تحلیل الوظائف من بینها تغییر في  -

و یتطلب هذا التغییر . دة تصم�م العملالوظائف من حیث محتو� العمل و نظام الإشراف، و إعا

�التالي إعادة تحلیل الوظائف التي تأثرت �التغییر �ي تتناسب مع طب�عة العمل الجدیدة، المش�لة �یف 

یتم إعادة تحلیل �ل وظ�فة أصابها تغییر جزئي أو �لي و هل یتم ذلك سنو�ا أو عند �ل مرة �حدث 

تصنیف الوظائف سنو�ا �حیث تكون مطا�قة لواقع طب�عة  فیها تغییر؟ في معظم تتم مراجعة تحلیل و



 39 

العمل، و من الواضح أن إحداث تغییر أو إعادة تحلیل و تصنیف الوظائف سنو�ا یتطلب الكثیر من 

  .الوقت و الجهد بجانب تأثیره النفسي على العاملین

ف الإدارة العل�ا، و هناك �عض الوظائف التي لا �شغلها سو� أو فرد أو فردین على الأكثر مثل وظائ -

یتم في �عض الأح�ان تحلیل أداء الفرد في هذه الوظائف و ل�س تحلیل و تحدید مواصفات الوظ�فة، أ� 

أن المعلومات التي تجمع تر�ز على ما �قوم أولا �قوم �عمله شاغل هذه الوظ�فة و على  مستو� الأداء 

  .الحالي

�قدم لهم في ص�غته النهائ�ة على أنه عقد بینهم و بین ینظر العاملون أح�انا إلى تحلیل الوظائف الذ�  -

عندما �طلب منهم الق�ام �أعمال . المنظمة �حدد ما یجب أن �قوموا بتأدیته من أعمال داخل الوظ�فة

أخر� أو إضاف�ة ��ون الرد �أن هذا ل�س ضمن وصف الوظ�فة أو ل�س في نطاق المسؤول�ة المحددة و 

  . ما یترتب عل�ه نوع من الصراع بین الرؤساء و المرؤوسین في المنظمةمن ثم یرفضون الق�ام بها، م

  ثان�ا م�ادئ ومراحل التحلیل الوظ�في

 تتمثل الم�اد� الرئ�س�ة التي تش�ل أساس عمل�ة التحلیل الوظ�في ف�ما یلي :م�ادئ التحلیل الوظ�في -1

  :)46، صفحة �2006ار�، (

 وعلى هذا . ه العمل�ة تمثل عمل�ة تحلیل فعلي ول�س مجرد وضع قائمة �المهام والأنشطةان هذ

الأساس ین�غي ان تنطو� عمل�ة التحلیل على تقس�م الوظ�فة الى أجزائها الم�ونة ول�س مجرد وضع 

ة والمهام التي ستتم من خلالها ضمن قائمة، و�ستلزم ذلك وصفا �املا لمختلف جوانب طالأنش

ة �طر�قة تقدم صورة واضحة لما �قوم �ه شاغلها فعل�ا و�یف تتناسب الأنشطة مع �عضها الوظ�ف

وتصف التعقیدات والتحد�ات الخاصة �الوظ�فة، والعمل على توض�ح ما تساهم �ه الوظ�فة . ال�عض

 .�المنظمة

 یؤد� بها  التر�یز على الوظ�فة ول�س على شاغل الوظ�فة،حیث یتم تحلیل الوظ�فة ول�س الك�ف�ة التي

الأفراد هذه الوظ�فة، و�ن�غي عند الق�ام �عمل�ة التحلیل الوضع في الحس�ان المعرفة والمهارات والخبرة 

المطلو�ة، ولكن لا یجب تسجیل القدر الذ� یتمیز �ه شاغل الوظ�فة من هذه الأش�اء، والذ� ر�ما 

 .��ون مختلف عن ما هو مطلوب

 فان الق�ام �عمل�ة تحلیل المهام الوظ�ف�ة تستوجب الاهتمام  عمل�ة التحلیل غیر تقدیر�ة وعلى ذلك

 .�المضمون الفعلي للوظ�فة ول�س �مد� ملائمتها لهذا المضمون 
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  یتمثل المبدأ الرا�ع في تحلیل الوظ�فة �الوضع الذ� تتواجد عل�ه الوظ�فة الآن والتر�یز على مضمون

لمستقبل والتي ر�ما ستحدث فعلا �ما یجب الوظ�فة الحالي �غض النظر عن أ� تغیرات محتملة في ا

  ).تحلیل آني(إقصاء أ� شيء حدث على الوظ�فة في الماضي 

  : مراحل �3مر التحلیل الوظ�في عبر  :مراحل التحلیل الوظ�في -2

 یتم في هذه المرحلة إبراز ملامح تحلیل الوظ�فة و�تم إت�اع الخطوات التال�ة :المرحلة التمهید�ة - 2-1

  :)472- 471، الصفحات 2016خمیلي، (

طب�عة نشاطها ومنتجاتها ه��لها التنظ�مي طب�عة ( تجم�ع المعلومات الأساس�ة على المؤسسة  - 

 .الأعمال العلاقات بین الأقسام والإدارات وهذا �الاعتماد على المدونات المرجع�ة السا�قة إن وجدت 

وهذه الخطوة تسهل عمل�ة .... ها وتصن�فها إلى أعمال فن�ة �تاب�ة، یدو�ة تحدید الأعمال وحصر  - 

 .اخت�ار عینة الوظائف التي سیتم تحلیلها، وتحدید سبب التحلیل

 تحدید القائم �عمل�ة التحلیل وتعتبر هذه العمل�ة نقطة بدا�ة للمرحلة الأولى - 

 :وتمر �المراحل التال�ة :المرحلة التنفیذ�ة - 2-2

 على تحلیل وضع�ات الأعمال التر�یز  - 

 توع�ة العاملین الذین س�قع على وظائفهم التحلیل حتى تكون النتائج أكثر فعال�ة - 

اسم الوظ�فة واج�اتها مسؤول�اتها الت�ع�ة التنظ�م�ة مد� إشراف : تحدید المعلومات المراد جمعها - 

 .....الوظ�فة على �اقي الوظائف 

 تیب الب�انات وصولا إلى �طاقة الوصف الوظ�في تحدید الخرائ� الوظ�ف�ة الجدیدة وتر  - 

�عد المرحلة الأولى  التي یتم فیها اخت�ار الوظائف المراد تحلیلها وص�اغتها �الش�ل : المرحلة النهائ�ة - 2-3

النهائي للحصول على �طاقة الوصف الوظ�في یتم الاعتماد على هذه النتائج في وظائف إدارة الموارد 

  .ال�شر�ة

 هج التحلیل الوظ�فيثالثا منا

المقابلة، الملاحظة، الاستب�ان، الأحداث ( قسمت مناهج التحلیل الوظ�في إلى مناهج تقلید�ة متمثلة 

، والملاح� أن المناهج التقلید�ة تعتمد على تحلیل الوظ�فة إلى أنشطة ومهام أ� أنها تأخذ ....)الحرجة

  .لتوجه نحو الهندسة الوظ�ف�ةمنحى تنازلي وهذا یتنافى ومفهوم الوظ�فة في إطار ا
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وفي ظل عجز هذه المناهج التقلید�ة من تم�ین المنظمات على ح�ازة أدوات فعالة تضمن لها تطو�ر 

وظائفها وترقیتها، سارعت الكثیر من الهیئات العلم�ة المتخصصة إلى ابتكار عدة مناهج جدیدة تندرج في 

  :ض المناهجس�اق التحولات الإدار�ة الراهنة، وف�ما عرض ل�ع

 : طر�قة الدراسات الدینام���ة للوظائف النموذجي -1

 : ETTDالوظ�فة النموذج�ة المدروسة في وضعیتها الدینام���ة، "أو وف� الترجمة الحرف�ة  للتسم�ة الفرنس�ة 

Emploi-type étudié dans sa dynamique  : 1990ظهرت هذه الطر�قة في فرنسا سنة  ،

وطورها مر�ز ال�حث حول المؤهلات، ومفهوم الوظ�فة النموذج�ة  �Nicole Mandonم�ادرة من ال�احثة 

برز �مناس�ة إعداد الفهرس الفرنسي للوظائف ثم عرف استعمالا واسعا عقب ذلك، واتسع نطاق استخدام هذه 

 مهن�ةالطر�قة �فعل تنامي أهم�ة التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات وتطور مناهج تثمین اكتساب الخبرة ال

(olivier & autres, 2006).  

وتعتمد هذه الطر�قة على تحلیل العمل الفعلي �ش�ل شامل ومنظم وعلى خلاف الطرق التقلید�ة فهي تأخذ 

منحى تصاعد�ا ینطل� من الأنشطة إلى الوظائف عبر تجم�عها حسب مد� تقار�ها وطب�عة أهدافها وهذا 

لوظ�فة النموذج�ة، �ما أنها تسعى إلى الأخذ �الاعت�ار التغیر في أنما�  أداء الأنشطة إضافة للوصول إلى ا

  :)235، صفحة 2009ثابتي، ( إلى مراعاتها لتطور الوظ�فة، وتتسم هذه الطر�قة �ما یلي

 اعتماد المنهج النظمي 

  إدراج ال�عد التطور� 

  اقع�ة للوظائفتبني رؤ�ة و 

 طر�قة تحلیل النشاطات والكفاءات - 2

صممت هذه الطر�قة من قبل معهد الإدارة �الكفاءات وتثمین الم�تس�ات، التا�ع للمعهد الوطني للفنون 

، وهي طر�قة مسجلة لد� المعهد الوطني للملك�ة �1996فرنسا سنة  �V.Mont et S. de Witteمساعدة 

  .الف�ر�ة �فرنسا

  :)235، صفحة 2009ثابتي، ( ر�قة من ثلاث عمل�ات متكاملةتتر�ب هذه الط

  جرد الأنشطة والأنشطة الفرع�ة المنفذة فعل�ا من طرف �ل الفرد في إطار انجازه لمهامه و�تم اعتمادا

 .وزملائهم یهمعلى المقا�لات التوض�ح�ة مع عینة من العاملین الم�لفین بنفس الوظائف ومسئول

  المعارف : فئات 4استخلاص المعارف اللازمة انطلاقا من الأنشطة الفرع�ة وتصن�فها ضمن

 .النظر�ة، المعارف الإجرائ�ة، المعارف المتولدة عن الخبرة والمعارف العمل�ة
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  تأكید النتائج الوصف�ة المستخلصة للأنشطة والكفاءات المحددة من طرف الأشخاص المعنیین

 .لات�المقا�

�عد تحدید الأنشطة الأساس�ة والثانو�ة ینصب التحلیل على استكشاف عوامل انجاز هذه الأنشطة وذلك من 

  .خلال استعراض �ل نشا� على حدا وتحدید شرو� تنفیذه ونوع المعارف اللازمة لذلك

صنفة على تسمح هذه العمل�ة بإعداد مدونات مرجع�ة شاملة للكفاءات توضح المعارف الواجب ح�ازتها م

  .المعارف النظر�ة، الإجراءات، المعارف العمل�ة، الخبرات: النحو التالي

  :هذا التصنیف الر�اعي للمعارف �م�ن من إعداد المدونات المرجع�ة والأدوات الإدار�ة التال�ة 

 المدونة المرجع�ة للكفاءات. 

 مرجع�ات التكو�ن �الاستناد إلى التطبی� الواقعي للمهن 

 ن�ة للتوظیفال�طاقات الف 

 ش��ات تقی�م الأجراء. 

  

 تحلیل المهام �استخدام طر�قة تصم�م برامج التكو�ن - 3

ـ التي �عود تار�خ ظهورها إلى منتصف الستینات  منهجا مبتكرا في مجال التحلیل  DACUM تعتبر طر�قة

، وهو )العملأ� اللازمة لأداء (الوظ�في �غرض تصم�م برامج تكو�ن موجهة نحو تطو�ر الكفاءات الفعل�ة 

 - تتطلب عمل�ة التحلیل تش�یل فر�� عمل یتكون من خبراء   منهج واسع الانتشار على الصعید الدولي

تو�ل إلیهم مهمة إعداد جرد )، Atelier ورشة ( groupe Un praticiens-experts’d ممارسین

، یتولى أعضاء الفر�� إعداد للكفاءات وللمهام التي ینفذها المستخدمون العاملون في مواقع أو وظائف محددة

وث�قة تتضمن الكفاءات الأساس�ة المرت�طة ��ل وظ�فة، تعرض هذه الكفاءات �عد ذلك على عمال القطاع 

على ثلاثة م�اد�  DACUM ترتكز طر�قة . لتأكیدها، وتؤخذ توص�ات �ل الجهات المعن�ة �عین الاعت�ار

مهامهم؛ مجموع الوظائف والمهام الدق�قة التي ینفذها  الخبراء الممارسون أقدر من غیرهم على توض�ح : هي

الخبراء تحدد العمل �فعال�ة؛ لكي تنفذ ب طر�قة جیدة تتطلب �ل المهام معارف و�فاءات ومواقف وأدوات 

) تنجز في غضون یومین أو ثلاثة أ�ام(من أهم ممیزات هذه الطر�قة أنها سهلة التطبی�، سر�عة  .خصوص�ة

تحدید احت�اجات التكو�ن، تقی�م الأداء، تحدید مواصفات الوظائف، : دم لعدة أغراضوغیر م�لفة، وتستخ

، 2009ثابتي، ( تحدید معاییر الكفاءات، التوظیف، تخط�� المسارات المهن�ة، تطو�ر برامج التكو�ن، وغیرها

  ..)237- 236الصفحات 
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  :ة لإستراتیج�ة تحلیل الوظائفالمقار�ة الحدیث: را�عا

التصور الحدیث المقترح في مجال إستراتیج�ة تحلیل الوظائف �عتبر الأسالیب التحلیل�ة للعمل هي عمل�ة 

یتوقع منها أن تساعد المنظمات على التح�م في إدارة التغییر الذ� �حدث في مجال العمل و الوظائف، وهذا 

موائمة الوظائف الحال�ة و التغیرات المستقبل�ة التي تحصل فیها مع  التحلیل الإستراتیجي للوظائف نعني �ه

التوجه الاستراتیجي للمنظمة و هذا من خلال عمل�ة تكون هادفة و ممنهجة ،و عمل�ة تحلیل الوظائف تلعب 

لموارد دورا محور�ا في مجال إدارة الموارد ال�شر�ة ،و لها أهم�ة �الغة في تلك الوظائف التي تقوم بها إدارة ا

التدر�ب و التعو�ض و تقی�م الأداء ،و من هذا المنط� فإن إستراتیج�ة تحلیل الوظائف یجب :ال�شر�ة مثل 

�فان، ( مراحل 3أن تكون مرت�طة �صورة عمل�ة مع الإدارة الإستراتیج�ة للمنظمة وتمر هذه العمل�ة ب

  :)41- 39، الصفحات 2014/2015

خلافا للمقار�ات المنهج�ة السا�قة لتحلیل الاستراتیجي للوظائف ،�حاول : التحلیل البیئي مسح الوظائف - 1

ال�احث في هذا الإطار أن �ضع الخطوة الأولى التي یجب أن تكون هي التحلیل الاستراتیجي لبیئة المنظمة 

من الآراء لل�احثین و الممارسین في مدرسة  العمل�ات المصاح�ة لها ،و هذه المقار�ة التي تتف� مع العدید

  .الإدارة الإستراتیج�ة 

و ل�س هذا �التحدید المعنى العام لهذه الخطوة ،و لكن أساس هذه المقار�ة الإستراتیج�ة في تحلیل الوظائف 

ل فرد� أو �الاعتماد على الإدارة الإستراتیج�ة التنظ�م�ة ،ف�غض النظر عن استقرار البیئة أو ما إذا �ان العم

جماعي ،فإن الأساس في هذه المقار�ة أنها عمل�ة إست�اق�ة إستراتیج�ة ،�عني أنها تنطو� على تحلیل البیئة 

من خلال التقی�م المسحي الهادف إلى تحدید العوامل الداخل�ة و الخارج�ة المؤثرة على المؤسسة من خلال 

تي تواجهها المؤسسة ،و ل�س هذا هو الأساس فق� الحصول على معلومات التهدیدات و التغیرات المحتملة ال

بل التحلیل الإستراتیجي للعمل من خلال هذه المقار�ة هو جمع الب�انات و الحقائ� عن التوجهات المستقبل�ة 

لتلك التغیرات و تحلیلها ،لكي ��ون التحلیل البیئي متكاملا مع الإستراتیج�ة العامة للمؤسسة ،یجب أن �أخذ 

  .ر التحلیل الوظ�في الاستراتیجي �أساس للتوجه الاستراتیجي للمنظمة �عین الاعت�ا

هذه الخطوة هي مشابهة لتحلیل الوظائف التقلید�ة و لا :التحلیل الداخلي المر�ز /تحلیل الوظائف الحال�ة 

من تحتاج إلى �ثیر من التفصیل ،فهي �الأساس تعتمد على المعلومات المتعلقة �الوظ�فة التي �م�ن جمعها 

خلال مجموعة متنوعة من الأسالیب ،و أ�ضا �استخدام تحلیل العناصر الأساس�ة في تحلیل الفرد و التي 

المعارف و المهارات و القدرات ،و هي عناصر ضرور�ة للأداء الفعال للعمل ،و هنا في هذا المستو� :هي 

التر�یز فق� على الأنشطة هم جدا التر�یز على العمل الجماعي في تحلیل الوظائف الحال�ة بدلا من 
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الخاصة �العمل حیث إن النظر إلى العمل الجماعي من منظور الأنشطة المشتر�ة للعمل ،و هذا من خلال 

  .تنظ�م فرق العمل و التي تعتبر إستراتیج�ة �حد ذاتها في تحلیل الوظائف 

ان�ة مهم جدا لأنه في الحق�قة و �عتبر التر�یز على تحلیل الأنشطة الجماع�ة لفرق العمل في هذه الخطوة الث

الفرد أثناء ق�امه �الأنشطة الخاصة �عمله في �ثیر من الأح�ان لا �ستط�ع أن یؤدیها �صورة فرد�ة فهو 

�حتاج إلى مساعدة زملاءه الذین �ش�لون نفس فر�� العمل لذلك فإنه من المهم أن نر�ز على طر�قة التفاعل 

ك الفر�� �طر�قة فعالة و �ستط�ع أعضاءه أ، یتفاعلوا مع �عضهم بین فر�� العمل �ي نستط�ع أن ننظم ذل

  .�صورة فعالة في أداء الأنشطة الخاصة �الوظائف 

في هذه الخطوة یتم مقارنة : إجراء تحلیل الفجوة  /تحدید الاستعدادات للتحد�ات المستقبل�ة للوظائف  - 2

ها �ل من الخبراء المختصین في تحلیل الوظائف الوضع الحالي مع المستقبلي عادة فإن هذه المقارنة �قوم ب

و �ل الموظفین المعنیین في المنظمة ،حیث أن هذه المقارنة تسمح لتقی�م مد� تأثیر التغیرات على بیئة 

المنظمة و هو ما �سمح لتطو�ر قدرات الأفراد في التح�م في التغیرات الحاصلة في مناصب أعمالهم ،و هذه 

اختلافات ضئیلة ،اختلافات متوسطة :لفجوة ،و تكشف عن واحد من ثلاث احتمالات المقارنة تعرف بتحلیل ا

  .،اختلافات �بیرة 

مع الوقت یجب تقی�م فعال�ة إستراتیج�ة تحلیل الوظائف :وضع الإجراءات الصح�حة /تقی�م الفعال�ة  - 3

لأنشطة ذات الصلة مثل �صورة مستمرة ،و من أحد هذه الطرق في عمل�ة التقی�م التي تقوم بها المنظمة ل

الاخت�ار و تقی�م الأداء ،و �م�ن أن �شمل هذا التقی�م أ�ضا صحة المعاییر الخاصة �الأدوات المستخدمة :

�الاخت�ار ،و :في إستراتیج�ات التحلیل الوظ�في ،فهم جدا تكی�فها مع تلك العمل�ات الخاصة بهذا المجال 

فإن عمل�ة التقی�م الفعالة لإستراتیج�ة تحلیل الوظائف تساعدنا  الخ،و �صفة عامة...التدر�ب و تقی�م الأداء 

بدرجة �بیرة في وضع الأسس الصح�حة التي تعتمد �إجراءات عمل�ة لتحقی� الأهداف المرجوة من عمل�ة 

  .التحلیل الوظ�في، و هذا هو الذ� تر�د إن تحققه �ل المنظمات الحدیثة الیوم 

  الإستراتیج�ة في ظل الهندسة الوظ�ف�ةمقار�ة اله��ل الوظ�في و : خامسا 

في اطار ال�حث عن مقار�ة الاستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي في المنظمة نجد ان هناك ت�ار�ن مختلفین 

عمل�ة تنفیذ الاول المؤ�د لف�رة اله��ل التنظ�مي �سب� الاستراتیج�ة في حین یر� الت�ار الثاني ان  التعار�ف

وفي هذا . ن هناك ه��ل تنظ�مي یتواكب معها، أ� مع الاستراتیج�ة المختارةالاستراتیج�ة تستوجب أن ��و 

أثبت أن الفاعل�ة تتحق� عندما   Allen،Child، Chandler الصدد، فإن الدراسات التي قام بها �ل من

وفي اطار الهندسة . یتكیف اله��ل التنظ�مي مع الاستراتیج�ة وأن هذه الأخیرة تسب� اله��ل التنظ�مي
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�ف�ة سنتف� مع الت�ار الثاني وجود استراتیج�ة ینبث� عنها ه��ل وظ�في ل�ش�ل اله��ل التنظ�مي ووفقا الوظ

للمفاه�م المقدمة سا�قا والمتعلقة �الهندسة الوظ�ف�ة والوظ�فة النموذج �م�ن شرح هذه العلاقة وفقا للش�ل 

  :التالي

  ل الهندسة الوظ�ف�ةمقار�ة اله��ل الوظ�في والإستراتیج�ة في ظ : 2 الش�ل رقم

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  المصدر من اعداد ال�احثة

من خلال الش�ل ووفقا لما تم التطرق له في المحاضرات �م�ن ان نؤ�د على ان الهندسة الوظ�ف�ة ترتكز 

ف�رة وجوب تحدید استراتیج�ة للمؤسسة أولا و�عدها التوصل الى إعداد اله��ل التنظ�مي الأنسب انطلاقا من 

�اكل الوظ�ف�ة التي یتم تجم�عها وفقا لدرجة التشا�ه بین الوظائف النموذج التي تندرج ضمن نفس تحدید اله

  .المجموعات الوظ�ف�ة

وعلى هذا الأساس فان أ� تغییر �طرأ على الاستراتیج�ة �ستوجب إعادة عمل�ة التحلیل الوظ�في ولو �ش�ل 

ائف التي ستقود حتما الى التعدیل في اله��ل جزئي مما ینبث� عل�ه تغییر لله��ل الوظ�في وخارطة الوظ

  .التنظ�مي لیتكیف مع الاستراتیج�ة المعدلة

  

...               ...........4نشاط     3نشاط     2نشاط     1نشاط.........     ..4مھمة    3مھمة     2مھمة    1مھمة 

 التحلیل الوظیفي

1وظیفة نموذج   xوظیفة نموذج  3وظیفة نموذج  2وظیفة نموذج  

  xھیكل وظیفي 
 

  1ھیكل وظیفي 

 الھیكل التنظیمي

 تحديد الاستراتيجية
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  تصم�م وه��لة الوظائف: 04المحاضرة 

لكي یتم�ن قسم الموارد ال�شر�ة من مساعدة الشر�ات للاستفادة القصو� من موظفیها فهم �حاجة إلى فهم ما 

��ون تصم�م الوظائف ��ون على الأنشطة التي من شأنها تر�د الشر�ات تحق�قه فعلا و بناءا على ذلك 

تؤد� إلى تحقی� أهداف الشر�ة و منه توظیف الأشخاص الذین بوسعهم شغل هذه الأدوار �ش�ل جید و 

تحقی� نمو مستمر و لنجاح ذلك ،�عتمد إلى حد �بیر على مد� قدرة قسم الموارد ال�شر�ة في فهم طب�عة 

  .احت�اجاتهم  الأعمال و ماه�ة الأشخاص و

التقی�م و (�ثیرا ما �عتقد  أن قسم الموارد ال�شر�ة هي فق� معالجة مسائل الموظف �عد التحاقهم �عمل 

لكن هذه المهام جاءت تفاعل�ة لحل مختلف المشاكل و إتمام ما �حتاجه قسم الموارد ال�شر�ة ..)التحفیز 

و الوظائف التي تعرضها عل�ه �ل ما �ان التصم�م التر�یز ف�ه هو ضمان الر�� بین ما تر�د الشر�ة تحق�قه 

 .وإعداد ه��ل وظ�في فعالجید و �قدم �صورة سل�مة �ما �منحها القوة نحو تحقی� الأهداف 

  تصم�م الوظائف  - اولا

على أنه عمل�ة تحدید مضمون الوظ�فة الواحدة  �عرف تصم�م الوظائف: تعر�ف عمل�ة تصم�م الوظائف -1

، صفحة 2010عبد المطلب، ( ام التي تتضمنها و�التالي تحدید مؤهلات من �شغلهامن حیث عدد ونوع المه

115(.  

العمل الخاص بر�� محتو�ات الوظ�فة والمؤهلات المطلو�ة لها والحوافز المقررة لها �ش�ل " �ما �عرف �أنه 

 .)57، صفحة 2011محمد الدیر�، ( "�حق� احت�اجات العاملین �المنظمة وتطلعاتهم

�ما �م�ن القول ان تصم�م الوظ�فة تحدید طر�قة أداء العمل، ونوع الأنشطة والمهام التي ستؤد�، وحجم 

 المسؤول�ات، والأدوات والفنون المستخدمة في الأداء، وطب�عة العلاقات الموجودة في الوظ�فة، وش�ل ظروف

  .العمل المح�طة

إن تصم�م الوظائف یهدف في النها�ة لتحقی� أفضل مواءمة بین اله��ل التنظ�مي ،و ه��ل الوظائف ،و 

�التالي تحقی� الموائمة ما بین الفرد و الوظ�فة و المنظمة و الوظ�فة ،و ا لفرد و المنظمة ،و إن تصم�م 

حج�م الطائي و فوز� ( العمل و بدایته و نهایتهالوظ�فة �عني تحدید مضمون العمل و مستواه و وضع حدود 

   )63، صفحة 2015الع�ار�، 

�أنه العمل�ة التي یتم من خلالها تحقی� التكامل بین محتو� العمل المهام و : �ما �عرف تصم�م الوظائف 

المهارات و المعارف و القدرات لكل وظ�فة "�ة الوظائف و العلاقات و م�افئاته من جهة ،و المؤهلات المطلو 

و�التالي فتصم�م الوظائف ع�ارة على عمل�ة تحدید مضمون الوظ�فة الواحدة من حیث عدد  ،من جهة أخر� 



 47 

العمل الخاص بر�� محتو�ات ( �ما و�عرف �أنه )و نوع المهام التي تتضمن و �التالي مؤهلات من �شغلها 

�ة لها و الحوافز المقررة لها في ش�ل �حق� رغ�ات و احت�اجات العاملین و الوظ�فة ،و المؤهلات المطلو 

�ما هو موضح من التعار�ف السا�قة هناك ثلاثة أ�عاد أساس�ة یجب على رجال الإدارة العل�ا و .) المنظمة 

حج�م ( خبراء التصم�م أخذها �الحس�ان عند تصم�م الوظائف أو عند إعادة تصم�مها و هذه الأ�عاد هي

 : )63، صفحة 2015الطائي و فوز� الع�ار�، 

  أهداف المنظمة  

  نوع التكنولوج�ا المستخدمة في الإنتاج أو الأداء  

  احت�اجات و توقعات الأفراد نحو الوظائف التي یؤدون شغلها و قدرتها على إش�اع حاجاتهم و

ول ،فإنه من الضرور� أن یتم تصم�م الوظائف �ش�ل لا طموحاتهم ،و ف�ما یتعل� �ال�عد الأ

  .یتعارض مع أهداف المنظمة من حیث الكفاءة و الفاعل�ة 

فمن الضرور� أن یتم تصم�م الوظائف �ش�ل �سمح بتعظ�م العائد من :أما بخصوص ال�عد الثاني 

یجب إسناد الأعمال التي لا عنصر� التكنولوج�ا و الموارد ال�شر�ة معا ،و في الوقت نفسه و لتحقی� ذلك 

�م�ن إنجازها ��فاءة و فاعل�ة بواسطة الآلات إلى الأفراد و في نفس الوقت إسناد الوظائف التي �م�ن 

للألأت أداؤها �ش�ل أسرع و �مستو� جودة أعلى من المستو� الذ� �م�ن أن �حققه الأفراد إلى عنصر 

  .التكنولوج�ا 

الضرور� أن یتم تصم�م الوظائف �ش�ل �سمح للأفراد بتحقی� الرضا فإنه من :أما بخصوص ال�عد الثالث 

الوظ�في و التحفیز من خلال إتاحة الفرص أمامهم لأداء الأعمال التي یرغبون في أدائها و �الطر�قة التي 

 .تلائمهم

وفي الأخیر �م�ن تعر�ف عمل�ة تصم�م الوظائف على انها أنها مجموع العوامل الملازمة للعمل 

الطرق المستخدمة، تعقد المهام، العلاقات مع أنواع أخر� من العمل ومع الأنشطة الأخر� في : ت�طة �هوالمر 

  .المنظمة والترا�� بین التكنولوج�ا والعامل
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، 2014الكرفي، ( یتكون تصم�م الوظ�فة من أر�عة عناصر أساس�ة هي :أساس�ات التصم�م الوظ�في  -2

   )74صفحة 

وتشمل آل�ة انجاز العمل في وظ�فة معینة والتي :  العوامل التنظ�م�ة التي یجب أن تؤدیها الوظ�فة -

من شانها تقل�ص الجهود المبذولة والوقت والكلفة والتدر�ب والتطو�ر وتؤد� الى تحقی� التدف� الأمثل 

  .في الاداء �ش�ل واسع

 .صمنها الطرق التي تسهل من م�ننة الوظ�فة و تقنیتها  �ما في الاعت�ارات الهندس�ة الصناع�ة -

والت � تأخذ �عین الاعت�ار مراعاة المهارات والقدرات الفرد�ة والجماع�ة في المنظمة  العوامل البیئ�ة -

وعلاقة ذلك �الق�م السائدة وارت�اطها المستقبلي �الأعراف والتقالید والتنوع ذات التأثیر في ص�اغة 

 - بیئة صح�ة(قة في بیئة المنظمة واتجاهاتها المستقبل�ة حیث تلعب هذه العوامل  التطورات اللاح

أهم�ة �الغة في خل� تلك الق�م ولا ) والتهو�ة وأسلوب الجلوس وترتیب الم�اتب - ومستو� الإضاءة

 .نهمل الأخذ �الحس�ان قدرات الأفراد العاملین العقل�ة و الجسد�ة 

على إرضاء رغ�ات وظ�فة العمال و�التالي فهي تتعل� بإش�اع التي تؤثر  الاعت�ارات السلو��ة -

الرغ�ات الإنسان�ة للعاملین والتي من شانها تحر�ر المهارات والقدرات لدیهم وتوفیر المرونة والجد�ة 

الكاف�ة في انجاز المهام عن طر�� توفیر الصلاح�ات اللازمة التي تخل� البیئة المناس�ة للإبداع 

 .والابتكار

�ان تحلیل العمل یهتم بجمع اكبر قدر مم�ن من الب�انات عن الوظ�فة، فان تقد�م ب�انات أساس�ة عن وإذا 

الأنشطة والأسلوب الذ� سیتم جمع الأنشطة في المهام وجمع المهام في الوظ�فة �مثل تصم�م الوظ�فة أو 

فة �الاعتماد على احد وتتم عمل�ة جمع الأنشطة في المهام وجمع المهام في وظ�. تحدید طر�قة أداءها

  :)70، صفحة 2004ماهر، ( الأسس التال�ة

 ).مثل تجم�ع الأوراق مهما �ان حجمها أو نوعها(التشا�ه في الأنشطة والمهام من حیث نوعها  -

 )مثل تجم�ع المنتج ثم تغل�فه(التتا�ع في الأنشطة والمهام   -

 )مثل الط�اعة ثم التجم�ع ثم التجلید(و المهام التكامل في الأنشطة أ -

و�قوم محلل الوظ�فة ومصممها �التأثیر في تصم�م الوظ�فة وذلك من خلال طر�قة تجم�عه للأنشطة 

والمهام ومن خلال التأثیر على حجم عبء العمل الملقى على عات� الوظ�فة، وحجم السلطات والصلاح�ات 

ة �الوظائف الأعلى والأدنى وعلى ش�ل الادوات المستخدمة وعلى الممنوحة لها، وعلى علاقات الوظ�ف

  .ظروف العمل المح�طة �الوظ�فة وعلى مواصفات الوظ�فة
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  :)71، صفحة 2004ماهر، ( وعادة ما یؤثر التصم�م على خمسة جوانب رئ�س�ة في الوظ�فة

اء العمل، فقد ینصب التصم�م على تحدید مهارات قلیلة ومحددة مد� التنوع في المهارات اللازمة لاد -

 .ومتخصصة أو على الع�س قد تنصب على توس�ع قاعدة المهارات المطلو�ة لاداء الوظ�فة وتنوعها

مد� ام�ان�ة الانتهاء من عمل متكامل فقد ینصب التصم�م على الانتهاء من جزء �س�� ومتكرر  -

 .متكامل �بیروقد ینصب على الانتهاء من عمل 

 .مد� أهم�ة الوظ�فة وتأثیرها على اداء الوظائف الأخر� المح�طة -

درجة الحر�ة التي تتمتع بها الوظ�فة فوظ�فة الأستاذ الجامعي أكثر حر�ة من وظ�فة مدیر �مستشفى  -

 .عس�ر� مثلا

ل درجة حصول شاغل الوظ�فة على معلومات مستمرة عن مد� تقدمه في الانجاز، وعن نتائج العم -

 .الذ� �قوم �ه

والعناصر الثلاثة الاولى تؤثر في مد� شعور شاغل الوظ�فة �ق�مة الوظ�فة وأهمیتها، والعنصر الرا�ع 

یؤثر في الشعور �الاستقلال�ة والمسئول�ة، والبند الخامس یؤثر في الشعور �العلم والمعرفة �ما �حدث، و�لها 

  .العالي والرضا الوظ�في في النها�ة تؤثر على حماس ودافع�ة الفرد والاداء

 معاییر تصم�م الوظائف - 3

یخضع تصم�م الوظائف إلى عدة معاییر ترمي �صفة عامة إلى الاستخدام الأمثل للعامل من جهة وإلى 

تحس�سه �أهمیته وأهم�ة ما �قوم �ه من ناح�ة ثان�ة، وذلك من أجل تحفیزه ودفعه لأداء وظ�فته �فعال�ة وتتمثل 

  :)72، صفحة 2004ماهر، ( ليهذه المعاییر في التا

�معنى أن المؤسسة ملزمة عند : على أداء وظ�فته بدن�ا وفكر�ا –المحتمل  –قدرة شاغل الوظ�فة  - 

تصم�مها للوظائف أن تأخذ �عین الاعت�ار إم�ان�ات الإنسان البیولوج�ة، وهذا تفاد�ا لعدم التواف� بین 

ظ�فة والقدرات الف�ر�ة والبدن�ة لشاغلها، فتكلیف العامل �ما لا یتناسب ومؤهلاته �سبب له نقص متطل�ات الو 

الفعال�ة والشيء نفسه یجب الانت�اه له في حالة تكل�فه �ما هو أقل من مؤهلاته فهذا سیؤد� �العامل إلى 

 .)172، صفحة 2006مرسي، ( الشعور بنقص الأهم�ة نتیجة عدم استغلاله لقدراته

إن هذا المع�ار یجنب العامل الملل الناتج عن تكرار المهام، و�شعره :التنوع في المهام والمسؤول�ات - 

 .�أهم�ة ما �قوم �ه و�التالي أهمیته داخل المؤسسة
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أنه یرمي إلى الشعور  یهدف هذا المع�ار إلى تجنب الملل الناتج عن تكرار المهام وتشابهها، �ما :التكامل

ما �قوم �ه، إذ أن تكامل العمل �سمح بتوض�ح المهام و�وفر معلومات مرتدة على  على�الإنجاز و�المسؤول�ة 

 .مد� تقدم العامل في الإنجاز ودرجة مساهمته في تحقی� أهداف المؤسسة

النس�ة للمؤسسة و�ذلك انطلاقا من الأهم�ة التي ��تسیها العنصر ال�شر� �: توفیر فرص التعلم والنمو - 

من دور التكو�ن في بناء الكفاءات، فإنه یتوجب على المؤسسة أن تجعل من الوظ�فة وسطا �ساعد على 

 .التعلم والإبداع وأن تضعها في الموقع الذ� �سمح لشاغلها �الترق�ة والنمو

 تصم�م العمل وأهدافأهم�ة  - 4

 :)172، صفحة 2006مرسي، ( ي ف�ما یلي تتمثل اهم�ة التحلیل الوظ�ف:أهم�ة تصم�م العمل - 1- 4

 .�عد تصم�م الوظ�فة عنصرا أساس�ا للمنظمة التي یرتكز علیها اله��ل التنظ�مي - 

 .�ش�ل جید إلى ز�ادة الاداء والاستغلال الأمثل للقو� العاملة تؤد� الوظ�فة المصممة - 

الوظائف الأخر� في المنظمة �حیث تتم الأنشطة التنظ�م�ة الشاملة تصمم الوظائف عادة لتكمل وتدعم  - 

 .�سلاسة وفعال�ة

تحقی� الفعال�ة التنظ�م�ة من خلال التوفی� بین متطل�ات العمل الداخلي والظروف الداخل�ة والخارج�ة  - 

 للعمل

 .قد تؤد� الوظائف المصممة �طر�قة خاطئة إلى دور الغموض وتضارب المصالح - 

الاهتمام بتصم�م الوظ�فة �عد ر�نًا أساسً�ا في تكو�ن اله��ل التنظ�مي اق یر� الهواسي ان في نفس الس�

للمنظمة، وأحد الأسالیب المت�عة في تطو�ر أداء العاملین فیها، و�ؤثر �ش�ل م�اشر على طب�عة وجدولة 

فیها؛ حیث تعمل إنجاز العمل، ومن خلال تصم�م الوظ�فة تستط�ع المنظمة تحقی� التكامل بین الوظائف 

عن طر�� التنسی� بین مختلف الوظائف إلى تنفیذ برامج عمل مترا�طة ��مل �عضها �عضاً، محققةً بذلك 

، 2014الهواسي، ( أهدافها، و�م�ن الحدیث عن أهم�ة التصم�م الجید للوظ�فة في ضوء النقا� الآت�ة

  :)98-97الصفحات 

 عن ثقافة المنظمة وفلسفتها الإدار�ة التي تُدار وتنفذ فیها الأعمال؛ ف�عتبر تصم�م الوظائف �مثا�ة  �عبر

  .تعر�ف عام �س�اسة المنظمة ونظرتها إلى الأفراد العاملین فیها

  حدد الهدف من �ل وظ�فة، ومد� أهمیتها وعلاقتها مع �عضها، ومد� إسهامها في تحقی� أهداف المنظمة؛�

  .لك في تحدید أولو�ات المنظمة وتطو�ر استراتیج�اتها وف� ظروفها البیئ�ة المح�طة بهاف�ساعد ذ

 عمل على توفیر عنصر التحد� في ممارسة الأعمال من قبل شاعلیها و�ذل الجهود�.  
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  یوفر التنو�ع في استخدام المهارات، أ� إم�ان�ة استخدام عدة مهارات في عمل واحد �الش�ل الذ� یؤد� إلى

أهداف العمل؛ حیث �ساهم في إسناد مهام معینة �حدود معینة إلى أفراد �عینهم مما یرفع من مستو�  تحقی�

  .دافعیتهم للعمل بجد�ة وإخلاص

  یؤثر في تحفیز العاملین، وتقلیل دوران العمل؛ حیث أن التصم�م الجید للوظ�فة المتناسب مع قدرات

  .العامل ف�ص�ح تف�یره بتر�ها من ضرب المستحیلومؤهلات المتقدم للوظ�فة یز�د من انتماء الفرد 

  یؤد� إلى تخف�ض أجور و�لفة العمل، وذلك لسهولة إحلال الأفراد في الوظائف المختلفة فلا تحتاج المنظمة

 .حینها إلى إعداد وتنفیذ برامج لتدر�بهم وتأهیلهم و�التالي توفیر التكلفة على المنظمة

ی�م نجاح نشا� تصم�م الوظائف فإنه یُنظر إلى مد� قدرته على عند تق:أهداف تصم�م الوظ�فة  - 2- 4

إتاحة الفرصة الكاف�ة للأفراد العاملین في إظهار قدراتهم وإم�اناتهم ودفعهم للإبداع في أعمالهم وإنجاز المهام 

 المطلو�ة منهم مما �عني �التالي تحسین مستو� أدائهم ورفع درجة �فاءتهم في العمل فتحق� بذلك أهداف

الهواسي، ( المنظمة التي خططت لها حین نشأتها ولذلك �له تسعى المنظمة إلى تحقی� أهداف عدیدة منها

  :)97، صفحة 2014

 أهداف اقتصاد�ة  

 وتشمل هذه الأهداف الاقتصاد�ة تحسین الإنتاج�ة وجودة المخرجات؛ فعندما �شعر الفرد العامل عند تصم�م

وظ�فته �أنها صُممت �ما یر�د س�شعر �الرضا تجاه عمله، ف�حرص إلى ز�ادة نس�ة إنتاجیته فیها، وترتفع 

بذلك روحه المعنو�ة مما �ش�ل عامل دافع�ة له للإبداع والابتكار في مجال عمله، و�ؤد� هذا إلى تقلیله 

  .العائد �النس�ة للمنظمةللهدر والفاقد في الإنتاج والوقت اللازم لإنجاز مهامه، وه�ذا یز�د 

 أهداف تكنولوج�ة  

حیث أن الاخت�ار السل�م للعمل�ات والأدوات والمعدات وطر�قة العمل والأفراد عند تصم�م الوظائف، �ساعد 

في تحدید أفضل التكنولوج�ا لاستخدامها في العمل �حیث یؤخذ في عین الاعت�ار عند اخت�ارها مناسبتها 

  .العمل و�یئتهللأفراد وملائمتها لطب�عة 

 أهداف سلو��ة  

بتحقی� المنظمة للملائمة بین الوظ�فة والفرد العامل، تُخل� بیئة عمل سل�مة له �ستط�ع فیها العمل �ش�ل 

أفضل وإنجاز الأعمال المو�لة له؛ ف�شعر حینها �أن المنظمة تهتم �ه لا �فرد عامل ولكن �أحد أفراد أسرتها 

  .عمله بتمیز وحرص شدید على العمل بإخلاص لرد جمیل المنظمةلیتحفز بهذا الشعور و�قوم �أداء 
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هنالك عدة شرو� تتطلبها عمل�ة وضع الوظائف في موقعها المناسب : شرو� وضع تصم�م للوظائف -5

  :)73، صفحة 2014الكرفي، ( ضمن اله��ل الوظ�في اهمها

 .لأسلوب الم�س� والكلمات الواضحة في شرح المهام والمسؤول�اتو�تحق� ذلك من خلال ا: الوضوح -

 .وذلك بتحدید طب�عة الوظ�فة وعلاقتها �الوظائف الأخر� : تحدید مجال الوظ�فة -

عند الحدیث عن الوظ�فة یتعین تحدید مستو� المهارات المطلو�ة ومساحة وحجم المسؤول�ات : الدقة -

 .راف�ة ودرجة سهولة أو صعو�ة العملالمناطة �العامل ومستو� المسؤول�ات الإش

وذلك من خلال ب�ان ف�ما �انت الوظ�فة تتطلب الق�ام بتنفیذ الأنشطة والأعمال : تحدید المسؤول�ات  -

 .الم�اشرة أم انها وظ�فة إشراف�ة �ش�ل �امل او تتطلب تفو�ض صلاح�ات أو المساندة الفن�ة

 .والمعبرة والتي تفي �متطل�ات التوظیف وهذا �استخدام الكلمات �معناها الدقی�: الاختصار -

 .لكي �سهل على المتقدم للوظ�فة من فهم الوصف الوظ�في والتعرف على المهام المو�لة ال�ه: الفهم -

ماهر، وصف الوظائف (  نماذج لعمل�ة التصم�م الوظ�في �4م�ن حصر  :نماذج التصم�م الوظ�في - 6

 :)226- 223، الصفحات 2016، "دلیل العلمى لتحلیل وتصم�م وتوصیف الوظائفال"

یتناول هذا النموذج �عدین من أ�عاد تصم�م الوظ�فة و : نموذج عبء العمل و درجة الاستقلال�ة - 1- 6

  :هذان ال�عدان هما

  .و هو �شیر إلى حجم العمل و ما �حتاجه من مجهود نفسي  :حب العمل - 

  .و هو �شیر إلى درجة الحر�ة في اتخاذ قرارات تمس العمل :ل�ة درجة الاستقلا - 

  .و الش�ل التالي یوضح التفاعل بین هذین ال�عدین 

 الش�ل رقم 3: التفاعل بین �عد� حب العمل و درجة الاستقلال�ة
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ینقسم الش�ل إلى أر�عة مر�عات تشیر إلى مد� توافر عبئ العمل و درجة الاستقلال في تصم�م وظائف 

 .معینة و أثر ذلك على شعور شاغل الوظ�فة �التوتر و ضغو� العمل 

�شیر هذا المر�ع إلى عبء عمل قلیل و درجة عال�ة من الحر�ة و الاستقلال في اتخاذ القرار : المر�ع الأول

مثل وظائف الص�انة و الإصلاح حیث یجد شاغل هذه المناصب نفسه أمام مهام �س�طة و له  ،و ذلك

الحر�ة الكاملة في تحدید ��ف�ة العمل و الأداء ،و تتسم مثل هذه الأعمال �عدم وجود توترات و ضغو� في 

  .العمل 

�ضه �حر�ة و الوظائف في هذا المر�ع ذات عبء عمل �بیر إلا أن ذلك یتم تعو : المر�ع الثاني -

استقلال مالي في اتخاذ القرار ،و �سمح ذلك أن تكون الوظ�فة ذات فعال�ة �بیرة و توترات منعدمة 

تقر��ا،و وظائف المدرسین و الأط�اء و المحامین و الممرضین و المهندسین و المدیر�ن تقع في مثل 

 .هذا المر�ع 

� عمل شدیدة و ذلك �سبب أن هذه تتمیز وظائف هذا المر�ع بتوترات و ضغو : المر�ع الثالث -

الوظائف ذات عبء عمل عال �ما أن ل�س هناك أ� حر�ة استقلال في اتخاذ القرارات التي تمس 

الوظ�فة ،و تتسم هذه الوظائف �أنها مؤذ�ة و محطمة لمشاعر العاملین فیها و قد تؤد� إلى إح�ا� 

 .و ضغو� و أمراض نفس�ة و جسمان�ة 

ذا المر�ع إلى أن الوظائف ذات أع�اء عمل محدودة منخفضة �ما أن حر�ة �شیر ه: المر�ع الرا�ع -

اتخاذ القرار ضع�فة ،و الوظائف في هذا المر�ع تعني أنها تتسم �المحدود�ة و الروتین�ة و الفقر في 

الكت�ة و عمال النظافة ،و عمال النقل ،و إذا استمر الشخص :م�وناتها ،و من أمثلة هذه الوظائف 

 .وظائف مدة طو�لة فس�عاني من تدهور مهاراته و قدراته في هذه ال

و من هنا �م�ن القول أنه یجب أن تتواف� أع�اء العمل مع ما یتاح من حر�ة و استقلال في اتخاذ القرار عند 

تصم�م العمل ،و أن الوظ�فة في تصم�مها یجب أن ��ون عبء العمل فیها ملائما ،�ما یجب أن یتناسب 

  .تاحته من حر�ة و استقلال في اتخاذ القرار الذ� �مس العمل ذلك مع ما یجب إ

  نموذج حر��ة الوظ�فة  - 2- 6

یر� هنا النموذج أنه لو �ان لد� الوظ�فة هدف واضح ،فإن ذلك سیدفع الفرد إلى و ضع الخط� التنفیذ�ة و 

التقدم في الانجاز  الإجراءات لتحقی� هذا الهدف ،�ما أن هذا یدفع الفرد للحصول على المعلومات عن مد�

،لق�اس مد� تحقی� هذه الأهداف ،إن تحقی� هذه الدورة �حفز الفرد على تذ�ر و ضغ� �ل هذه 

  .)من هدف و خط� تنفیذ�ة و معلومات على مد� التقدم في الإنجاز (الخطوات



 54 

  وظ�فة ح التي تستند على حر��ة الو لجعل هذا النموذج أكثر و وضوحا �م�ننا تقد�م مجموعة من النصائ

  تساعد شاغل الوظائف على تحدید أهداف و طرق عمل وظائفهم. 

  إعطاء شاغل الوظائف الحر�ة في تحدید أسالیب التنفیذ و الإجراءات. 

  تصم�م الوظائف �حیث تكون ذات هو�ة متكاملة،حیث �م�ن حساب الموظف عنها. 

  تذلل الصعاب من أمام الوظائف ،و توفر �افة الإم�ان�ات. 

 وظفین على أداء العمل درب الم. 

  اجعل الوظ�فة قادرة على تزو�د شاغلها �معلومات على مد� التقدم في العمل. 

  أعد النظر في تصم�م الوظ�فة و طوره �استمرار. 

  اختر العمل �حیث ��ون لدیهم المهارات اللازمة لأداء العمل. 

  :� العلوم هناك أر�عة مداخل مختلفة لنموذج ترا� نموذج ترا�� العلوم - 3- 6

  :المدخل الم��ان��ي  - أ

من خلال دراسة المهارات و الحر�ات التي �قوم بها العامل ،و دراسة الوقت المستغرق في �ل حر�ة ،و 

مد� تكرارها و دراسة الآلات و المعدات المستخدمة في العمل المستخدمة في العمل �م�ن التوصل إلى 

و دمج �عضها ال�عض و تحدید دقی� لنوع�ة الآلات و  ت�س�� الحر�ات و تخصصها الدقی� و عدم تكرارها

  .المعدات ،هنا �م�ن الوصول إلى أفضل تصم�م للعمل �أ�س� الحر�ات و أقل مجهود و اعلي إنتاج�ة 

  :المدخل الدافعي  - ب

صفات یجب أن تتوافر في  �5عتمد هذا المدخل على نظر�ه صفات الوظ�فة تر� هذه النظر�ة أن هناك 

  .لكي تص�ح لها سمة الدافع�ة  تصم�م العمل

  أن تكون الوظ�فة بها تنوع في المهارات  - 

  .أن ��ون للوظ�فة بها هو�ة متكاملة المهام  - 

  أن تتسم المهام �الحر�ة و الاستقلال�ة  - 

  .أن تقدم معلومات مستمرة عن مد� التقدم في الانجاز  - 
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  :المدخل البیولوجي  -ج

�ة العامل أمام الآلات التي �ستخدمها �غرض المحافظة على صحة العامل و هذا المدخل یهتم �سلامة حر  

تحلیل الإجهاد البدني و عل�ه ینصب تصم�م الوظ�فة على أن تكون ذات مهام ذو مجهود عضلي و بدني 

  .محدود و أن تكون حر�ات العمل مر�حة �الإضافة إلى الظروف الماد�ة للعمل 

هندسة ال�شر�ة في تصم�م الوظ�فة على أن تكون ذات مهام ذو مجهود ساهم علماء ال:المدخل الإدراكي 

  .عضلي و بدني محدود و أن تكون حر�ات العمل مر�حة �الإضافة إلى الظروف الماد�ة للعمل 

  :المدخل الإدراكي  -د

ساهم علماء الهندسة ال�شر�ة في تصم�م الوظ�فة من خلال اهتمامهم على التواف� بین حر�ة الآلات و 

  .طوات العمل إلى جانب إدراك الفرد ذهن�ا لما �حدث داخل الوظ�فة خ

یبدأ تصم�م الوظ�فة �التعرف على قدرات الشخص العاد� في الوظ�فة ثم یتم تصم�م الوظ�فة �التعرف على 

  .قدرات الشخص العاد� في الوظ�فة ثم یتم بناء م�ونات الوظ�فة �حیث تلاءم هذه القدرات 

  :لجماعة نموذج �فاءة ا - 4- 6

هناك منظمات �قوم العمل فیها على جماعات ،قدم هالمان نموذج لتصم�م العمل الجماعي في ش�ل 

  .مداخلات  ،مخرجات ،عمل�ات 

  �م العمل الجماعي تصمنموذج  :4الش�ل رقم 

 

  

  

  

  : المصدر 

  :خطوات تصم�م الوظ�فة  - 7

  التهیئة لتصم�م الوظ�فة من خلال : الخطوة الأولى

 مسؤول عن التصم�م و التعبیر تحدید ال -

 تحدید القسم الذ� سیتم ف�ه تصم�م الوظ�فة  -

 دراسة الظروف المح�طة بتصم�م الوظ�فة  -

 تصميم العمل

 للجماعة دعم المنظمة

  عملیات
  داخل

كفاءة و نجاح  الجماعة
 العمل
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 دراسة أهداف و استراتیج�ات المنظمة  -

 تحدید مد� جاهز�ة المنظمة للتغییر  -

  تصم�م الوظ�فة :الخطوة الثان�ة 

  اخت�ار و تدر�ب المصممین  - 

  ظ�فة تحدید معاییر نجاح الو  - 

  تصم�م  - 

  .تحدید اثر العناصر ،التوظیف ،الأجر،المسار الوظ�في  - 

  :تتضمن الأتي : تنفیذ و متا�عة التصم�م: خطوة الثالثة 

  وضع خطة التنفیذ  - 

  تحدید خطوات التنفیذ  - 

  تحدید المسؤول على تنفیذ �ل خطوة  - 

  تأكید الإدارة العل�ا  - 

  الوظ�فة  تحفیز العاملین على استخدام تصم�م - 

  توقع المقاومة و الس�طرة علیها - 

  .متا�عة التنفیذ مع التصح�ح  - 

  ه��لة الأعمال والوظائف - ثان�ا

�عد اله��ل الوظ�في أساس دراسة الوظائف �اعت�اره العنصر الرئ�سي الذ� تتكون منه مجموعة اله�اكل 

الفرد و : علي عنصر�ن أساسیین هما  الوظ�ف�ة للتش��لات الإدار�ة الم�ونة للمنظمة و�ر�ز ه��ل الوظائف

محتو� الوظ�فة فالفرد یؤد� �ل ما تتضمنه الوظ�فة من مسئول�ات وواج�ات شر� أن تتوفر ف�ه المؤهلات 

و یختلف محتو� الوظ�فة �اختلاف الوظ�فة من حیث النوع و المستو� ففي الوقت  اللازمة لإشغال الوظ�فة

�قصد �المستو� ) خدم�ة -صناع�ة -زراع�ة ( � تحتو�ه الوظ�فة الذ� �شیر النوع إلي طب�عة العمل الذ

درجة الصعو�ة في الواج�ات و المسئول�ات التي تشتمل علیها الوظ�فة مقارنة �الوظائف الأخر� و لكل 

   .وظ�فة من الوظائف درجة وفئة ومهنة و صنف تنتمي إل�ه

�أنها تصم�م لوظائف وأعمال المنظمة، واله��لة �م�ننا تعر�فُ اله��لة : مفهوم ه��لة الأعمال والوظائف -1

عمل�ة فن�ة إدار�ة تشارك فیها إدارةُ الموارد ال�شر�ة بجانب الإدارات الأخر� الم�ونة لله��ل التنظ�مي داخل 
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المنظمة، وتشرف إدارةُ الموارد ال�شر�ة على تطبی� نتائج عمل�ة اله��لة وخلال عمل�ة اله��لة توضع الاطر 

  )142، صفحة 2004وصفي العقیلي، ( .تفصیل�ة لجم�ع الأعمال التي ستؤد� داخل المنظمةالعامة وال

وخلال عمل�ة اله��لة تُوضع الأطرُ العامة والتفصیل�ة لجم�ع الأعمال والوظائف التي ستؤدَّ� داخل المنظمة، 

  :)143-142، الصفحات 2004وصفي العقیلي، ( وتشتمل هذه الأطر على تحدید الآتي

تحدید نوع وعدد الأعمال والوظائف الهامة والرئ�سة التي یتطلبها العملُ داخل المنظمة، والتي تمّ�ن  - 

  .المنظمة من تحقی� أهدافها

 . لمطلوب تحق�قها من �ل عمل ووظ�فةتحدید أهداف الأعمال والوظائف التي توضح النتائج والإنجازات ا - 

  . تحدید واضح ودقی� لطب�عة وخصائص الأعمال والوظائف - 

تحدید الخطوات والمراحل التي �مر بها العملُ من بدایته حتى نهایته، أ� مرحلة تحقی� الهدف المراد  - 

  . تحق�قه من وراء أداء هذا العمل

�حیث تتم�ن المنظمةُ من تقدیر إنجازات هذه الأعمال تحدید ووضع معاییر أداء الأعمال والوظائف،  - 

  . وتلك الوظائف

 . تحدید واضح لحجم الواج�ات، والمسؤول�ات، والمهام الخاصة ��ل عمل ووظ�فة - 

تحدید أسلوب أداء الأعمال داخل المنظمة، وهل ستطب� أسلوب العمل الجماعي، أو ستطب� أسلوب -  

  .العمل الفرد�

المنظمة من الآلات والمعدات، والأجهزة، والم�اني، والأثاث، التي ستستخدم في لأعمال  تحدید احت�اجات-  

  .والوظائف داخل المنظمة

تحدید ش�ل بیئة العمل المستقبل�ة داخل المنظمة، وذلك من الناح�ة الماد�ة، ومن الناح�ة المعنو�ة، والتي  - 

   .ستؤد� من خلالها الأعمالُ والوظائف

 :لة الأعمال والوظائف داخل المنظمة على مستو�ین رئ�سینوتكون عمل�ة ه��

تصم�م عام وشامل للمنظمة ��ل، وف�ه تحدد الأطر العامة لأعمال ووظائف المنظمة : المستو� الأول

 .الرئ�سة

تصم�م تفصیلي، وف�ه تحدد وتصمم الأعمال الفرع�ة التي تضمها، وتشتمل علیها الأعمالُ  :المستو� الثاني

  .الرئ�سة، إذ تصمم �ل وظ�فة، و�ل عمل �طر�قة منفصلة ومفصلةوالوظائف 
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تتجلى أهم�ة اله��ل الوظ�في من خلال تأثیره الم�اشر في قدرة المنظمة على  :أهم�ة اله��ل الوظ�في  - 2

  :تحقی� أهدافها المرسومة تتمثل في 

عمل داخل المنظمة و التي تحدید نوع و عدد الأعمال و الوظائف الهامة و الرئ�س�ة التي یتطلبها ال - 

 تم�ن المنظمة من تحقی� أهدافها

تحدید أهداف الأعمال و الوظائف التي توضح النتائج والانجازات المطلوب تحق�قها من �ل عمل و  - 

 ..وظ�فة 

 .تحقی� واضح ودقی� لطب�عة و خصائص الأعمال و الوظائف - 

تى نهایته أ� مرحلة تحقی� الهدف تحدید الخطوات و المراحل التي �مر بها العامل في بدایته ح - 

 .المراد تحق�قه 

تحدید و ضع معاییر أداء الأعمال و الوظائف �حیث تتم�ن المنظمة من تقدیر إنجازات هذه  - 

 الأعمال و تلك الوظائف 

تحدید احت�اجات المنظمة من الآلات و المعدات و الأجهزة و الم�اني و الأثاث التي تستخدم في  - 

 .داخل المنظمة الوظائف  الأعمال و

تحدید ش�ل بیئة العمل المستقبل�ة داخل المنظمة ذلك من الناح�ة الماد�ة و الناح�ة المعنو�ة و التي  - 

  .ستؤد� من خلالها الأعمال و الوظائف

   :المداخل أو الاتجاهات المعاصرة له��لة الأعمال والوظائف - 3

  : )2004قیلي، وصفي الع(  في هذا الاطار

   :مدخل فر�� العمل - 3-1

�انت ال�ا�ان من أوائل الدول التي اعتمدت على مدخل فر�� العمل �جزء أساسي في عمل�ة ه��لة الأعمال 

التي أخذت �ه �عد أن أثبت الكثیر من ال�حوث ) أمر��ا وأورو�ا(والوظائف، وس�قت في ذلك الدول الغر��ة 

هذا المدخل، التي تمثلت في تحقی� معدلات عال�ة من رفع الروح المعنو�ة  والدراسات المیدان�ة فائدةَ تطبی�

للموارد ال�شر�ة في العمل، وجعلت هذه الموارد ال�شر�ة أكثرَ إیجاب�ة وفاعل�ة، ودافع�ةً نحو العمل، وساعد 

ف�ر، أو  أ�ضاً في رفع درجات استجا�ة الموارد ال�شر�ة لكل جدید، وحدیث، ومتطور من) مدخل فر�� العمل(

وتستط�ع .آلات ومعدات تدخلها المنظمةُ لم�ان العمل لتطو�ر وتحدیث منتجاتها لمواجهة تحد�ات المنافسة

أن تصمم ه��لة الأعمال والوظائف لدیها على أساس  -�ات�اع آل�ة مدخل فر�� العمل-منظمة الأعمال 

مات، فضلاً عن تجانسهم جماعي، من خلال فرق عمل، یتشا�ه أعضاؤها في �ثیر من الخصائص والس
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وتعاونهم مع �عضهم، و�رأس �لَّ فر�� عمل قائدٌ هو عضو في هذا الفر��، و�عمل معهم، ولكنه یتمیز عنهم 

إن الهدف الرئ�س لمدخل فر�� العمل إنما یتمثل في إیجاد  .إلخ... �الخبرة والمهارة العال�ة، وسمات الق�ادة

مع �عضها في تنفیذ الأعمال أو المهام، لیتكون من هذه العناصر نظام  ودمج م�ونات وعناصر أساس�ة

  :ومن أهم هذه الم�ونات والعناصر ما یلي .مح�م �ساعد على إنجاز العمل �فاعل�ة و�فاءة عال�ة

توفیر بیئة عمل صح�ة ومناس�ة لتؤد� فیها الأعمال والوظائف �ما خط� لها، و�جب أن یتوفر في هذه  - 

سخُ الشعورَ �الأمان الماد� والمعنو� للموارد ال�شر�ة، وذلك من خلال الرعا�ة الصح�ة، البیئة ما یر 

 .إلخ... والاجتماع�ة، والحوافر المال�ة، و�رامج الوقا�ة من إصا�ات العمل

تهیئة الموارد ال�شر�ة نفس�اً في أثناء ممارساتهم لأعمالهم داخل المنظمة، وذلك �العمل على تشج�ع تفعیل  - 

  .ات الاتصال بین �عضهم، وتنم�ة الروا�� الاجتماع�ة ف�ما بینهمقنو 

توفیر التقن�ة الحدیثة والمعاصرة، و�رامج التدر�ب المتقدمة لتم�ین فرق العمل من أداء مهامها �فاعل�ة  - 

   .ونشا�، و�فاءة

  :مدخل هندسة الأعمال - 2- 3

م، إذ عرَّفا من خلاله 1993عام في  Mickel Hammer و James Champy ناد� بهذا المدخل �ل من

عمل�ةَ إعادة هندسة الأعمال �أنها عمل�ة إعادة تف�یر جدید لإحداث تغییرات جذر�ة، ول�ست إصلاحات تتعل� 

من  –التي خضعت لعمل�ة إعادة هندسة–والهدف من وراء ذلك هو تم�ین الأعمال . �أعمال المنظمة وفق�

، وذلك من خلال إدخال عمل�ات تطو�ر�ة، وتحسینات جوهر�ة على تحقی� النتائج المنشودة والمطلو�ة منها

  : مضمون هذه الأعمال، وأ�ضاً على أسلوب تنفیذها في ظل عدة معاییر أساس�ة منها

   .تخف�ض تكلفة أداء وإنجاز الأعمال - 

   .تحقی� أعلى معدلات الجودة في أداء الأعمال -  

   .جاز الأعمالتحقی� معدلات عال�ة من حیث السرعة في إن  -  

فعمل�ة إعادة هندسة الأعمال تهدف إلى إحداث تغییرات جذر�ة أساس�ة تدخل على عمل�ة تصم�م وه��لة 

الأعمال والوظائف داخل المنظمة، لجعلها أكثر �فاءة وفاعل�ة وقدرة على التماشي والتكیف مع متغیرات 

الأعمال وتلك الوظائف أكثر تجدداً وحداثة في  البیئة المتنوعة، ذات الإ�قاع المتسارع في حر�تها، لجعل هذه

  .مواجهة تحد�ات البیئة الداخل�ة والخارج�ة

  

  



 60 

  :مدخل الجودة الشاملة - 3- 3

إن إدارة الجودة الشاملة عمل�ة إدار�ة تأخذُ ش�لَ نظامٍ إدار� متكامل وشامل ومتناس�، یتبنى إحداثَ تغییرات 

ووظائف، وف�ر تنظ�مي، ومفاه�م وتطب�قات إدار�ة، وإجراءات جذر�ة شاملة لكل م�ونات المنظمة من أعمال 

إلخ بهدف تحسین وتطو�ر هذه ... العمل، والطرق والأسالیب الإدار�ة المت�عة من قبل الق�ادة داخل المنظمة

الم�ونات، وجعلها تحق� أعلى معدلات الجودة، و�أقل التكالیف، ومن ثم یتحقُ� الهدفُ الذ� تسعى إل�ه 

 .رضا العملاء، �ما �ضمن لها المنافسة وال�قاء والاستمرار: هوالمنظمة و 

 :أهمها ة الشاملة على الكثیر من الر�ائزوترتكز عمل�ةُ ه��لة الأعمال والوظائف ط�قاً لمدخل الجود

العمل على تحقی� التمیز الشامل داخل المنظمة، وذلك من خلال إدخال التطو�ر والتحسین المستمر على  - 

  .نظمةم�ونات الم

  .ترسیخ الشعور لد� �ل من �عمل في المنظمة �مسؤولیته تجاه تحقی� أعلى معدلات الجودة في العمل - 

تأصیل الشعور في نفوس الموارد ال�شر�ة �أن جودة الأعمال والوظائف في المنظمة هي أهم الوسیلة   - 

ة المب�عات ومن ثم ز�ادة لكسب رضا عملاء المنظمة، فضلاً عن �سب عملاء جدد، وذلك یؤد� إلى ز�اد

الر�ح�ة وز�ادة فرص الاستثمار في أعمال المنظمة وفي تنم�ة مواردها ال�شر�ة، و�حق� للمنظمة م�انة 

   .تنافس�ة �بیرة، وحصة سوق�ة أكبر

  :ال�ا�اني) النم�(المدخل  - 4- 3

هذا المدخل على أر�عة �عد المدخل ال�ا�اني من أهم وأحدث مداخل تصم�م ه��لة الأعمال والوظائف، و�عتمد 

  :ر�ائز هي

  :وتتضمن :أسالیب التصن�ع -أ

على خ� الإنتاج، إذ تعد �ل مرحلة مسؤولة عن  (U) ترتیب الآلات في مجموعات على ش�ل حرف - 

  .إنجاز جزء من العمل�ة الإنتاج�ة، و�ؤدیها فر�� عمل واحد

س�اب�ة، وُ�سهل من انتقال العمال و��ون العمل ط�قاً لهذا الأسلوب في ترتیب الآلات أكثر مرونة وان - 

   .والمشرفین، مما �قلل من المشاكل المترت�ة على إهدار الوقت

وط�قاً لهذا الأسلوب فإن مسؤول�ة تحقی� الجودة مسؤول�ة جماع�ة، أ� : أسلوب مرونة رقا�ة الجودة - 

حسین ما مسؤول�ة جم�ع من �عمل في المنظمة، وتقابل هذه المسؤول�ة صلاح�ات تعطى للجم�ع لت

   .یرونه مناس�اً في الأعمال التي �مارسونها
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و�هدف هذا الأسلوب إلى تفاد� أو التقلیل من الهدر الإنتاجي، و�حدد للعمل�ة : أسلوب الوقت المحدد - 

   .الإنتاج�ة ط�قاً لهذا الأسلوب وقت للبدا�ة ووقت للنها�ة

في حاجة إلى إیجاد علاقات ت�ادل�ة اعتماد�ة وجد ال�ا�انیون أنهم : )الت�ادل�ة(العلاقات الاعتماد�ة   - ب 

  :بجانب ه��لة أو أسالیب وطرق العمل التي صمّموها، وذلك في الجوانب الآت�ة

 .تحقی� علاقات اعتماد�ة ت�ادل�ة بین المنظمة والموردین لها - 

 .تحقی� علاقات ت�ادل�ة بین المنظمة والعاملین فیها - 

  ن مراحل العملتحقی� علاقات اعتماد�ة بین العاملین ضم - 

تعبر الموفقات عن منهج�ة الإدارة التي سوف تستخدمها المنظمة في إدارة أعمالها، وتشتمل   :موفقات -ج

  :هذه الموفقات على الجوانب الآت�ة

 .المنظمة ��ل، وجم�ع الأعمال والوظائف الموجودة فیها أنظمة متكاملة مع �عضها  - 

قاً لمنظومة ثقاف�ة تشتمل على ق�م، وسلو��ات تلتزم بها الموارد تصم�م الأعمال والوظائف وتنفذ ط�  -  

   .ال�شر�ة في أثناء العمل

رضا الموارد ال�شر�ة داخل المنظمة عن أعمالها ووظائفها یتوقف عل�ه جودة المنتجات التي تنتجها   -

، وتعمل على �سب المنظمة، أو الخدمات التي تقدمها، والتي یتوقف علیها رضا عملاء المنظمة الحالیین

  .عملاء جدد

  )من الداخل(التر�یز على الرقا�ة غیر الم�اشرة  -

  .إحلال أسلوب العمل الجماعي بدلاً عن أسلوب العمل الفرد�، من خلال فرق العمل -

  وتتضمن  :النتائج  -د

من الق�ام  وتتحق� بإكساب الموارد ال�شر�ة داخل المنظمة مهارات متنوعة تم�نها: مرونة قوة العمل  - 

  .�أعمال متنوعة

  .إتاحة الفرصة للعاملین �أن �عملوا في أكثر من وظ�فة أو مهمة داخل المنظمة: مرونة العمل  -

   .تخف�ض الفاقد، ومن ثم التكالیف إلى أقل حد مم�ن  - 

   .تحقی� معدلات جودة عال�ة  -

   .تحقی� رضا عملاء المنظمة  -

  .تحقی� رضا المجتمع ��ل  -
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إعداد المدونات المرجع�ة للمهن والوظائف والكفاءات: 05ضرة المحا  

  اولا مفاه�م حول المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءات

تعتبر المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءات حجر :  المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءاتتعر�ف  - 1

وآل�ة فعالة لتطو�ر الكفاءات والمهن سواء على  الزاو�ة �النس�ة لكل س�اسة تهدف إلى تثمین الموارد ال�شر�ة،

وهي وث�قة مرجع�ة تضم . مستو� الأنشطة ومهام الإدارة، أو على مستو� أنشطة تخط�� الموارد ال�شر�ة

محور�ن المحور الأول خاص �الوظ�فة والمحور الثاني متعل� �الكفاءات المطلو�ة لأداء هذه الوظائف، 

بناء التوقعات المستقبل�ة التي �م�ن أن تطرأ على الموارد ال�شر�ة داخل  وتعتبر وث�قة �عتمد علیها في

 . )1نموذج المدونة المرجع�ة للوظائف والكفاءات انظر الملح� رقم ( المنظمة

وتعرف على انها أداة ووسیلة لإدارة ومرافقة المسارات المهن�ة بتاطیر �اف لتطو�ر الكفاءات استجا�ة 

لال التحلیل المعم� للوظائف مع إدراك تام وواضح للكفاءات المعبر عنها �أداء لاحت�اجات الوظائف من خ

ثابتي و آخرون، المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة، (الأنشطة فأداء النشا� تعبیر صر�ح عن اكتساب المعرفة 

   .)243، صفحة 2017

  :ومن خصائص المدونة

 ة �س�طة وسهلة الفهم والتنفیذوث�ق - 

وث�قة سهلة التحدیث لأنها تضم المفردات الرئ�س�ة المتعلقة ��ل مهنة أو وظ�فة والكفاءات المتعلقة  - 

 بها

  .وث�قة تترجم الاحت�اجات الضرور�ة إلى ممارسات مهن�ة - 

 أهداف إعداد مرجع�ة الوظائف والكفاءات - 2

عین الاعت�ار �ل التغیرات أثناء عمل�ة تصم�م تقدم صورة واقع�ة على خارطة المهن، وتأخذ � - 

 .الوظائف

 .تحدید التطورات المرغو�ة والمحتملة على المهن والكفاءات في المد� المتوس� - 

 تحدید ��ف�ة تنفیذ المهن والوظائف - 

 .تحدید موقع الوظائف والمهن وتوض�ح علاقته مع �اقي المهن - 

 .اقتراح مرجع�ات تساعد في بناء الهو�ات المهن�ة - 

 .توفیر معاییر تساعد في  عمل�ة تنفیذ وتحلیل وت�ادل ورسملة الممارسات المهن�ة - 
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 .مساعدة المهنیین في تطو�ر أنشطة ال�حث والتدر�ب لتلب�ة احت�اجات المنظمة - 

�ساعد على الاستثمار الأمثل والاستعمال الجید للموارد ال�شر�ة، سواء تعل� الأمر �التوظیف أو  - 

  .تشار الموظفین أو تقو�ة الأداء أو التأدیب أو التكو�ن المستمرالترق�ة أو إعادة ان

  ا�عاد  المدونات المرجع�ة للوظائف والكفاءات :ثان�ا

 :مرجع�ات الوظائف - 1

تقوم المنظمات بإنجازها بواسطة فر�� عمل م�ون لهذا الهدف، تتضمن هذه ) نموذج�ة(هي الوث�قة مرجع�ة 

تتضمنه �ل وظ�فة من ب�انات مفصلة وتحدید  المواصفات والشرو�  الواجب  الوث�قة وصفا دق�قا وتحلیل�ا لما

 التوفر علیها ومن تم بلورة إطار مرجعي للكفاءات �م�ن من معرفة

   .وض�� خرائ� الوظائف الموجودة والب�انات الم�ونة لها مع جرد المعاییر التي تتطلبها �ل وظ�فة

الوظائف النموذج و الذ� �سمح بوصف للأنشطة الحال�ة و إن مدونات الوظائف ع�ارة عن تقد�م لدفتر 

 المحتملة مستق�لا ،فهو وسیلة إتصال بین الأطراف الفاعلة و المتدخلة في تحدید رسم و تقی�م الوظائف

  . )219، صفحة 2017لعلى، (

  دفتر الوظ�فة النموذج  1.1

تقد�م للتقارب المهني الموجود بین العائلات المهن�ة و العائلات المهن�ة الفرع�ة إن دفتر الوظ�فة النموذج 

الم�ونة لها من خلال تقد�م تبو�ب و ترتیب في ش�ل قائمة لمجموعة من الوظائف النموذج لتش�یل قاعدة 

  .)219، صفحة 2017لعلى، (مشتر�ة للوظائف 

  ظ�فة النموذج ممیزات الو    - أ

إن الوظ�فة النموذج �ما أسلفنا سا�قا مجموع وضع�ات العمل أوحالاته التي تحدد ضمنها مهام و أنشطة 

متماثلة مع ما یتلاءم و یتواف� معها من قدرات ،و مهارات و �فاءات متماثلة و متشابهة أو متقار�ة ،و 

  )219، صفحة 2017لعلى، ( �التالي فالوظ�فة النموذج �متاز ب

التصم�م و البناء المنهجي المرتكز على تحلیل و وضع�ات العمل و محتو�اتها مع تحدید العوامل  -

 .المشتر�ة بین مجموعة من مناصب العمل أو وضع�اته

تصورا و تر�ی�ة مرت�ة للوظائف ،تسمح بتحدید الموارد و الاحت�اجات الحال�ة مع تقد�م مقار�ة أكثر  -

 .مقار�ة للاحت�اجات المستقبل�ة المبینة على تطور الوظائف و التغیرات المم�ن حدوثها فیها 

صورة تجم�ع�ة لمختلف المناصب دون مراعاة لتقس�م العمل للانتماء الوظ�في للأفراد او الرتب التي  -

 .ینتمون إلیها 
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لوظائف �الاعتماد على الكفاءات، مقار�ة مشتر�ة لتسییر الموارد ال�شر�ة اعتمادا على تسییر ا -

 فالكفاءات المتماثلة تسمح �شغل عدة وظائف

  الوصف التحلیلي لمرجع�ة الوظائف النموذج - ب 

الإسهام -)العلاقات(الاتصالات - المعلومة- التقن�ة(یتم تحلیل الوظ�فة النموذج وفقا لأر�عة محاور 

س الاحت�اجات المتطل�ة للوظ�فة من خلال بهدف تحدید قائمة الوظائف النموذج على أسا) الاقتصاد�

المعارف، التجر�ة، التطب�قات المتح�م فیها، التصرفات والسلو��ات خلافا لما �ان معروفا عل�ه سا�قا في 

، الصفحات 2016- 2015موساو�، ( تحدید المتطل�ات من خلال مواصفات المنصب وهذا �ما یلي

185 -186(:  

یتمثل هذا المحور . أ� نشا� اقتصاد� لا یخلو من تقن�ة معینة تمیزه عن �اقي الأنشطة:  التقن�ة -

النموذج و التي تتطلب تشغیل و استعمال تقن�ات و درا�ات فن�ة  -في تحدیث الأنشطة الممیزة للوظ�فة

مل من خلال التقن�ة المستعملة، ان هذه الأنشطة تجمع على أساس المراحل الرئ�س�ة و أهداف الع .مختلفة

فن�ة، وتجر�ة - التي تر�� الموظف أكثر �المادة أو المنتوج على أساس عمل یدو� أكثر، �عتمد على درا�ة

 .م�تس�ة للموظف

یتم جرد �ل المعلومات المختلفة التي �م�ن أن یواجهها الموظف و لها دور في أداء : المعلومة -

 :طرح التساؤلات التال�ةمهمته و�ختصر دور هذا المحور في 

  من أین یتلقى الموظف التعل�مات؟ 

 ما هي الطرق المناس�ة لمعالجتها؟ 

   ما هي نوع�ة المعلومات التي ینتجها؟ 

   إلى من یتم نقلها؟  

 یتمثل الأمر في تحدید طب�عة العلاقات ونوع�ة الت�ادلات التي تتم وتحدید  :العلاقات/ الاتصالات -

الأطراف التي تر�� الموظف معهم علاقة عمل؟ الز�ائن، الموردین،  ما هي( طب�عة العلاقات

الهدف من ذلك هو تحدید هذه العلاقات للسماح للموظف بإتمام ) ،..العلاقات، التدرج السلطو� 

 .مهامه على أكمل وجه، �ما تختلف الكفاءة المطلو�ة لكل نوع من الت�ادلات

ما هي الق�مة   :ا المحور من خلال التساؤل التالينفهم الف�رة العامة لهذ :الإسهام الاقتصاد� -

 المضافة التي تحققها هذه الوظ�فة للمؤسسة ؟
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إذن الهدف هو تحدید مختلف المؤشرات التي تبین الأثر الاقتصاد� للنشا� أو العمل الذ� یتمه الموظف 

ف درجة المسؤول�ة على النتیجة المحققة من طرف المؤسسة، �ما تسمح بتحدید هامش الاستقلال�ة للموظ

وخلافا لما �ان عل�ه وصف المنصب سا�قا الذ� �عتمد  .الممنوحة له و مراكز القرارات و مد� دوره فیها

و التي تحدد الممیزات المطلو�ة لمنصب معین، ‘ مواصفات المنصب'على الطر�قة الكلاس���ة المتمثلة في 

لى مستو� وظائفهم للتكیف مع المتغیرات الجدیدة فلقد أص�ح من المهم توظیف أفراد قادر�ن على التطور، ع

بدل تشغیل أفراد تناسب مواصفاتهم المنصب بدقة مما جعلها طر�قة لا تفي �متطل�ات تسییر تنبئي للوظائف 

  .و الكفاءات

ان �ل محور من محاور هذا التحلیل یبین لنا الكفاءة المطلو�ة للتقن�ة، أو لطب�عة المعلومة الواجب معالجتها 

  .اللازمة لكل نوع من الت�ادلات مع الأطراف المختلفة، و لنوع�ة الإسهام الاقتصاد� وأ

  :بین دفتر الوظ�فة النموذج و خر�طة الوظائف النموذج�ة  - 2- 1

إن خر�طة الوظائف النموذج�ة تر�ی�ة أهم و أشمل من دفتر الوظ�فة النموذج و ذلك لتضمن خر�طة 

  . ذج�ةالوظائف النموذج�ة دفتر الوظ�فة النمو 

  خر�طة الوظائف النموذج�ة: 3الجدول رقم 

العائلة المهن�ة    02العائلة المهن�ة   01العائلة المهن�ة 

03  

العائلة المهن�ة 

  01الفرع�ة 

العائلة المهن�ة 

  02الفرع�ة 

العائلة المهن�ة 

  03الفرع�ة 

    

  01وضع�ة  عمل 

  02وضع�ة عمل 

  03وضع�ة عمل 

  04وضع�ة عمل

  05وضع�ة عمل

  06ة عملوضع�

  07وضع�ة عمل

  08وضع�ة عمل

    

 النموذج أ الوظيفة

 الوظيفة النموذج ب

 النموذج ج
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  09وضع�ة عمل

  10وضع�ة عمل

  11وضع�ة عمل

  12وضع�ة عمل

  .بتصرف )220، صفحة 2017لعلى، (المصدر 

الخاصة �عائلة مهن�ة واحدة تقتصر على إحد� العائلات المهن�ة الفرع�ة الم�ونة لها  وضع�اتف�عض 

و هناك من الوظائف النموذج ما تشترك في أكثر ) الوظ�فة النموذج ب(فة تشترك في أكثر من واحدة الوظ�

  ).الوظ�فة النموذج ج(من عائلة مهن�ة 

  مثلا الموارد ال�شر�ة : فالعائلات المهن�ة 

  .التكو�ن ،و التوظیف : فالعائلات المهن�ة الفرع�ة 

  .دار� حاف� أمانات ،تقني،عون إ: الوظ�فة النموذج

فالفرق بین دفتر الوظائف النموذج وخر�طة الوظائف النموذج یتجسد في الهدف و المعلومة المقدمة في 

  �لیهما ،فالأداتین متكاملتین تجمع بین الاعتماد على الوظ�فة النموذج و العائلة المهن�ة الفرع�ة أو الأساس�ة 
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  و خر�طة الوظائف النموذجلنموذج الفرق بین دفتر الوظ�فة ا:4جدول رقم 

  دفتر الوظائف النموذج   خر�طة الوظائف النموذج   

اقتراح ملف عام �قدم نظرة إجمال�ة  -  الهدف 

 ما  عن الوظائف النموذج في مؤسسة

تجم�ع الوظائف النموذج�ة حسب  -

 العائلات المهن�ة الكبر� 

السماح �الولوج إلى دفتر الوظ�فة  –

  .النموذج 

فة نموذج موجودة على وضع تفصیل لكل وظ� -

 .الخر�طة 

تقد�م وث�قة عمل�ة متضمنة �ل المعلومات  -

الخاصة �منصب العمل قابلة الاستعمال أل�ا و 

  متضمنة التوقعات المستقبل�ة 

  

المعلومات 

  المقدمة 

وضع نموذج شجر� لجم�ع الش��ات 

نموذج شجر� لإعداد دفتر (المحددة 

  )الوظائف

  

  )شطة ، أعمال مهمات أن(الوظ�فة النموذج  

الاداء (الكفاءات الإستراتیج�ة الناتجة  

  )الاستراتیجي المنتظر 

المعارف ،المعرفة (الموارد المطلو�ة و الم�تس�ة ل

  ).الفن�ة ،المعرفة العلائق�ة والسلو��ة 

Source : (CEDIP, 2000, p. 5). 

تطور أنما� العمل ف" منصب العمل"بدل "وضع�ة العمل" مفهوم نستخدم وظ�ف�ة ملاحظة في ظل الهندسة ال

إحداث نقلة نوع�ة في النظر إلى الوحدة المهن�ة القاعد�ة للمنظمة  أد� الىوالدینام���ة المهن�ة الجدیدة، 

 "ظروف العمل" و"مناصب العمل "وإحلال مفهوم وضع�ة العمل محل مفهوم منصب العمل وتشیر تسم�ات 

إلى الأ�عاد الماد�ة بوجه خاص، بینما تش�ل المظاهر التنظ�م�ة والعلاقات بین الأشخاص وتوز�ع 

  :تشیر إلى" وضع�ة العمل"وعل�ه فإن ع�ارة  المسئول�ات، عوامل أساس�ة في تحقی� رفاه�ة العامل في العمل

تاثیر على أمن و  لعمل والتي لها�ل المظاهر الماد�ة، التنظ�م�ة، الس��ولوج�ة والاجتماع�ة للح�اة في ا -  

  صحة ورفاه�ة العامل؛ 

المرت�طین �عضهم ب�عض ...) عمال، مشرفون م�اشرون (مجموعة العمل أ� مجموع الأشخاص   - 

  .والمتفاعلین والذین �ش�لون التالي ف�ما بینهم وحدة وظ�ف�ة صغیرة 

للتعبیر عن ... ف، المهام، المهن، الحرفلذلك تلجأ الأدب�ات الحدیثة إلى استعمال مصطلحات بدیلة �الوظائ

مفهوم متطور ورؤ�ة مغایرة لمنصب العمل، والتأكید من ثم على الأ�عاد المست�عدة في المفهوم التقلید� 
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لمنصب العمل لاس�ما تلك المتعلقة �الجوانب التنظ�م�ة والعلاقات، ووف� منظور دینام��ي یولي تطورات 

ثابتي، دور وم�انة تحلیل وتصنیف الوظائف في تطو�ر الكفءات المهن�ة في ( المهنة أهم�ة خاصة

  )228-227، الصفحات 2009المؤسسات المصرف�ة، 

  :مرجع�ة الكفاءات  - 2

على التصرف  إن الكفاءة هي المفهوم العال� ما بین الوظ�فة، والفرد وما بین الوظ�فة والتكو�ن، فهي القدرة

للحصول على نتیجة في حالة مهن�ة معینة و بوسائل معینة، تم تحدیدها في النظام المرجعي للوظائف 

  .النموذج

إن انتقال الاهتمام من التسییر التقدیر� الكمي الجماعي إلى التسییر التقدیر� النوعي الفرد� ،جعل من 

واء خاصة و إن الكفاءة حجر الزاو�ة و نقطة العبور الكفاءات مح� اهتمام الدارسین و الممارسین على حد س

وقد . بین الفرد و وظ�فته ،الفرد والتكو�ن والوظ�فة �مختلف ص�غ العلاقة ثنائ�ة أو ثلاث�ة الأطراف �انت

تعددت بذلك أنواع الكفاءات وتصن�فاتها ، فصار لا بد من وجود مرجع�ة تحدد وتصنف على أساسها 

  .)175، صفحة 2016-2015موساو�، ( ة واحت�اجاتهااستجا�ة لمتطل�ات الوظ�ف

و�قدم مرجع الكفاءات ه��لة عامة للكفاءات المرت�طة �الوظائف النموذج�ة المعدة سا�قا، وتعتبر مفتاح نظام 

. موارد ال�شر�ة في المنظمةمراق�ة الموارد ال�شر�ة، فهي تسمح بدراسة العلاقة بین فرص العمل وإم�ان�ات ال

مرجع�ة الكفاءات ما �ستند إل�ه �ما تعتبر أداة نوع�ة لض�� الكفاءات مع متطل�ات التوظیف والتدر�ب  ان 

في تحدید الكفاءات الواجب توفرها في شاغل الوظ�فة و التي تتلاءم مع المهام و الأنشطة المو�لة إل�ه و 

و على هذا الأساس تعددت تعار�ف المرجع�ة و تعددت طرق المحددة هي الأخر� في مرجع�ة الوظائف،

  :)223، صفحة 2017لعلى، (التصنیف حیث عرفت على أنها 

  تصنیف للكفاءات المرت�طة �التشغیل و التي تش�ل الأداة النوع�ة لملائمة الكفاءة لمتطل�ات ب�انات

 .نالتوظیف ،و الحر��ة و التكو�

  جرد للكفاءات للق�ام �مهنة معینة من خلال تحدید الكفاءات الأكثر ل ممارسة المهام المحددة في

 .مرجع�ة الوظائف 
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من خلال التعر�فین المقدمین نخلص إلى إن مرجع�ة الكفاءات وث�قة رسم�ة تكون من مجموعة من ال�طاقات 

  :الكفاءت�ة تتضمن ثلاث أنواع من المعلومات 

  التي تنتمي إلیها الوظ�فة منصب عمل  عن الوظائف العائلة المهن�ة الفرع�ة و الأساس�ةمعلومات

 .وضع�ة العمل –

  و تضم المعارف ،و المعارف العلم�ة ،و المواقف التي یتطلبها التشغیل :معلومات عن الكفاءات

 .إضافة إلى التكو�ن 

 غلها و المعتمدة على الكفاءات و تخص الوظائف أو مناصب العمل المم�ن ش معلومات عن العبور

 :)175، صفحة 2016- 2015موساو�، ( الم�تس�ة و التي نمیز من خلالها 

  العبور السهلpassage aisée : و هنا تكون تغط�ة الكفاءات للوظ�فة النموذج سهلة العبور

 .لتصمنها معارف �فاءات مشتر�ة  )محتمل الانتقال إلیها (للوظ�فة النموذج الهدف 

  العبور الوش�ك)pasage evertuel:(  و ��ون العبور هنا وش�ك الحدوث لاعت�ار أن الكفاءات

ضمن�ة و سلو��ة لا �م�ن تحدید تغط�ة الكفاءات للاحت�اج إلا من خلال الملاحظة و التحقی� في 

 .الأداء 

  العبور المم�ن)passage accessible :( ر سهلا �النس�ة للكفاءات الأساس�ة و التي ��ون العبو

 note.(تكون مشتر�ة في حین أن تغط�ة الكفاءات المهن�ة تكون قلیلة و محدودة جدا 

d’observataire des matiers, 2000,p03.( 

  :(David & Aparisi, 2008, p. 42)مراحل أساس�ة تتطلبها  إعداد مرجع�ة للكفاءات  6وهناك 

 وتتضمن هذه المرحلة  :التحضیر لإعداد مرجع�ة للكفاءات -

  مفاه�م، مقار�ة، تحد�ات، أهداف ومحاور: تحدید اطار المسعى العام للكفاءات. 

  الطرق و الادوات(الاتصال حول مقار�ة الكفاءات ( 

  تحدید الأطراف المتح�مة الواجب اشراكها في اعداد مرجع�ة الكفاءات 

  حدید مجال الكفاءاتت -

  التقن�ة، العلائق�ة و السلو��ة(الكفاءات( 

 تحدید المجالات الفرع�ة للكفاءات 

  تنظ�م و تثمین ه��ل الكفاءات. 
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  بناء سلم المستو�ات -

 مقار�ة �م�ة(تحدید السلم و المستو�ات( 

   مقار�ة نوع�ة(تحدید مضمون المستو�ات( 

  ة ترجمة محتو� المستو�ات الى سلو��ات مرئ�. 

 تجر�ب مرجع�ة الكفاءات -

   التي سیتم التجر�ة علیها) عائلة مهن�ة، وظ�فة، فرع(تحدید البن�ات الهدف 

   مجال الكفاءات، و سلم المستو�ات(تجر�ب المرجع�ة( 

  تنم�ة أو (وق�اس الانحرافات ) المطلو�ة والم�تس�ة(تقی�م الكفاءات بواسطة المرجع�ة

 ).ترق�ة

استعمال  -التواصل ونشر المرجع�ة - تصدی� المرجع�ة(وتضم  تصدی� مرجع�ة الكفاءات -

 ).المرجع�ة

 تحدیث مرجع�ة الكفاءات -

  تحدید قوانین تسییر وتصح�ح المرجع�ة 

   مسیر�ن، موظفین، موارد �شر�ة(ال�قاء على تواصل مع مستعملي المرجع�ة... ( 

  ة الكفاءات التي انتظار رد الفعل وتوز�ع مرجع�(تنظ�م حلقات إعلام�ة حول المرجع�ة

 )تم تحدیثها

وفي الأخیر یتم تصنیف الكفاءات في المرجع�ة تعتبر مرحلة مهمة، لاتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة لتنم�ة 

�فاءة الموظف، فهناك �عض الوظائف التي تتطلب �فاءات مختلفة و �ثیرة العدد، لذا یجب تصن�فها 

التصنیف حسب ( طرق للتصنیف  3ف وهناك حتى �سهل استعمال المرجع�ة و فهمها من �ل الأطرا

التصنیف حسب مدة اكتساب  - التصنیف حسب الأنشطة ذات الأولو�ة -مستو� الفعال�ة في الوظ�فة

  .)الكفاءة
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  و�وضح الجدول التالي التكامل ما بین مرجع�ات الوظائف والكفاءات

  التكامل ما بین مرجع�ة الوظائف ومرجع�ة الكفاءات:5 الجدول رقم

  ما هي النقا� المعالجة؟  الاجا�ة عن التساؤلات  � نوع من المرجع�ةا

  ماذا تنتظر منه المؤسسة؟ -   مرجع�ة الوظائف

  ما هو دوره في المؤسسة؟ - 

  ما هو موضعه التدرجي؟ -

  المهام  -

  الأنشطة -

  ماذا �ستط�ع أن �فعل؟  -  مرجع�ة الكفاءات

ما هو مستو� الأداء المتوقع عمل�ا  - 

  منه؟

  آداء استراتیجي متح�م ف�ه  -

  �فاءات-

ماهي مستو�ات المهارة التي یجب  -  مرجع�ة الموارد

 ؟)المتوقعة عمل�ا(اكتسا�ه 

ماهو اسس المؤهلات التي سیتم  -

 ؟تقد�مها 

-   

 .موارد استراتیج�ة متح�م بها -

المهارات، المعرفة الفن�ة، المعرفة  -

  العلائق�ة والسلو��ة

Source : (CEDIP, 2000, p. 7) 

ان المرجع�ات الثلاثة الواردة في الجدول اعلاه تكون متزامنة ومتكاملة تؤد� الى الحصول على وظ�فة 

نموذج محددة بدقة وفعالة حیث تتضمن مرجع�ة الكفاءات تحدید الكفاءات والمهارات التي على الموظف 

م إعداده انطلاقا من النظام المرجعي للوظائف النموذج، وتأخذ لجنة تعبئتها لمواجهة حالة عمل معینة و�ت

الذات�ة المناس�ة لها - الفن�ة و المعارف-العمل الم�لفة �ل وظ�فة و تحدد لها المعارف، و المعارف

  .ومستو�ات الكفاءة المناس�ة له

  الدعائم المرجع�ة لمدونة الوظائف والكفاءات -ثالثا 

 � للمهنالتصنیف الدولي المع�ار  - 1

وضعت خلال الفترة الواقعة في منتصف ) ISCO-88(ان الص�غة الحال�ة للتصنیف الدولي الموحد للمهن 

�انت التغییرات السر�عة 1987الثمانینات واعتمدها المؤتمر الدولي الرا�ع عشر لخبراء إحصاءات العمل في 

ثیر هذه التغییرات على اله��ل المهني التي حدثت منذ ذلك الحین في تكنولوج�ا المعلومات والاتصالات وتأ

لسوق العمل، من العوامل الملموسة التي �ان من شأنها التأثیر على القرار الذ� اتخذه المؤتمر الدولي السا�ع 
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�أن �طلب من م�تب العمل الدولي تحدیث التصنیف الدولي  2003عشر لخبراء إحصاءات العمل في 

  .2010وتم اعتماده سنة    2007نتهاء من هذا التحدیث عام حیث تم الا )  ISCO-88(الموحد للمهن 

  .  )3، صفحة 2006منظمة العمل الدول�ة ، (

 التصنیف العر�ي المع�ار� للمهن - 2

 بتعاون مشترك 2008أنجز المر�ز الوطني لتنم�ة الموارد ال�شر�ة مشروع التصنیف العر�ي المع�ار� للمهن 

بین القطاعین العام والخاص في �ل من الأردن، ومصر، وسور�ا، ولبنان وفلسطین وذلك عن طر�� 

المشروع الإقل�مي العر�ي الألماني في مجال التعل�م والتدر�ب المهني والتقني، وقد شارك في انجاز هذه 

عملا في هذا  2993وقد تم توصیف . خبیرا من الدول المشار�ة في المشروع الإقل�مي) 159(التصنیف 

التصنیف شملت الأعمال الموجودة في القطاعین العام والخاص، و�نسجم هذا التصنیف مع التصنیف الدولي 

 . )2017المر�ز الوطني لتنم�ة الموارد ال�شر�ة، ( المع�ار� للمهن الصادر عن منظمة العمل الدول�ة

ئف والمهنالمدونة الجزائر�ة للوظا - 1  

للو�الة الوطن�ة للتشغیل، " وس��"تم ادراج المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن في نظام المعلومات�ة الجدید 

  .و�ذلك �ص�ح دور الوساطة بین طالبي العمل وعارضي العمل أكثر نجاعة

رنسي قطب قامت و�الشراكة مع نظیر�ها الف (ANEM) في إطار عصرنة ه�اكل الو�الة الوطن�ة للتشغیلو 

بإنشاء المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن وذلك �مساهمة جم�ع الشر�اء  ( Pôle emploi) التشغیل

ان . الخ ...المؤسسات الاقتصاد�ة، مؤسسات التكو�ن والتعل�م، مؤسسات التعل�م العالي ومختلف الفدرال�ات (

ل على للاحت�اجات في التكو�ن من جهة �سمح �التعرف �ش�ل أفض تحین المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن

 �ما توفر هذه المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن.و�شجع على التوفی� بین طالبي العمل وعارضي العمل

(NAME) لغة مشتر�ة حول الوظائف والمهن لتسهیل الحوار بین مختلف الأطراف الفاعلة في سوق العمل 

  .)2016الجزائر،  - لوطن�ة للتشغیل الو�الة ا(

 .مرجع وطني للوظائف والمهن والذ� من خلاله �م�ن تحدید أ� مهنه موجودة في الجزائروتعرف على انها 

هذا المرجع �سمح لكل من المستخدمین وال�احثین عن العمل بتحدید الكفاءات لكل وظ�فة، و�التالي فانه 

 .)2016الجزائر،  - الو�الة الوطن�ة للتشغیل ( �سهل التوظیف وال�حث عن العمل

تسم�ة، وهي  �5479طاقة للوظائف والمهن،  �422ما تحتو� هذه المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن 

 .)2016الجزائر،  - الو�الة الوطن�ة للتشغیل ( منظمة على ش�ل بن�ة شجر�ة �ما یلي

 16  قطاع 
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  87  میدان 

 36  میدان فرعي 

 422  طاقة للوظائف والمهن�  

الشر�ات (و�تم استخدام المدونة الجزائر�ة للوظائف والمهن من طرف جم�ع شر�اء الو�الة الوطن�ة للتشغیل 

الاقتصاد�ة، مؤسسات التكو�ن والتعل�م المهني، مؤسسات التعل�م العالي، الهیئات الخاصة للتنصیب، 

 .ومن طرف مستشار� التشغیل للو�الة الوطن�ة للتشغیل.......) 
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تقی�م وتصنیف الوظائف: 06المحاضرة   

تعتبر عمل�ة تقی�م الوظائف عمل�ة أو طر�قة منهج�ة منظمة وذلك �المقارنة �المناهج التي تتسم �العشوائ�ة أو 

الوظائف بناءا على المعاییر نفسها في �ل مرة و الذ�  تعد غیر منهج�ة ،و �عني ذلك أنه یتم الح�م على

و یتمثل البدیل عن عمل�ة تقی�م الوظائف في منهج غیر تحلیلي .من شأنه أن �ضمن حدوث نوع من التواف� 

و الذ� یتم من خلاله النظر إلى �ل وظ�فة �معزل عن الوظائف الأخر� و بناءا على ما قد �مثل اعت�ارات 

�ل حالة ،و في مثل هذا الموقف ،فإنه من غیر المم�ن أن تقوم �عد مقارنات موضوع�ة مختلفة تماما في 

  .بین الوظائف �ما أنه من المحتمل أن تكون النتائج النهائ�ة متضار�ة 

  اولا مفاه�م حول تقی�م الاداء الوظ�في

ل�اتها ومستلزماتها �قدم التوصیف وصفاً دق�قاً للوظ�فة وواج�اتها ومسؤو : تعر�ف عمل�ة تقی�م الوظائف -1

وقد عرف . في حین التقی�م یهتم بتثمین هذه الواج�ات والمسؤول�ات والمستلزمات والجهود اللازمة لأدائها

على أنها تقن�ة تسمح بتعیین الطر�قة المثلى لتحدید "عمل�ة تقی�م الوظائف  1984الم�تب الدولي للشغل 

الأجور �الاعتماد على قاعدة أهم�ة النشاطات المتعلقة وضع�ة وظ�فة مقارنة مع الوظائف الأخر� في ه��ل 

 .(séverine, 2008, p. 19) "�المنصب أو الوظ�فة

تحدید أهم�ة الوظائف ق�اس�ا �الوظائف الأخر� في المنظمة و ینم ذلك من خلال عمل�ة �ما �عرف على انه 

مات و الب�انات المتحصل علیها من عمل�ة التحلیل لتحدید �ل وظ�فة في تحلیل الوظائف حیث تستخدم المعلو 

المنظمة ق�اس�ا �الوظائف الأخر� و ینم ترتیب هذه الوظائف المختلفة و وضعها في سلم �ع�س ق�مة و أهم�ة 

  . )326، صفحة 2006الطائي و اخرون، ( �ل منها

م الوظائف تحدید الثقل والأهم�ة النسب�ة لها على أساس معرفة واضحة و دق�قة لسمات نعني بتقی��ما 

یؤسس إلى : الأمر الأول :تحلیل و توصیف الوظائف هذا التحدید یهدف إلى –الوظ�فة وسمات شاغلها 

العدالة ضمان :ترتیب الوظائف وفقا لأهمیتها النسب�ة و مستواها على مستو� المؤسسة ��ل  والأمر الثاني 

او العدالة النسب�ة في تسعیر الوظائف و �التالي تحدید أجورها أما الأمر الأخیر یؤ�د على تماثل الأجور 

  .)268، صفحة 2013حسونة، ( للوظائف المتجانسة في المؤسسة وعلى ت�اینها مع الوظائف الأخر� 

على أنها عمل�ة منهج�ة لتحدید الق�مة النسب�ة للوظائف داخل  �ما تعرف عمل�ة تقی�م الوظائف

المنظمة، و�ن�غي أن ��ون هناك تحل�لا شاملا للمهام والمسؤول�ات والكفاءات والمهارات المطلو�ة لكل 

وظ�فة،ومن المهم أن نذ�ر أن تقی�م الوظائف هو مق�اس لتقی�م العلاقات النسب�ة ما بین الوظائف، ول�س 
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لأنه �حدد الس�اق (اغلي هذه المناصب، هذا التحلیل �م�ن أن �سهم أ�ضا في مهام التصم�م الجید تقی�ما لش

  .)192، صفحة 2010السلمي، ( ، و�ذلك التوظیف والترق�ة)التنظ�مي و�ذلك ق�مة �ل وظ�فة

یزة  التنافس�ة وعرف على انه الوظائف�ة وهناك تعر�ف ر�ز على دور  تقی�م الوظائف في تعز�ز الم

التي تكون من خلالها المنظمة قادرة على التعامل مع التغیرات الخارج�ة الجدیدة والتي تؤثر على طب�عة 

  .ومحتو� الوظ�فة ، و�التالي مساعدتها على مواجهة التحد�ات التنافس�ة التي تواجهها

الطائي و ( مل�ة تقی�م الوظائف في التالي�م�ن حصر خصائص ع :خصائص عمل�ة تقی�م الوظائف - 2

  :)328، صفحة 2006اخرون، 

أنها تهتم �الوظ�فة ولا تأخذ �عین الاعت�ار محددات الأجر الأخر� مثل العرض والطلب في سوق  - 

 .الوظائف تطور تكالیف المع�شة ومستو� الأجور في المؤسسات الأخر� 

 .لتقی�م تهتم �الوظ�فة ول�س �شاغل الوظ�فة أو المهارات الفرد�ةعمل�ة ا  - 

تكو�ن لجنة للتقی�م، وصف الوظائف، اخت�ار ( تحدید ق�مة الوظ�فة ناتج عن عمل�ة معقدة تشمل  - 

 ).معاییر التقی�م، تطبی� المعاییر المتعلقة ��ل وظ�فة �طر�قة توقع�ة

 .�عضهاتتم عمل�ة التقی�م عن  طر�� مقارنة الوظائف ب - 

 .إن عمل�ة التقی�م مسألة تقدیر�ة قوامها مجموعة من الأح�ام الشخص�ة التي �عتمدها المقوم - 

  :أهم�ة تقی�م الوظائف  - 3

إن عمل�ة تقی�م الوظائف هي عمل�ة فن�ة معقدة و م�لفة خاصة للمنظمات الكبیرة لذلك تقوم المنظمة بهذه 

دما تقرر و ضع نظام الأجور و قد تجر�ها مرة ثان�ة �عد الوظائف�ة عددا محدودا من المرات  فقد تجر�ها عن

فترة طو�لة عندما تحصل تغیرات جذر�ة في الوظائف تستدعي تغیر في الأجور ،و على العموم فعمل�ة تقی�م 

  :)115، صفحة 2013الو�شي، (الوظائف تجعل الاستثمار فیها مجد�ا و من تلك الفوائد 

لأنها تجعل الاختلافات بین الوظائف ناتج عن الاختلافات :توفیر العدالة و الوضوح لنظام الأجور  -

في تعقید الوظائف و  مؤهلات من �شغلونها و أهمیتها لنجاحها و ل�س لإعت�ارات التقلید أو الضغ� 

 .الس�اسي أو التحیز الإدار� 

خلال التنب�ه إلى الوظائف التي لا تحتاجها المنظمة من :المساعدة في القضاء على ال�طالة المقنعة  -

 .و من المحتمل أن تكون قد تحولت إلى مجرد وسیلة للتشغیل أ� مصدر لل�طالة 
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�لما حصل تغییر في البیئة تحتاج المنظمة إلى :توفیر أسس لتحدید أجور و وظائف جدیدة لاحقا -

التي قد تحتاج هنا إلى موظفین استحداث و وظائف جدیدة و هذا ما �عرف �حوس�ة عملها و 

 .مختصین لتحدید ذلك 

فإعطاء ق�م للوظائف من الأكثر تعقیدا إلى الأقل و من التي :توفیر أساس عقلاني لنظام الترق�ة  -

الخ من الأسس التي �م�ن المنظمة وضع نظام للترق�ة ...تتطلب مؤهلات أكبر أو لا تتطلب 

 .العقلان�ة 

فمعرفة �ل فرد داخل المنظمة �ق�مة و ظ�فة أمر یجعله :فیز و تعر�ف جعل نظام الأجور و سیلة تح -

 .�سعى لتهیئة و تطو�ر نفسه لوظائف ذات ق�مة اكبر 

  :أهداف تقی�م الوظائف  -4

إن الهدف الرئ�سي یتمثل في الحصول على تواف� داخلي و خارجي في الرواتب و الأجور ،و نعني �التواف� 

ب و الأجور المدفوعة للوظائف المختلفة في المنظمة أما التواف� الخارجي الداخلي هو الانسجام في الروات

ف�شیر إلى العلاقة المرغوب فیها و المطلو�ة بین ه��ل الدفع في المنظمة مع الدفع في المنظمات المتماثلة 

ففي معظم الأح�ان تسعى المنظمة لأن تكون نظام .سواء في الصناعة أو على مستو� الاقتصاد عموما 

الدفع لدیها لا �قل عن نس�ة الدفع في المنظمات الأخر� و منه فإن التواف� الداخلي و الخارجي في نظام 

  .الدفع لد� المنظمة یؤد� إلى تحقی� رضا مشترك بین الإدارة و الأفراد العاملین لدیها 

ذا النظام یتطلب من هنا یتضح أهم�ة و ضرورة بناء نظام لق�اس و تحدید ق�مة الوظائف في المنظمة ،و ه

  : )117، صفحة 2013الو�شي، ( تحدید المستلزمات التال�ة

توفر المعلومات الواضحة و الواقع�ة عن أوصاف و محددات الوظ�فة بهدف تسهیل مهمة تحدید  -

 .العوامل التي تحتو�ها لوظ�فة ومن ثم إم�ان�ة  ق�اسها 

 .في هذه الوظائف�ة )أمام�ة (تي من المم�ن أخذها �وظائف أساس�ة تحدید الوظائف ال -

 .تهیئة الأفراد العاملین في المنظمة لهذه الوظائف�ة و تعر�فهم �الأسس المعتمدة في عمل�ة التقی�م  -

و على خلاف الانسجام الداخلي و الخارجي في الرواتب و الأجور فإن تقی�م الوظائف یهدف إلى تحدید 

و هذا بدوره �مثل مرجعا �م�ن .رسمي و ثابت استنادا إلى ق�مته الوظ�ف�ة �النس�ة للمنظمة ه��ل أجور 

  .الرجوع إل�ه عند الحاجة 

إضافة إلى إزالة الغبن الذ� �صیب الموظف نتیجة لعدم ر�طه لفئات الوظائف �طر�قة سل�مة او ینسب 

  .تصم�م الأجور �طر�قة جزاف�ة 
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عمل�ة تقی�م الوظائف على تحلیل و دراسة �ل وظ�فة و ذلك �الرجوع إلى تنطو� : أ�عاد تقی�م الوظائف  -5

الوصف الوظ�في و المواصفات الوظائف المعتمدة لد� المنظمة و التي تساعد في النها�ة إلى تحدید الأجر 

  :)208، صفحة 2010معین، ( لها من خلال إجراء المقارنة و التحلیل الأتي

  .الق�مة النسب�ة للوظ�فة -

  .مستو� المهارات المطلو�ة لشاغل الوظ�فة -

 .درجة الصعو�ة و المسؤول�ة و مقارنة ذلك �الوظائف الأخر�  -

و الجدیر �الذ�ر أن عمل�ة تقی�م الوظائف تت�این من منظمة إلى أخر� ،ف�عض المنظمات تفضل الاستعانة 

لى اللجان الداخل�ة لضمان الح�اد�ة و الموضوع�ة ،�ما تفید �مختصین خارج المنظمة و ال�عض �میل إ

الدراسة حول أكثر الأسالیب المستخدمة �أن ثلث الشر�ات التي تم مسحها تستخدم مختصین من خارج 

  .المنظمة في وضع نظام التعو�ضات و الأجور 

  :)203، صفحة 2010معین، (من بین شرو� تقی�م الوظائف نذ�ر مایلي : شرو� تقی�م الوظائف -6

إظهار الأهم�ة النسب�ة لكافة و وظائف المؤسسة و ارتكاز عمل�ة التقی�م على الم�ونات الفعل�ة  -

لتحلیل و توصیف الوظائف ،�حیث �م�ن أن تتم عمل�ة الق�اس و المقارنة على الوعاء الحق�قي لكل 

 .وظ�فة 

عمل�ة تقی�م الوظائف ل�ست أسسا فن�ة �حتة إنما هي أسالیب تش�ل الأسالیب التي تقوم علیها  -

 .مخرجاتها مدخلات للح�م الشخصي للقائمین �التقی�م 

 .تمهید لعمل�ة التقی�م مسألة ضرور�ة لدعم نتائجها ابتداء من ف�رة الشعور �العدالة  -

 تعو�ض الم�اشرتحقی� العدالة الداخل�ة و الخارج�ة من خلال مقارنة الموارد ال�شر�ة لل -

توافر التأیید و الدعم الكامل من إدارة المؤسسة و الرغ�ة في حل المش�لات الخاصة �الأجور و  - 

 .تصم�م ه��ل یتسم �العدالة و قائم على مبدأ تقی�م الوظائف و الالتزام بنتائجها  

تشمل ثلاث مراحل �الرغم من وجود طرق مختلفة لتقی�م الوظائف إلا أنها  :مراحل عمل�ة تقی�م الوظائف -7

 :(séverine, 2008, p. 21)أساس�ة 

تشمل هذه المرحلة جمع المعلومات المتعلقة ��ل وظ�فة أو : تحدید الشرو� المطلو�ة في �ل وظ�فة - 

وتتضمن هذه المرحلة عمل�ة تحلیل ) تحدید المسؤول�ات والواج�ات المتعلقة ��ل وظ�فة(منصب 

  .صف الوظ�فةوو 
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هذه المرحلة تحدد الق�م المرت�طة �مناصب : تقدیر الق�مة المرت�طة ��ل وظ�فة داخل المنظمة - 

 .الوظائف مما �سمح �عمل�ة تصن�فها

نتائج تقی�م الوظائف تعتمد في عمل�ة ( استخدام المعلومات السا�قة �عامل لتحدید ق�مة الأجر  - 

 ).تحدید الأجور

  ائف م�ادئ تقی�م الوظ: ثان�ا 

لقد عرف تقی�م الوظائف على أنه عمل�ة یتم من خلالها تكو�ن رأ� عن الحجم النسبي للوظائف أو أهمیتها 

�ار�، ( داخل إحد� المؤسسات ،و هناك عدد من المؤشرات و الم�اد� التي ینطو� علیها هذا التعر�ف اهمها

  :)147-144، الصفحات 2006

  تقی�م الوظائف �عمل�ة عقل�ة  - 1

في �عض الأح�ان یتم النظر إلى عمل�ة الوظائف و توصف �أنها عمل�ة علم�ة ،و حق�قة الأمر أنها ل�ست  

یتم تحدید العلاقة بین –أ�ا �ان مد� تطورها و دقتها –�ذلك ،و ذلك لأنه في أ�ة خطة لتقی�م الوظائف 

شخاص الذین �قومون �عمل�ة التقی�م ،و مع ذلك فإنه ین�غي أن وظ�فة و أخر� بناءا على ح�م و رأ� الأ

تكون هذه الوظائف�ة منهج�ة حیث ین�غي أن یتم تكو�ن الآراء و الأح�ام عن الوظائف �استخدام معاییر عامة 

،و في حالة ما إذا ترك الأفراد ل�قدروا و �ح�موا على حجم الوظائف دون الإرشادات العامة ،فستكون النتیجة 

نه من المحتمل أن یتم الاستعانة �معاییر و مقای�س مختلفة و ه�ذا فإنه من الأهم�ة �م�ان أن نتذ�ر أن أ

عمل�ة تقی�م الوظائف تعد إحد� الوظائف�ات التي تساعد في إدارة المؤسسة و أن الن�ة تكون معقودة فیها على 

  .تحقی� أقصى قدر من الموضوع�ة 

  :لوظائفتقی�م الوظائف و الحجم النسبي ل - 2

تقوم عمل�ة تقی�م الوظائف على المقارنة في المقام الأول و یتمثل الهدف منها في النها�ة في المقارنة بین 

وظ�فة و أخر� ،و تمثل النقا� التي یتم تخص�صها لوظ�فة معینة مؤشرا لحجم هذه الوظ�فة �النس�ة للوظائف 

المعینة التي تحتو�  علیها طر�قة تقی�م الوظائف  الأخر� في المؤسسة ،و یتم ذلك �الاعتماد على المعاییر

المستخدمة ،و على الرغم من أن �عض خط� تقی�م الوظائف تسهل عقد المقارنة بین المؤسسات ،فإن 

  .المع�ار الرئ�سي یتسم �النسب�ة الداخل�ة ،�معنى أن یختلف من مؤسسة لأخر� 

  الاهتمام �الوظائف و ل�س الأشخاص  - 3

ة التي تتعل� �م�اد� تقی�م الوظائف أن الوظائف�ة ین�غي أن تتناول الوظائف و ل�س من النقا� الرئ�س�

الأشخاص ،و على ذلك فإنه عند الق�ام بهذه الوظائف�ة لا بد للأشخاص الذین �قومون بها من أن ینسوا أمر 
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ن �حصل أ� الأفراد الذین �قومون بهذه الوظائف و یر�زوا على مضمون الوظائف فق� ،و �عني ذلك أنه ل

شخص صاحب مستو� أداء مرتفع على أ�ه نقا� إضاف�ة أو تقدیر إضافي لمجرد أنه �قوم �أداء عمله �ش�ل 

جید ،و �الطر�قة نفسها فإن الشخص الذ� �قل مستو� أدائه عن المستو� المطلوب لن یتم معاقبته على ذلك 

خص الذ� �قوم �عمل أكثر مما قد تتطل�ه و �صفة عامة ،فإنه غال�ا ما یتم تناول الموضوع المتعل� �الش. 

منه ،و من الواضح أن الأشخاص �غیرون محتو� الوظائف و ر�ما یتحمل شخص لد�ه خبرة جیدة مسؤول�ات 

في مثل هذه الظروف ،إذا ما أص�حت المسؤول�ات .إضاف�ة و التي قد لا تكون جزء من الوظ�فة الأصل�ة 

تئذ أ یتم تقی�مها ،غیر أنه في حالة ما إذا تم الق�ام بهذه ،فإنه من المم�ن وق(في أ� وصف للوظ�فة 

و  الذ� �عني أن (المسؤول�ات على سبیل التطوع و لم یتم النظر إلیها على أنها جزء أساسي من الوظ�فة 

،فإن هذه )أ� شخص جدید �قوم �شغل هذه الوظ�فة لن ��ون من المفترض أن �قوم بتنفیذ هذه المسؤول�ات

  .ن تمثل جزءا من الوظ�فة في عمل�ات التقی�م المسؤول�ات ل

و في المضمار نفسه،إذا لم ��ن شخص ما �قوم بتنفیذ �ل المسؤول�ات التي تشتمل علیها الوظ�فة التي 

�شغلها ،فإنه س�ظل یتم تقی�م الوظ�فة �ما لو �ان الشخص �قوم بتنفیذ هذه المسؤول�ات ،و ذلك على الرغم 

ر یتعل� �مستو� الأداء و الذ� من المم�ن أن یتضمن على إشارات إلى من أنه قد ��ون هناك إصدا

  . عمل�ات تدر�ب أو عمل�ات تأدیب�ة 

  عمل�ة تقی�م الوظائف و الأداء المرضي   - 4

ین�غي أن تقوم عمل�ة التقی�م لأ�ة وظ�فة على اعت�ار أن مستو� الأداء في هذه الوظ�فة مرضي تماما أو أن 

ئة �المائة ،و من ثم فإن أ�ه عمل�ة تقی�م لا تأخذ في الحس�ان �ل المستو�ات �صل مستو� الأداء إلى ما

سوف لن تع�س الأهم�ة الحق�ق�ة )و ذلك سواء أتم تنفیذ هذه المسؤول�ات �الفعل أو لا (المطلوب الق�ام بها 

  .لهذه الوظ�فة في المؤسسة 

ش�ل نموذجي بنتائج الخطأ ذلك لأنه في و من اجل هذا السبب نفسه ،فإن ین�غي ألا تهتم عمل�ة التقی�م �

�عض الوظائف من المم�ن أن تتسبب �عض الأخطاء الخطیرة في حدوث  وف�ات أو دمار أو في الانه�ار 

الاقتصاد� لإحد� الشر�ات ،مع ذلك  فإنه ما أخذت في الاعت�ار أكثر النتائج خطورة و التي من المم�ن 

ل في شيء ما ،فإنك في هذه الحالة و �أنما تضع قدم�ك على أن تحدث إذا ما أخطأ احد الأشخاص �الفع

منحدر زلج ،و ذلك لأن الأشخاص الذین �شغلون الوظائف قد لا یتسمون �الع�قر�ة في التف�یر في أكثر 

 سینار�وهات الكوارث ترو�عا ،و یجب أن نفترض أن مثل هذا الأداء الذ� یؤد� الأشخاص �مستو� أداء

و لكن حتى یتم�ن الأشخاص من الوصول إلى ذلك المستو� فإنه ین�غي أن تكون . �صل إلى مائة �المائة
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أنظمة المؤسسة قو�ة �ما ��في لمنع حدوث أ�ة �وارث ،ف�ر في محاولة تقی�م �عض الوظائف مثل وظ�فة 

من جهة أخر� ،فإن �عض . التمر�ض أو المتح�م في حر�ة الملاحة الجو�ة بناءا على أ�ة قاعدة أخر� 

تقی�م الوظائف تضع في الاعت�ار �عض العوامل مثل الإجهاد ،مع ذلك فإن ذلك ینطو� مرة أخر� خط� 

على قدر من المخاطرة و ذلك لأن هذا العامل یتمیز �الذات�ة الشدیدة ،و �النس�ة ل�عض الأشخاص فإن إدارة 

�شعر ال�عض �الإرهاق  العاملین تمثل عبئا في حین ینجح ال�عض الأخر في الق�ام بهذه الوظائف�ة ،و قد

�سبب �ثرة الوظائف بینما �شعر آخرون �الشعور نفسه مع ندرة الوظائف ،و ه�ذا فإن مثل هذه العوامل لا 

  .تتمیز �الموضوع�ة الكاف�ة حتى تكون جزءا من خطة دق�قة لتقی�م الوظائف 

  تقی�م الوظائف و المعلومات الجیدة  - 5

�ش�ل أساسي على جودة و دقة المعلومات المتوفرة عن الوظ�فة ،و سوف تعتمد جودة و دقة أ�ة عمل�ة تقی�م 

لهذا السبب فإنه لا بد لأ�ة مؤسسة تقوم بتنفیذ عمل�ة تقی�م للوظائف من أن تؤ�د على أن �سب� ذلك عمل�ة 

  .تحلیل شاملة للمهام الوظ�ف�ة ،و عادة ما ین�غي ذلك إعداد و صف و وظ�فة دقی� 

  وم تقی�م الوظ�فة �ما هي الی - 6

�عد تغیر الوظائف �مرور الوقت شیئا حتم�ا ،مع ذلك ین�غي ألا یوضع في الاعت�ار عند الق�ام �عمل�ة التقی�م 

أ�ة تغیرات متوقعة و لكنها لم تحدث �عد ،و ذلك لأن مثل هذه التغیرات قد لا تحدث �الفعل ،�صفة عامة 

نظ�م و یرجى أن تؤثر هذه الوظائف�ة على غال�ا ما یتم تقی�م الوظائف عندما ��ون هناك عمل�ة إعادة ت

المسؤول�ات التي یتم الق�ام بها من خلال وظ�فة معینة ،و غال�ا ما یتم تقد�م اقتراح �عدئذ أن توضع هذه 

التغیرات في الاعت�ار من خلال عمل�ة التقی�م ،غیر أن المنهج الصح�ح یتمثل في إما أن تقوم بتقی�م الوظ�فة 

مها مرة ثان�ة عندما تحدث التغیرات ،أو أن تقوم بنوع من التقی�م الانتقالي للوظ�فة �ما هي ثم تعید تقی�

ومن المنطل� نفسه فإن أ�ة مسؤول�ات �انت . الجدیدة ثم تقوم بتأكید هذا التقی�م حتى یتم  إجراء التغییرات 

  .من قبل جزءا من الوظ�فة و لكنها لم تعد �ذلك ین�غي أن یتم إقصاؤها 

  :الاجر أو الدرجة الحال�ة عدم أهم�ة - 7

من الواضح أن أ�ة عمل�ة تعتمد من خلالها نتائج التقی�م على بن�ة الاجر أو الدرجة الوظ�ف�ة الحال�ة تنسف 

�صفة . الغرض الرئ�سي من الوظائف�ة ،و ذلك لأنه ر�ما لا تكون الترتی�ات الموجودة حال�ا مرض�ة �المرة 

ئف فإنه سیرتفع مجموعة من الوظائف من حیث الدرجة الوظ�ف�ة أو عامة ،فإنه في أ�ة عمل�ة تقی�م وظا

المرتب و سوف تنخفض مجموعة أخر� في حین سوف تظل مجموعة أخر� في المعدل نفسه ،و سوف 

تتنوع النسب الدق�قة و تت�این من مؤسسة إلى أخر� ،حیث ستكون نس�ة التغیرات الشاملة أقل في المؤسسات 
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س�ة التغیرات الشاملة أقل في المؤسسات التي یتم فیها إدارة نسب�ة المرت�ات �طر�قة أكثر التي یتم فیها إدارة ن

  .�فاءة و نشا� 

   مناهج تقی�م الوظائف:ثالثا 

تختلف طرق تقی�م الوظائف �عضها عن �عض فلكل منها جوان�ه الایجاب�ة والسلب�ة مما یجعل من أحدها 

لذا یتم اخت�ار الطر�قة المناس�ة بناء على دراسة واف�ة، وفي ظل أكثر ملائمة لمشروع أو منظمة دون أخر� و 

الهندسة الوظ�ف�ة سنطرق فق� إلى أسالیب التقی�م الحدیثة، لأنها أكثر تلاءما والنظرة الحدیثة لإدارة الموارد 

 .ال�شر�ة

  :مناهج تقی�م الوظائف المبن�ة على منط� الكفاءات  - 1

من عوامل و مقتض�ات بروز العدید من المناهج الهادفة إلى تحقی�  شهدت العقود الأخیرة �فعل ما أوردنا

تقی�م وظ�في یتجاوز الأطر التقلید�ة و التصورات العت�قة ،و تنحوا نحو اعتماد منط� الكفاءات �أساس 

ثابتي و (للتقی�م و التأجیر ،و ف�ما یلي أهم مناهج التقی�م المبن�ة على مبدأ تثمین الكفاءات و الخبرات المهن�ة 

  .)182- 174، الصفحات 2017آخرون، المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة، 

  Accord A.Cap 2000اتفاق ق�ادة النشا� المهني  1.1

و أر�ع  GESIMبین مجموعة المؤسسات الصناعات الحدیثة  1990د�سمبر  17ابرم هذا الاتفاق في 

نقاب�ة فرنس�ة ،�عد سلسلة مفاوضات متساو�ة توصلت إلى الاعتراف �الكفاءات الفرد�ة �أساس  منظمات

  .للتصنیف و إدارة المسار المهني 

و قد أحدثت هذه الاتفاق�ة نقلة نوع�ة في مجال التصنیف الوظ�في و ذلك �الانتقال من المنط� التقلید� الذ� 

ه من حیث ما �قتض�ه هذا المنصب من مؤهلات و أنما� یولي أهم�ة �بر� لعلاقة العامل �منصب عمل

سلو��ة و طرق علم�ة إلى منط� جدید عماده الإنسان ،و ما �حوزه من �فاءات لأداء مهامه ،و من ثم 

  .استطاع هذا الاتفاق أن �فصل بین التصنیف و الأجر الفردیین و بین الوظ�فة التي �شغلها الفرد 

من منط� التأهیل إلى منط� الكفاءة ،و أنع�س هذا التحول خصوصا على  أحدث هذا الاتفاق إذا انتقالا

نظام تسییر ا لمسارات المهن�ة و أسس الترق�ة الوظ�ف�ة ،و على نظام الأجور و تحدید المستحقات الفرد�ة 

  .لكل عامل 

قطاع الخاصة � 1975و تجدر الإشارة إلى أن هذا الاتفاق لم �أت من فراغ بل هو امتداد لاتفاق�ة 

الصناعات الحدید�ة و التي �رست لأول مرة التصنیف على أساس القدرات الفرد�ة لشغل الوظ�فة منظورا 

إلیها من زاو�ة المساهمة الخصوص�ة في إنجاز أهداف النس� الإنتاجي ،محدثة بذلك قط�عة  مع النظام 
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یرتب المناصب المتش�لة و المتمثل في تصنیف مفهرس یجمع و .....التصن�في الساب� ا لمعروف �اسم 

  .تار�خ�ا و المحددة سلفا 

منط� تصنیف مرن و متخلص من الضغوطات التقلید�ة �حیث یرتكز على أر�عة   1975استحدثت اتفاق�ة 

معاییر أساس�ة هي الاستقلال�ة و المسؤول�ة و نوع�ة النشا� و المعارف اللازمة ،و قد اعتبرت إ�ان ظهورها 

  .�ة الناجحة لمواجهة التقل�ات الغیر قابلة للتوقع في عالم الشغل و أنظمة الإنتاج �مثا�ة الأرض�ة الوظائف

 Méthode CEGOSطر�قة لجنة الدراسة العامة للتنظ�م العلمي  2.1

خلافا للطرق الأخر� ترفض لجنة الدراسة العامة للتنظ�م العلمي ف�رة وجود طر�قة شاملة للتصنیف تصلح 

،بل تر� أن أ� تصنیف ین�غي أن یراعي خصوص�ات المؤسسة و �سعى إلى لكل الهیئات أو المنظمات 

التكیف مع معط�اتها الذات�ة و الحصول من خلال ذلك إلى تواف� اجتماعي ،و تعتبر أن هذا التواف� هو 

  .ضمان نجاح الوظائف�ة التصن�ف�ة 

  :و تتلخص الأهداف الأساس�ة لهذه الطر�قة في النقا� التال�ة 

 .ن المناصب داخل �ل مؤسسة المقارنة بی -

 خل� قبول عام لد� الشر�اء الاجتماعیین -

 .السهر على احترام ثقافة المؤسسة  -

و لتحقی� ذلك تبنت هذه الطر�قة �عض المعاییر النا�عة من المناهج العلم�ة للتنظ�م و أضافت إلیها معاییر 

  ....).سسة التنظ�م ،ثقافة المؤ (أخر� تجر�ب�ة و متغیرة حسب مقتض�ات المح�� 

معاییر مر��ة في ثلاث مصفوفات ذات ) 6(إلى ستة ) 5(یرتكز التصنیف وف� هذه الطر�قة على خمسة 

  :مدخلین لكل منها على النحو التالي 

  سنوات  4(قدرات التكیف و الابتكار )+مستو�ات 5(تعقد المهام.( 

  مستو�ات 4(استقلال�ة القرار )+مستو�ات5(مستو� المسؤول�ة( 

 إدارة الأفراد )+سنوات 5(ة المهن�ة الكفاء. 

تتولى لجنة تح��م خاصة ،تتكون من المسؤول�ة الإدار�ین لمختلف قطاعات المؤسسة و ممثلي العمال 

و �مراعاة ) التأطیر (،موقعة �ل منصب في أحد المستو�ات على ضوء ملاحظات المحللین الداخلین 

لكل منصب �ما �ضمن ) 300إلى  60من (ة نقا� الظروف الخصوص�ة للمؤسسة و تمنح �عد ذلك مجموع
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مراعاة التدرج�ة الإدار�ة الموجودة ،و إعداد ش��ة مقبولة لد� الجم�ع و في إطار احترام الق�م الداخل�ة و 

  .الثقافة السائدة 

  Méthode des barèmes d’évaluation Hay طر�قة معدلات التقی�م ها� 3.1

و هو متخصص في الاستشارات  �1943ات المتحدة الأمر���ة عام تأسس م�تب ها� الاستشار� في الولا

المتعلقة �التسییر  و التنظ�م و تطو�ر الموارد ال�شر�ة ،و قد اشتهر عبر العالم �الطر�قة التحلیل�ة لتصنیف 

و التي �عود الفضل في ابتكارها إلى عالمي النفس  ) طر�قة ها� (مناصب الوظائف التي تحمل اسمه 

Edourd Hay,Eugene Benge  الذین أهتما قبیل الحرب العالم�ة الثان�ة �ال�حث في إش�ال�ة تصم�م

طر�قة موضوع�ة لتصنیف الوظائف و تش�ل أساسا عمل�ا لمبدأ التساو� في الوظائف �ستلزم التساو� في 

  .الأجر 

�قا ،و تستخدم طر�قة تقی�م تحلیل�ة للوظائف �ونها تعتمد على معاییر محددة مس" ها�"تعتبر طر�قة 

التصنیف ل�س فق� من أجل مقارنة المناصب في المؤسسة الواحدة و إنما لمقارنه المناصب من نفس النوع 

في مؤسسات مختلفة ،مما دفع ال�عض إلى اعت�ارها طر�قة علم�ة ،و هي لذلك تحضي �انتشار واسع على 

  الصعید العالمي

ل منصب في المنظمة �استخدام مجموعة معاییر محددة و لك) أو الوزن (تحدد طر�قة ها� الق�مة النسب�ة 

معاییر فرع�ة تتمیز �الموضوع�ة و العقلان�ة و الشمول�ة ،و من خلال ق�اس الدرجة النسب�ة لمساهمة �ل 

  .منصب في أهداف المنظمة ��فاءة و فعال�ة 

  Méthode ORBAطر�قة التقی�م التحلیلي الشامل للوظائف  4.1

بدا�ة من طرف الجمع�ة العامة الهولند�ة لأر�اب الوظائف �طر�قة تحلیل�ة للتقی�م صممت هذه الطر�قة 

،و قامت 1991البلج���ة للاستثمارات منذ تأس�سها في  OPTIMORالقطاعي للوظائف ،ثم تبنتها مؤسسة 

و  بتطو�رها لتص�ح صالحة للاستعمال في مختلف المنظمات والقطاعات ،وقد عرفت نتیجة لذلك شهرة �بیرة

  .انتشارا واسعا 

  :عبر ست مراحل  ORBAیتم تطبی� طر�قة 

تحدید الهدف أو الأهداف المرجوة من الدراسة و التحضیر للعمل�ة عن طر�� تحدید الإجراءات و  -

 .توز�ع المهام 

 التمهید للدراسة -

 ....جمع المعلومات بواسطة الاستب�انات ،المقا�لات ،فرق الوظائف  -
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 تتحلیل و ه��لة المعلوما -

 .إعداد توص�فات الوظائف و الوحدات الإدار�ة  -

 .تق�م الوظائف الموصوفة  -

و قد  ORBAالخاصة �طر�قة   point de vueتحلل الوظائف و تق�م على أساس عدد من وجهات النظر 

اختیرت و جهات النظر هذه �حیث تغطي �ل المظاهر الهامة التي تلعب دورا في تنفیذ مهام الوظ�فة تجمع 

لنظر ضمن خمس مواصفات أساس�ة تسمح بإجراء مقارنات بین مختلف الوظائف ،على النحو وجهات ا

  :التالي 

  ORBAالمواصفات الأساس�ة في طر�قة :6رقم جدول 

  المظهر  المعامل  وجهة النظر  المواصفات الأساس�ة

  التعقید  6  المش�لة  المسؤول�ات

  سعة الوظ�فة

  النتیجة  4  الأثر

  التأثیر

  المستو�   5  ارفالمع  المعارف

  الأهم�ة

  طب�عة الق�ادة/عدد التا�عین   2  الق�ادة  التفاعلات الاجتماع�ة

  المادة  2  القدرة على التعبیر

  النوع�ة

  التوع�ة/التأثیر   2  الاتصالات

  العلاقة الوظ�ف�ة

  التح�م  2  القدرة على الحر�ة  المتطل�ات الوظائف�ة

  العوامل غیر الملائمة

  كثافةال  1  الانت�اه

  المدة

  الطب�عة  1  مواصفات خصوص�ة
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  الأهم�ة

  الكثافة  1  الوزن /الجهد البدني   المساو�ء و العق�ات

  المدة التكرار�ة

  الكثافة  1  الجهد البدني الموقع

  المدة

  الكثافة  3  ظروف الوظائف

  المدة

  جسامة الأضرار  1  الخطر الشخصي

  المخاطر

  )183، صفحة 2017ثابتي و آخرون، المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة، (المصدر 

�عد إتمام عمل�ة تحلیل الوظائف تمنح لكل وجهة نظر في �ل وظ�فة عددا من النقا� �حسب درجة تواجدها 

لى التقی�م في الوظ�فة ثم تضرب هذه النقا� في المعامل الثابت الخاص ��ل وجهة نظر ،و من ثم نحصل ع

الشامل للوظ�فة من خلال جمع حاصل ضرب نقا� و جهات النظر في معاملاتها ،و �سمى مجموع النقا� 

  .  Score ORBA"علامة أورو�ا"المحصل عل�ه 

�ستخدم مجموع النقا� �مؤشر مرجعي لتصنیف الوظائف على قائمة تدرج الوظائف حیث تحتل �ل وظ�فة 

  .موقعا مناس�ا لق�متها النسب�ة 

  مناهج تقی�م الوظائف المحایدة جنس�ا - 2

ضمانا للمساواة في الأجر و التطبی� الصارم لمبدأ التساو� في الوظائف �ستلزم التساو� في الأجر ،و إزالة 

�ل أوجه التمییز بین الجنسین في هذا الشأن ،�ادرا العدید من الهیئات المتخصصة في المساواة بین النساء و 

ج و الأدوات العلم�ة لتسمح �القضاء على التمیز و تحلیل و تقی�م مناصب الوظائف الرجال بتطو�ر المناه

ثابتي و آخرون، المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة، (و ف�ما یلي �عض هذه المناهج .�منأ� عن مؤثرات النوع 

  :)191-185، الصفحات 2017

  (Méthode ABAKABA) لتقی�م التحلیلي للعمل حسبطر�قة ا 1.2

رغم تضافر الجهود الدول�ة و تعدد التشر�عات القطر�ة لضمان المساواة بین الجنسین في شتى المجالات لا 

س�ما في مجال الوظائف ،ت�قى وضع�ة المرأة مطروحة �حدة مقارنة �الرجل و تستمر الفوارق الأجر�ة بین 

أساس�ا لد� الهیئات الاجتماع�ة و في الأوسا� الس�اس�ة ،و لا �م�ن عزو هذا  الجنسین  مش�لة انشغالا
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التأرجح في تكر�س المساواة الأجر�ة بین النساء و الرجال إلى غ�اب الإدارة الس�اس�ة أو التقاعس الاجتماعي 

 . ،و غنما مرده �الدرجة الأولى إلى غ�اب المناهج العلم�ة الكفیلة �ضمان المساواة الفعل�ة

انطلاقا من هذه القناعة �ادر الم�تب الفیدرالي للمساواة بین النساء و الرجال في سو�سرا إلى اعتماد طر�قة 

مختصین في س��ولوج�ا و ( Christian Katz&Christof Baitschتحلیل�ة من ابتكار الاختصاصیین 

صوص�ة الأنثو�ة للنشاطات ،تأخذ �عین الاعت�ار المواصفات الخصوص�ة الذ�ر�ة و الخ)تنظ�م الوظائف 

المهن�ة و تدرجها ضمن التقی�م �التساو� بواسطة استخدام م�اد� علم�ة تسمح للمنظمات بتصم�م نظام أجر� 

  .غیر تمییز� 

و قد جر�ت هذه الطر�قة قبل اعتمادها رسم�ا في خمس منظمات ثم جر� تعدیلها و تطو�رها على ضوء 

هذه الطر�قة برضا المشار�ین في التجارب لاس�ما و أنها سهلة  التجارب و النتائج المحققة ،و قد حضت

  .التطبی� مقارنة �غیرها من المناهج 

  Méthode VIWIVطر�قة تقدیر الأجر المستح�  2.2

،�ما أنه �الإم�ان استخدام �ل منهما �ش�ل مستقل ،غیر إن  ABAKABAتعتبر هذه الطر�قة م�ملة لطر�قة 

في حالة وجود نزاع یتعل� �المساواة  VIWIVینصحان �استخدام  (Katz&Baitsch)واضعي الطر�قتین 

  ABAKABAالأجر�ة ،أو �مرحلة سا�قة لتطبی� طر�قة 

و تش�ل هذه الطر�قة أداة لاستكشاف اللامساواة الأجر�ة الناجمة خصوصا عن التمییز الجنسي ،و بذلك فهي 

  مد� صلاح�ة التقی�م و ح�اده الجنسيتستعمل قبل التقی�م �ما �م�ن أ، تستعمل �عده للتأكد من 

و قد یتعل� الأمر أ�ضا �التمییز ضد (�عتبر التمییز م�اشرا عندما ��ون الأجر الذ� تتقاضاه المرأة العاملة 

  .أقل مما یتقاضاه زملاؤها الذین �مارسون نفس الوظائف ) الرجل 

ة مقارنة بوظ�فة أخر� یتقاضى شاغلها أما التمییز غیر الم�اشر فیتعل� �ممارسة وظ�فة ذات متطل�ات �ثیر 

نفس الأجر و لكن �متطل�ات أقل من الأولى ،أو عندما تتقاضى المرأة أجرا أقل من أجر عامل أخر یؤد� 

  .وظ�فة ذات ق�مة مساو�ة و غن �انت مختلفة 

ؤلات و عل�ه فإن إث�ات التمیز غیر الم�اشر أصعب ��ثیر من إث�ات التمیز الم�اشر ،لذلك تنصب التسا

المتعلقة �التمیز غیر الم�اشر على الوظائف و متطل�ات أدائها ،بینما تهتم التساؤلات المتعلقة �التمیز الم�اشر 

  .�مقارنة الأجور الخاصة �الوظ�فة المعن�ة  و الوظائف المماثلة لها 

  :في النقا� التال�ة  Katz&Baitschو یجر� ال�حث المعم� عن أس�اب التمیز و التي حصرها 

 .التمیز الناجم عن اخت�ار و تقی�م المعاییر  -
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 التمیز الناجم عن طر�� التقدیر -

 التمیز الناجم عن اعت�ارات ذات طا�ع س�اسي -

 .التمیز الناجم عن تر�ی�ة لجنة التقی�م و نقص تكو�ن أعضائها  -

طة طر�قة �عد تحدید �ل هذه المحاور بدقة �م�ن تجاوز وضع�ة التمییز الحاصلة بإعداد التقی�م بواس

ABAKABA  و استنادا إلى النتائج الوظائف�ة الاستكشاف�ةVIWIV .  

  Projet EVA (Evaluation Analytique des Fonctions)مشروع التقی�م التحلیلي للوظائف  3.2

أمام استعصاء مش�لة التمیز الجنسي للأجور ،و صعو�ة و ضع حد لاستمرارها،بل و تفاقمها في �عض 

  Le Genreیر إل�ه العدید من التقار�ر المختصة ،و في زمن یتنامى ف�ه الاهتمام �النوع الحالات ،�ما تش

في الدول الغر��ة �طب�عة (�غ�ة إزالة �ل مظاهر الغبن و التمیز و اللامساواة ،شرعت �عض الدوائر الوزار�ة 

المترد�ة للمرأة في الح�اة الحال و الهیئات المختصة الدول�ة و القطر�ة في اقتراح مشار�ع لتسو�ة الوضع�ة 

  .العامة و الح�اة المهن�ة بوجه خاص 

�م�ادرة من مدیر�ة تكافؤ الفرص التا�عة  2001في هذا الس�اق انطل� مشروع التقی�م التحلیلي للوظائف سنة 

د لوزارة العدل البلج���ة ،ثم لم یلبث أن حول المشروع برمته إلى معهد  المساواة بین النساء و الرجال �ع

  . 01/06/2003تأس�سه في 

هو تحس�س الشر�اء الاجتماعیین و مختلف قطاعات  EVAالطموح الأساسي الذ� �ان وراء تحر�ك مشروع ُ 

النشا� المهني �مخاطر استمرار التمیز بین النساء و الرجال في مجال تصنیف الوظائف و تحدید الأجور 

للوصول إلى تطبی� ) 2005- 2001(ت خمس سنوات ،و قد حدد لها هذا المشروع مدة زمن�ة �اف�ة استغرق

  .تقی�م موضوعي و محاید جنس�ا من شأنه أن یز�ل الفوارق الأجر�ة بین الجنسین 

  :تضمن المشروع ثلاثة محاور أساس�ة 

  تصم�م حزمة أدوات تتعل� �التكو�ن في مجال تقی�م و تصنیف الوظائف و خل� المساواة الأجر�ة ،و

الذ� �عود تار�خه إلى " من اجل أجر صح�ح لوظ�فتك "�ست من مشروع لو أن هذه الحزمة اقت

  ،إلا أن المشروع الجدید قد أحدثت ف�ه تطورات هامة تتماشى و مقتض�ات المرحلة الجدیدة  1996

  تكو�ن الشر�اء الاجتماعیین المشار�ین و توعیتهم على مستو� مر�ز�، لیتم�نوا من نقل المعارف

على المستو� المحلي ،و المساهمة �التالي في تطبی� النظام الجدید للتقی�م  الم�تس�ة إلى منظماتهم

  .والتصنیف الوظ�في المحاید جنس�ا 
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  تعیین م�تب دراسات خارجي لتحلیل و تصم�م ��ف�ات تطبی� النظام الجدید و تقدیر انع�اساته على

  .المساواة  بین الرجال و النساء  في الأجور 

  :س�ع مراحل هي  EVAالتحلیلي للوظائف  و تتضمن طر�قة التقی�م

  التحضیر و التمهید للمشروع:1المرحلة - 

  .تحلیل المنظمة و جرد الوظائف :2المرحلة  - 

  .توصیف الوظائف :3المرحلة  - 

  .تقی�م الوظائف :4المرحلة  - 

  .إعداد تصنیف الوظائف :5المرحلة  - 

  .تصم�م ه��ل الأجور : 6المرحلة - 

  .ت و المتا�عة التثبی:7المرحلة  - 

 تصنیف الوظائف : را�عا 

التصنیف جزء أساسي في تعاملاتنا الیوم�ة نلجأ إل�ه لتسهیل التعامل وتوفیر الجهد والوقت والمال �عتبر 

ومثل تصنیف الكائنات والأش�اء في مجال الح�اة الیوم�ة یتم تصنیف الوظائف في الأجهزة الادار�ة لتحقی� 

عام فان عمل�ة تصنیف وترتیب الوظائف تعنیف التجم�ع �ش�ل منظم في و�وجه  الأغراضالعدید من 

  . مجموعات 

�قصد بتصنیف الوظائف تلك العمل�ة التي تلي وضع الوصف الوظ�في لسائر  مفهوم تصنیف الوظائف -1

الوظائف في المنظمة ،و یراد �التصنیف ترتیب الأعمال في مجموعات أو فئات على أن توضع في 

فئة الواحدة الأعمال المتشابهة مثل القو� العاملة في شر�ة المقاولات حیث �م�ن تقس�مها إلى المجموعة أو ال

مجموعة المدیر�ن المهندسین المشرفین ،رؤساء العمال ،العمال مع ملاحظة وجوب وصف �ل فئة و تحدید 

ن مواصفات �ل درجاتها و �ذلك وجوب أن تدخل �ل وظ�فة في الفئة و الدرجة المناس�ة لها ،و أن تتضم

فئة عنوانها و واج�اتها و مهامها النموذج�ة مع تضمین هذه المواصفات �ذلك لأعمال �ل فئة و خطو� 

ترق�اتها و تدرج مرت�اتها و یختلف أسلوب التصنیف من دولة لأخر� ت�عا للظروف و العوامل البیئة 

، 2015حج�م الطائي و فوز� الع�ار�، ( الحضار�ة و الاجتماع�ة و الثقاف�ة و الاقتصاد�ة في �ل دولة

 .)63صفحة 
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، صفحة 2003رشید، ( �ذلك عرف على انه التدرج المنتظم للوظائف وفقا لمسؤول�اتها وصعو�تها النسب�ة

260(.  

  :مما یليي فالم�اد�  هذهوتتمثل  :م�ادئ تصنیف الوظائف - 2

 .یجب أن ��ون التصنیف للوظائف ول�س للأشخاص  - 

 .یجب ألا تؤثر الخصائص الشخص�ة للموظفین على تصنیف الوظائف التي �شغلونها - 

یجب أن تش�ل واج�ات الوظائف ومسؤول�اتها الخصائص الأساس�ة التي یتم على أساسها تحدید التماثل  - 

 .بین الوظائف واختلافها �عضها عن �عض

یجب أن تش�ل الواج�ات والمسؤول�ات الوظ�ف�ة الأساس لتحدید المعارف والقدرات والمهارات اللازمة   - 

 .لأداء الوظائف وما یتعل� بها من مؤهلات علم�ة وخبرات عمل�ة

یجب أن �حمل الأشخاص الذین �شغلون وظائف في فئة وظ�ف�ة واحدة القدر نفسه من التأهیل المطلوب   - 

  .أخر� في تلك الفئةلأ�ة وظ�فة 

، الصفحات 2003رشید، ( �م�ن تلخ�ص أهم�ة تصنیف الوظائف �الآتياهم�ة تصنیف الوظائف  - 3

269 -273(:  

 استحداث الوظائف  - أ

�ساعد تصنیف الوظائف على تنظ�م عمل�ة استحداث الوظائف وق�امها على أسس موضوع�ة ومعاییر 

الأمر الذ� . �ة ترت�� بواج�ات الوظائف ومسؤول�اتها، �أسماء ومراتب مناس�ة حسب الحاجة الفعل�ة إلیهامنطق

�ساعد على وضع الوظائف في موقعها المناسب في سلم الرواتب، والقضاء على الازدواج�ة والتداخل في 

 .ماء مختلفةالأعمال، أو احتمال استحداث وظائف تؤد� الواج�ات والمسؤول�ات نفسها، �أس

 فاعل�ة الأداء - ب 

إن تجم�ع الوظائف في فئات بناء على التماثل في واج�اتها ومسؤول�اتها، �ساعد المشرفین على توز�ع العمل 

إضافة إلى أنه �ساعد . على نحو منظم وموضوعي، و�سهل الرقا�ة والإشراف على أداء الأعمال �ش�ل فاعل

وه�ذا فإن التصنیف . وظائفهم، و�التالي معرفة المطلوب منهم أداؤهالعاملین في معرفة واج�ات ومسؤول�ات 

الوظ�في �سهم في تحسین العلاقة بین الموظفین والإدارة، وذلك لوجود نظام عادل یوضح الواج�ات 

  .والمسؤول�ات والصلاح�ات لكل من الإدارة والعاملین
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 توحید الأسماء الوظ�ف�ة   - ج

مصطلحات والأسماء الوظ�ف�ة وتعم�مها، حیث إن أسماء الوظائف یؤد� تصنیف الوظائف إلى توحید ال

تع�س طب�عة واج�اتها ومستو� مسؤول�اتها، �ساعد في القضاء على الت�این في أسماء الوظائف المتماثلة في 

طب�عة واج�اتها ومسؤول�اتها، وما قد یثیره ذلك من ل�س، ومن ثم �سهم في خل� لغة إدار�ة مشتر�ة داخل 

  .الإدار�ة وف�ما بینها، و�سهل التفاهم والاتصال بینها الأجهزة

 التنظ�م الموضوعي للأجور   - د

�ساعد التصنیف الوظ�في على تنظ�م الأجور والمزا�ا الماد�ة للموظفین �ش�ل موضوعي وعادل، وذلك من 

ئف یؤد� إذ إن تصنیف الوظا. خلال تطبی� مبدأ� الأجر على قدر العمل والأجر المتساو� للعمل المتساو� 

إلى تقس�م الوظائف في فئات متدرجة وفقاً لصعو�تها وأهم�ة مسؤول�اتها، الأمر الذ� �ساعد على تحدید أجور 

  .ومزا�ا مال�ة مناس�ة للوظائف وفقاً لمستو� صعو�ة وطب�عة واج�ات أعمالها والمؤهلات اللازمة لشغلها

لمتشابهة، الأمر الذ� �م�ن مقارنة أجور وه�ذا، �م�ن بناء ه�اكل موحدة لمرت�ات مجموعات الوظائف ا

الوظائف �عضها ب�عض للتأكد من أن الأجهزة الإدار�ة تقدم أجوراً متساو�ة للأعمال المتساو�ة، و�قضي على 

احتمال وجود فجوات في الأجور المحددة للأعمال المتماثلة في مستو� صعو�تها وأهم�ة مسؤول�اتها 

  .والمؤهلات اللازمة لشغلها

 هیل التخط�� للقو� العاملة وإعداد موازنات الوظائفتس -ه

إذ �م�ن من خلال . �ساعد التصنیف الوظ�في على تخط�� القو� العاملة �ش�ل منظم وعلى مرتكزات سل�مة

تصنیف الوظائف تحدید عدد ونوع�ة الوظائف التي تحتاجها الأجهزة الإدار�ة لإنجاز أهدافها وتحدید 

إضافة إلى . ، ومن ثم وضع الخط� المناس�ة للموارد ال�شر�ة في الأجهزة الح�وم�ةالمؤهلات المطلو�ة لشغلها

ذلك، فإن التصنیف الوظ�في �سهل من التخط�� للقو� العاملة من خلال مساعدة المؤسسات الأكاد�م�ة 

ى مع والتدر�ب�ة على وضع الخط� والبرامج التعل�م�ة والتدر�ب�ة المناس�ة من خلال تكییف مناهجها لتتمش

الاحت�اجات الفعل�ة للوظائف التي �حددها نظام التصنیف، ومن ثم تحقی� نوع من الترا�� والتكامل بین 

  .اله�اكل الوظ�ف�ة والبرامج التعل�م�ة والتدر�ب�ة

حج�م الطائي و فوز� ( تمر هذه العمل�ة �المراحل التال�ة :خطوات تكو�ن المجموعات الوظ�ف�ة وفئاتها - 4

  :)74- 72، الصفحات 2015الع�ار�، 

یتم تجم�ع جم�ع الوظائف في مجموعات عامة، �حیث تتضمن �ل مجموعة  تكو�ن المجموعات العامة  - أ

: مثلاً، یتم تقس�م الوظائف إلى. عامة الوظائف التي تشترك في خصائص عر�ضة مشتر�ة ف�ما بینها
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خصص�ة، والمجموعة العامة للوظائف التعل�م�ة، والمجموعة العامة للوظائف المجموعة العامة للوظائف الت

 .الدبلوماس�ة

یتم تقس�م �ل مجموعة عامة إلى مجموعات نوع�ة، �حیث تشمل �ل  تكو�ن المجموعات النوع�ة   -  ب

: مثلاً یتم تقس�م المجموعة للوظائف التخصص�ة إلى. مجموعة نوع�ة الوظائف التي تنتمي إلى مهنة محددة

المجموعة النوع�ة للوظائف الهندس�ة، والمجموعة النوع�ة للوظائف الطب�ة، والمجموعة النوع�ة للوظائف 

 .القانون�ة

یتم تقس�م �ل مجموعة نوع�ة إلى مجموعات فئات، �حیث تتضمن �ل  تكو�ن مجموعات الفئات   -  ت

كن تختلف عن �عضها من مجموعة فئات الوظائف التي تنتمي إلى تخصص واحد داخل المهنة الواحدة، ول

مثلاً، یتم تقس�م المجموعة النوع�ة للوظائف الهندس�ة إلى مجموعة . حیث درجة صعو�ة العمل ومسؤول�اته

فئات وظائف الهندسة المدن�ة، ومجموعة فئات وظائف الهندسة الم��ان���ة، ومجموعة وظائف الهندسة 

 .الك�مائ�ة

وعة فئات إلى فئات، �حیث تضم �ل فئة جم�ع الوظائف یتم تقس�م �ل مجم تكو�ن الفئات الوظ�ف�ة   -  ث

التي تتشا�ه في نوع العمل ومستو� صعو�ته ومسؤول�اته وواج�اته ومطالب التأهیل اللازمة لأدائه، و�التالي 

مثل، تقس�م . تعطي اسماً وظ�ف�اً واحداً، وتعامل معاملة واحدة �النس�ة لكافة أمور إدارة الموارد ال�شر�ة

 .فئة مساعد مهندس، وفئة مهندس، وفئة رئ�س مهندسین: ات وظائف الهندسة المدن�ة إلىمجموعة فئ

 إعداد مواصفات الفئات الوظ�ف�ة  - ج

ومواصفات . �عد الانتهاء من مرحلة تكو�ن الفئات الوظ�ف�ة، تأتي مرحلة تحدید المواصفات لكل فئة منها

جمالي عام للوظائف التي تتضمنها، وُ�ظهر الفئات ع�ارة عن ب�ان م�توب لكل فئة وظ�ف�ة یتضمن وصف إ

ومواصفات الفئات مهمة لتصنیف . الخصائص التي تتسم بها الفئة وتمیزها عن غیرها من الفئات الأخر� 

الوظائف �قدر أهم�ة مواصفات الوظائف لعمل�ة التوظیف؛ لأن هذه المواصفات تش�ل المع�ار الأساس الذ� 

  .ة، والمرت�ة المناس�ة لكل وظ�فةیتم على أساسه تحدید الاسم، والفئ

 ترمیز المجموعات الوظ�ف�ة  - ح

یتم ترمیز المجموعات الوظ�ف�ة بتخص�ص رمز رقمي یدل علیها، و�میزها عن غیرها من المجموعات 

و�هدف ترمیز المجموعات الوظ�ف�ة إلى تسهیل المعاملات الإدار�ة في مجال إدارة الموارد . الوظ�ف�ة الأخر� 

بتوض�ح العلاقة، من حیث صعو�ة العمل ومسؤولیته، بین �ل فئة وغیرها من الفئات، سواء ال�شر�ة، وذلك 

علاوة على تسهیل . الداخلة معها في مجموعة الفئات نفسها، أم الوقعة ضمن مجموعات الفئات الأخر� 
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فئة وظ�ف�ة، من  تحدید مجموعة الفئات، والمجموعة النوع�ة، والمجموعة العامة، والمرت�ة التي تنتمي إلیها �ل

 .خلال الرجوع إلى رموزها المحددة

 تحدید العلاقات بین الفئات  - خ

في المرحلة الرا�عة، مرحلة تكو�ن المجموعات الوظ�ف�ة وفئاتها، تم تحدید العلاقة بین الفئات الوظ�ف�ة من 

ة، ثم إلى حیث نوع العمل، وعلى هذا الأساس تم تقس�م الوظائف، وفقاً لنوع العمل، إلى مجموعات عام

�ذلك تم في تلك المرحلة تحدید العلاقة بین الفئات الواقعة في .مجموعات نوع�ة، ثم إلى مجموعات فئات

مجموعة فئات واحدة على أساس مستو� صعو�ة العمل ومسئولیته، حیث تم ترتیب الوظائف الواقعة في �ل 

عدد من الفئات، �حیث إن �ل فئة  مجموعة فئات ووفقاً لمستو� صعو�تها ومسؤول�اتها، ثم تقس�مها إلى

ونتیجة لذلك، تحدد النطاق الكامل للصعو�ة . تتشا�ه من حیث نوع العمل ومستو� الصعو�ة والمسؤول�ة

والمسؤول�ة في �ل مجموعة من مجموعات الفئات من الفئة الأقل صعو�ة ومسؤول�ة إلى الفئة الأكثر صعو�ة 

 .ومسؤول�ة في مجموعة الفئات نفسها

 الوظائف المفردة �الفئات المناس�ة لهاإلحاق   - د

في هذه المرحلة یتم تحدید الفئة المناس�ة لكل وظ�فة وإلحاقها بها، وذلك من خلال مقابلة أوصاف الوظائف، 

والأساس في إلحاق الوظ�فة �فئتها المناس�ة . التي تم تحدیدها في عمل�ة تحلیل الوظائف، �مواصفات الفئات

عو�ة الواج�ات وأهم�ة المسؤول�ات، ومطالب التأهیل اللازمة لأداء العمل في هو نوع العمل، ومستو� ص

الوظ�فة ولكن التقدیر الشخصي للقائمین �التصنیف یلعب دوراً أساساً في تحدید الوظائف المناس�ة لكل فئة، 

اف ولكن هذا التقدیر ل�س عشوائ�اً، بل �عتمد على خبرة المختص �التصنیف وقدرته على مقارنة أوص

  .الوظائف �مواصفات الفئات

  :وتقی�مهاالعلاقة بین عمل�ة تحلیل الوظائف تصم�مها  - 5

تستخدم الب�انات التي �قدمها التحلیل الوظ�في في الكشف عن التغیرات التي ستحدث على الوظائف الحال�ة، 

المدونة ة هي إعداد والتي تؤد� إلى إعادة تصم�مها أو تصم�م وظائف جدیدة، على أن تكون النتیجة النهائ�

 .تقدیر�ة لكل وظ�فة المرجع�ة للوظائف والكفاءات

تقی�م الوظائف یختلف عن تحلیل الوظائف، التحلیل الوظ�في هو طر�قة منهج�ة لجمع المعلومات عن 

و�تطلب تقی�م الوظائف �عض التحلیل للوظائف الأساس�ة من أجل توفیر معلومات واقع�ة حول . الوظ�فة

ولذلك یبدأ تقی�م الوظائف مع تحلیل الوظائف و�نتهي عند هذه النقطة حیث یتم التأكد من  .وظائف معینة

   .ق�مة الوظ�فة لیتم تحقی� المساواة في الأجور بین الوظائف
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استشراف المهن والكفاءات: 07المحاضرة   

ات المتزایدة یوما �عد یوم ان اهتمام الإنسان �المستقبل أمر فطر� ملازم له منذ نشأته، ونظرا للتطورات والتغیر 

في جم�ع المجالات والتي أدت إلى انفتاح المؤسسات وإلغاء القیود �فعل العولمة والتقدم التكنولوجي 

المتسارع، أص�حت هذه المؤسسات تسعى و��ل ما تملكه من موارد خاصة ال�شر�ة منها إلى الحفا� على 

  .المؤسساتم�انتها وتعز�زها في السوق والسب� في ظل تنافس�ة 

العوامل المؤثرة علیها على المد�  لذا فقد أص�ح لزاما على المنظمات متا�عة تطور المهن والوظائف 

المتوس� والطو�ل �استخدام منهج�ة استشراف المهن، التي تسمح �معرفة النشاطات، المسؤول�ات والكفاءات 

و��ات التي من شأنها أن تكون غدا قادرة المعارف المم�نة والمؤهلات والسل الحال�ة لمهنة معینة و تصور

و بذلك فان منهج�ة استشراف المهن تسمح �متا�عة تطور المهن والوظائف في . الفرد والمنظمة على خدمة

المهن�ة وإعداد المدونات  الماضي والحاضر على مستو� المؤسسات والقطاعات بهدف تخط�� المسارات

  .المرجع�ة للمهن والوظائف

  لاستشرافاولا ماه�ة ا

  التطور التار�خي للاستشراف - 1

، الأمر الذ� أطل� "البناء"مع انتهاء الحرب وفي �ل �قاع العالم، �ان الف�ر الإنساني �له موجه نحو ف�رة 

العنان لأف�ار جم�ع الأفراد في المجتمع لتصور مستقبل أكثر إشراقا لهم؛ حتى الح�ومات والمؤسسات 

أن المستقبل بید الفرد في حد ذاته،وعلى الأفراد أن یرسموا ما : لتفاؤل وف�رةوالهیئات العلم�ة �انت تنشر في ا

، الصفحات 2018عو�سي، (وفي ما یلي عرض تطور الاستشراف في مجموعة من الدول  .شاءوا لمستقبلهم

23 -25(  

لولا�ات المتحدة الأمر���ة في إطار الحرب، ظهر الاستشراف في ا في الولا�ات المتحدة الأمر���ة - 1-1

في الفترة بین نها�ة الحرب العالم�ة الثان�ة و�دا�ة الحرب ال�اردة؛ذلك أن الحرب العالم�ة الثان�ة أطلقت الشرارة 

لل�حث المستمیت عن التكنولوج�ا خاصة الحر��ة منها وهو الأمر الذ� استدعى تدخل الكثیر من العلماء في 

ین؛ في حین خل� التكنولوج�ا �ان �حتاج لخ�ال واسع حمل معه الف�ر الاستشرافي؛ فقد عمل جم�ع الم�اد

العلماء على تصور آلات وماكنات لم تخطر على العقل ال�شر� ق�لا ثم عملوا على تجسیدها على أرض 

ستشراف في ما میز الا .الواقع ف�انت المزاوجة بین الخ�ال والعلم الذ� خل� ما �عرف �الف�ر الاستشرافي

هو �ونه مبني على التكنولوج�ا والإستراتیج�ة؛ و�ذلك أنه جاء في إطار المنظمات؛ ومنها من ارت�� " أ.م.الو"
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نشاطها في مجال الدفاع الوطني ومنظمات �حث�ة جامع�ة ا�ضا ومنظمات ارت�� نشاطها �مراكز السلطة 

  .والكونغرس

الذ� جمع آلاف من (Stanford research Institute) وخیر مثال على ذلك نجد معهد ال�حوث لستانفورد

  .أ.م.الخبراء في شتى الم�ادین  للق�ام بدراسات استشراف�ة شاملة عن الو

إ، ظهر الاستشراف في فرنسا لخدمة احت�اجات .م.�طر�قة مشابهة نوعا لما حدث في الو في فرنسا - 1-2

الفرنس�ة نفسها في مواجهة خ�ارات عمل�ة إعادة بناء الدولة؛ ف�عد نها�ة الحرب العالم�ة الثان�ة وجدت الإدارة 

ما خر�ته الحرب من منشآت قاعد�ة أساس�ة؛ هنا الاستشراف قاد الدولة من خلال م�ادرات علماء الاستشراف 

الذین انشئوا منظمات استشراف�ة وابتكروا أدوات خاصة بهم، أسست لعلم الاستشراف   وعلى رأسهم نجد

  .ف�ةوجعلت منه أكثر احترا

ما میز منهج الاستشرافي الفرنسي ر�طه �التخط�� الاقتصاد� والاجتماعي؛و�الخصوص التخط�� لإعادة 

البناء، حیث لم ��ن للتخط�� الأمني الدفاعي أ� دور في الاستشراف الفرنسي؛ ومنه �م�ن وصف 

  . أ.م.الاستشراف الفرنسي �أنه أكثر اجتماع�ة وأكثر إنسان�ة وأكثر شمول�ة منه في الو

،وقبل انطلاق مشروع �ان لا  1960ومن ممیزات منهج الاستشراف الفرنسي أ�ضا في بدا�اته قبل سنة 

�ملك أ� منهج أو أسلوب واضح المعالم، بل �ان �عتمد فق� على الم�اد�، فالمستشرفین الفرنسیین لم یهتموا 

اهتمامهم على تقد�م آرائهم بتطو�ر مناهج الاستشراف وابتكار أسالیب وأدوات خاصة بهم، فقد انصب 

  .وتصوراتهم دون اللجوء إلى مناهج علم�ة

و�ان   �Massé Pierreق�ادة 1963سنة   DATARلكن و�عد تبني منهج السینار�وهات ضمن مشروع 

من خلال إعادة تصم�م الإقل�م أص�ح منهج الاستشراف الفرنسي مبني " تغییر العالم"الهدف من دراساتهم هو 

  .ةعلى أسس علم�

التخط�� والاستشراف أخذ م�انة مهمة في ال�ا�ان لد� �ل من الإدارات العموم�ة في ال�ا�ان  - 1-3

والمؤسسات؛ �ما نجد أن ال�ا�انیین سواء �انوا أفرادا أو صناع قرار أو مؤسسات فإنهم یهتمون �ثیرا �مسالة 

لجون المستقبل بنفس الأف� الزمني الطو�ل؛ ف�ما تمتد حضارتهم لقرون طو�لة من الزمن فإنهم �عا

إن ما �میز أكثر منهج الاستشراف ال�ا�اني هو نظرتهم للمستقبل؛ فهم یوفقون بین )أ� �عد النظر(الطر�قة

حیث �عد نها�ة الحرب العالم�ة ) المستقبل القر�ب؛ المستقبل المتوس� والمستقبل ال�عید(آفاق المستقبل الثلاثة 

ال�ا�ان نصب أعینهم؛ ففرضوا على أ� ح�ومة جدیدة ضرورة تقد�م  الثان�ة وضع ال�ا�انیون هدف إعادة بناء

  .تصف إستراتیجیتها نحو المستقبل( سنوات 4- 5)خطة متوسطة الأجل 
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دور مستشار الح�ومة ال�ا�ان�ة ف�ما یخص بناء الس�اسات   �ما تلعب وزارة الصناعة، التكنولوج�ا والاقتصاد

  .ي تعد مرجع أساسي للتزود �الدراسات الاستشراف�ة الدق�قة والفعالةالاقتصاد�ة والاستراتیج�ات الصناع�ة؛ وه

 "Tanks Think مراكز التف�یر"�ما نجد أ�ضا أن الهیئات والمؤسسات ال�ا�ان�ة المختلفة تستعین بخدمات 

أشهرها، تأسس هذا المر�ز " Institute Research Nomura معهد ال�حث نومیرا"المنتشرة ��ثرة؛ و�عد 

معهد تكنولوج�ات "م، وهو م�تب دراسات متخصص في معالجة المعلومات؛ وهناك أ�ضا  1965سنة 

 Institute for the Technologies of the Future (IFTF) "المستقبل وهو �عرف الیوم تحت اسم 

Future the for Institute ،" و م، و�قوم بتحلیل أثر تطور التكنولوج�ات المم�نة أ 1972تم تأس�سه سنة

  .المحتملة

 عر�ف استشراف المهن والكفاءاتت - 2

الاستشراف �عني النظر إلى الشيء ال�عید، ومحاولة التعرف  لغو�االمعنى  :مفهوم الاستشراف - 2-1

  . عل�ه، واتخاذ السبل التي توصل إلى ذلك بدقة �الصعود إلى م�ان مرتفع یت�ح فرصة أكبر للاستطلاع

 واصل مبني على مؤشرات �م�ة ونوع�ة للتوقع �مستقبل ظاهرة، اما اصطلاحا فالاستشراف هو جهد ف�ر� مت

وهذا یتطلب وجود . الاستشراف الاستراتیجي یتعل� �التخط�� المستقبلي للمنظمة و�شف البدائل المتاحة 

مهارات إبداع�ة في جم�ع الاختصاصات التي �م�ن من خلالها تحقی� احت�اجات المنظمة والالتزام بتحقی� 

وتنظر �عض الدراسات الى الاستشراف الاستراتیجي �انه أداة فعالة لاتخاذ   قبل�ة للمنظمةالرو�ة المست

یؤد� بناء (القرارات ، وفي ضوء ذلك صنفت الخصائص الأساس�ة للاستشراف الى ثالثة نقا� رئ�س�ة 

نظر في المعرفة الى تطو�ر رو�ة الذ�اء الاستراتیجي القائمة على أساس قواعد متعددة الاختصاصات لل

بناء العلاقات هي أداة لبناء العلاقات  الاجتماع�ة بین الافراد وأصحاب المصالح الخاصة -المستقبل البدیل 

من اجل التعاون و التفاوض ف�ما بینهما وثالثا یؤد� بناء المشار�ة و العمل صنع القرارات التي تؤد� بدورها 

معینة من الس�اسات و الاستراتیج�ات المستقبل�ة ال تحقی� التنسی� بین الو�لاء و أصحاب المصالح وتش�یل

الاستراتیجي ومنهج�ة علم�ة  خلال طرح البدائل المم�ن وقوعها، فهو �عتمد على أدوات و طرق التحلیل

التطورات المؤثرة على طب�عة نشاطها ومواردها  تعتمد علیها المنظمات في دراسة تقل�ات المح��، ومتا�عة

لتالي �عرف على انه محاولة استكشاف المستقبل وف� أهداف محددة و�أسالیب �م�ة الماد�ة وال�شر�ة و�ا

  .)364، صفحة Scouarnec ،2002( ونوع�ة



 96 

هو است�اق �ستعد للفعل ،ینیر العمل الحاضر على ضوء المستق�لات المم�نة و المأمولة �ذلك �م�ن تعر�فه 

، صفحة 2011غود�ه و دوران، ( ل الحاضر على ضوء المستق�لات المم�نة و المأمولة،فهو ینیر العم

15(.   

الاستشراف یهدف إلى دراسة التفاعلات بین مجالات مختلفة على المد� الطو�ل لمحاولة فهم �ما ان 

لاستطلاع أحداث المستقبل مستهدفا تحدید  سانيإنالحاضر واست�اق التغییر لابتكار المستقبل، هو اجتهاد 

حسون ( احتمال وقوعها حیث یتناول أحداث لم تقع �عد فهي تشیر الى زمن لم �أتي �عد و�التالي نجد ان

  : )82، صفحة 2019حر�ي و مؤ�د، 

ا �حمله من إبداعات لرسم الصور الاستشراف یتطلب وجود الذهن الواعي والخ�ال الابتكار� وم -

وتحدید المخاطر المتوقعة التي تهدد المنظمة قبل حدوثها وما هي الفرص التي ستحصل علیها في 

 .المد� ال�عید

تحقی� النجاح من خلال الستشراف المستقبلي �عتمد على الابتكار والتقی�م الاستراتیجي والتش�یل  -

ا على اعطاء بدائل واحتمالات المستقبل المتوقعة في مجال الاست�اقي للمستقبل، �ون المستشرف قادر 

ما ثم �قوم متخذ القرار اخت�ار احد البدائل في حین ان المخط� الاستراتیجي مهمته وضع خطة 

 .لتحقی� ذلك المستقبل

التوقع، الاست�اق، ال�قظة الوظ�ف�ة الوظ�ف�ة،  :وهناك من یر� أن الاستشراف هو محصلة لكل من

  .التخط��

عرفه أكوف على أنه تصور مستقبل مرغوب ،و �ذا تصور الوسائل الفعل�ة التي :تعر�ف التخط��   - أ

الإستشراف یدور حول دائرتین و �شتغل علیهما هي دائرة تهیئة ظروف الفعل ،دائرة :"تؤد� إل�ه 

،�ل من الإستشراف و الإستراتیج�ة إلى معنى الذ�اء في استحداث التصورات . استحداث الفعل 

غود�ه و دوران، ( لذ��ة حول المستقبل من خلال استحداث أبجد�ات الراهن وف� تصورات المستقبلا

 .)15، صفحة 2011

  .هو تقدیر للمستقبل مصحوب �قدر من الثقة:التوقع    - ب

إلى متا�عة تطور  في نطاق هذه الدراسة النشا� المندمج و المتواصل الذ� یهدف: ال�قظة الوظ�ف�ة  -  ت

المهن و الوظائف ـ حالا و مستق�لا ـ في المح�� الخارجي للمنظمة، و دراسة واقع الوظائف داخل�ا ثم 

أحد أهم مقومات  L’écoute" الإنصات"�ش�ل . العمل على الارتقاء بها إلى مستو� التطورات الحاصلة

د من الإنصات ـ الداخلي أو الخارجي ـ ال�قظة، و لئن �انت أنواع ال�قظة الأخر� تقتصر على �عد واح
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ثابتي و آخرون، المدخل الى ( �ش�ل مندمجو فإن ال�قظة الوظ�ف�ة تعتمد أساسا على ال�عدین معا 

 .)48، صفحة 2017الهندسة الوظ�ف�ة، 

الضع�فة التي �صدرها المح�� قبل حصول القدرة على استشعار ورصد مختلف الإشارات  هو: الاست�اق  - ث

تندرج الإشارات الضع�فة ضمن منط� الحذر وال�قظة ��ون أكثر شمول�ة وأكثر توجها نحو استحداث و  الحدث

الفعل اتجاه البیئة، وهي تش�ل العنصر المحور� لمسار ال�قظة الإستراتیج�ة �مسار معلوم تتوجه �ه المؤسسة 

بهدف ابتكار� هو فتح منافذ حول الفرص والتقلیل من المخاطر وعدم التأكد،  نحو الاستماع المسب� لبیئتها

و�عتمد انتقاء واخت�ار الإشارات الضع�فة بدرجة �بیرة على حس الفضول والابتكار الذ� یتمتع �ه الفرد 

رة تعبر المت�ق� في استقرائه واستقصائه لما �حدث في البیئة فإذا �انت للإشارات الضع�فة معنى ودلالة مضم

في جوهرها عن وجود حدث ما أو مجموعة أحداث خف�ة، فإننا نستط�ع الوصول إلیها من خلال سلسلة من 

العمل�ات العقل�ة التي تقضي بنا إلى المعرفة، وتتحول �موجبها هذه الإشارات من معنى أو مفهوم آخر، �م�ن 

شارات الضع�فة وإدراك معناها، تتضح توظ�فه �ش�ل أو آخر في خل� من الق�مة، لذا فمن منطل� تحسس الإ

  .لنا �عض الحقائ� الخف�ة �م�ن أن ینتج عنها معلومات تحذیر�ة وعلامات است�اق�ة

هي ع�ارة على منهج�ة لتوقع المستقبل المحتمل من منظور المهارات  :استشراف المهن والكفاءات- 2- 2

عارف المم�نة والمؤهلات والخبرات والأنشطة والمسؤول�ات الحال�ة لمهنة ما، �ما �سمح بتصور الم

، صفحة Scouarnec ،2002( الفرد والمنظمة والسلو��ات التي من شأنها أن تكون غدا قادرة على خدمة

365(.  

 ظمة�ما عرف على انه القدرة والسرعة على اكتشاف التغیرات المتعلقة �مستقبل الموارد ال�شر�ة في المن

(Annabelle, 2010, p. 20).  

اما الاستشراف العملي لإدارة الموارد ال�شر�ة یتمثل في التسییر التقدیر� للوظائف والمهن فهذا الأخیر لا 

ثابت �م�ننا من الس�طرة على استراتیج�ة الموارد ال�شر�ة �سبب ه�منة الرؤ�ة القصیرة المد� والمفهوم ال

للكفاءات الفرد�ة وتجاهل الكفاءات الجماع�ة �ما انه لا �أخذ �عین الاعت�ار الجوانب الدینام���ة في بناء 

الكفاءات الفرد�ة وهو ما �فسر ضعف تطور التوقع على مستو� المهن وهو السبب في ضعف أدراج 

ان الاستشراف �أخذ �عین الاعت�ار  الاستشراف وأسالی�ه في ممارسات التسییر التقدیر� للوظائف والكفاءات إذ

ثابتي و آخرون، المدخل الى الهندسة ( الجوانب الجماع�ة و�درس التطورات على المد� المتوس� والطو�ل

  .)288-287، الصفحات 2017الوظ�ف�ة، 
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مقار�ة �ل�ة، : ئص الاستشراف الاستراتیجي استشراف المهن �أخذ جانب من خصا Scouarnecوحسب 

طو�لة، عقلان�ة، ملائمة و رؤ�ة للعمل ، تسمح بتجنب الانتقادات الموجهة للنموذج الكلاس��ي للتسییر 

التوقعي للوظائف والكفاءات و �م�ن اعت�اره تجاوز لهذا المنهج و التوجه نحو بناء اتجاه ذو معنى و أكثر 

  )30، صفحة 2017سماش، بن حواء، و ثابتي، ( ق�مة

فیرون الهدف الأساسي لاستشراف المهن هو تأس�س مرصد المهن، یهتم  Scouarnec, Boyer)( اما 

الحصول على أفضل المعارف حول : �سعى لتحقی� ثلاث أهداف. بتحلیل وضع�ات العمل الواقع�ة و المنفذة

و . غة مشتر�ة، تقی�م آثار التغیرات التكنولوج�ة والتنظ�م�ة على الكفاءات المطلو�ةالمهن، بناء منهج�ة و ل

سماش، بن ( بدل أن ��ون أداة جامدة، مرصد المهن یهدف لمتا�عة و إدماج التطورات الحال�ة و المستقبل�ة 

  .)30، صفحة 2017حواء، و ثابتي، 

  اف �النس�ة للمنظمة هم�ة الاستشر أ - 3

�عد الوعي �المستقبل و استشراف أفاته و فهم تحد�اته  فرصة من المقومات الرئ�س�ة في صناعة النجاح 

للمجتمعات �ش�ل عام و للمنظمات �ش�ل خاص ،فلا �م�ن أن �ستمر النجاح لأحد إذا لم �متلك رؤ�ة 

الاهتمام �استشراف المستقبل نتیجة  واضحة لمعالم المستقبل و خاصة في العصر الحالي ،حیث تزاید

للتطورات الهائلة و المتسرعة في شتى مناهج الح�اة و الذ� استلزم من الجم�ع الاهتمام �استشراف المستقبل 

من أجل تحدید رؤ�ة مستقبل�ة تم�نه من ملاحقة تلك المتغیرات و مواكبتها ،و تتر�ز أهم�ة الاستشراف �ما 

  : )67، صفحة 2010شاكر، ( یلي

لق�ادة عمل�ة التخط�� و هو أسلوب لدراسة المستقبل و الدراسات المستقبل�ة تمثل الأسلوب ألمعلوماتي  -1

الذ� تقوم عل�ه عمل�ة التخط�� فهي تزود المخططین �شتى صور المستقبل�ات البدیلة مما یترتب عنها 

  .اخت�ار أفضلها 

ین و �فضل الأسالیب المستقبل�ة أن تنتقل من إطارها الماضي و الحاضر إلى توقع صورة تم�ن المخطط -2

المستقبل المم�ن أو المرغوب ف�ه بدقة لتحقی� هذا المستقبل و الإستعاد له و لمتطل�اته و تحد�اته حتى لا 

  .تفاجأ �صعو�ات و مش�لات تؤد� إلى تخلفها عن عصرها 

ه العلم�ة و التكنولوج�ة و متغیر �ما �حمله من سرعة متزایدة في التغیرات إن المستقبل سر�ع بإنجازات -3

و المنظمة التي لم تكن مستعدة �مواك�ة تلك التغیرات س�فقدها )تقن�ة ،علم�ة ،اقتصاد�ة، اجتماع�ة (الشاملة 

ت سر�عة و لكون العصر الحالي و ما �شهده من تغیرا.القدرة على معا�شة الغد و الاستفادة من إنجازاته 

تحد�ات �بیرة في عالم الأعمال سببها تقدم المعرفة ��افة مجالاتها و ظهور العولمة و دخول منظمات فیها و 
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فتح فروع لها في �لاد أجنب�ة ذات ثقافات مختلفة و ظروف بیئ�ة متنوعة مما جعل السمة  الأساس�ة 

  :لمتغیرات و منها للمنظمات استشراف المستقبل لما له من أهم�ة في مواك�ة تلك ا

إن استشراف المستقبل ل�س رجما �الغیب و ل�س تجاوزا لقدرات الإنسان و اعتداء على حرمات  -

الدین بل نحن مأمورون �العمل من اجل المستقبل سواء �أفراد أو منظمات أو مجتمعات فیجب 

  .العمل من أجله و تب�ان ملامحه ،فهو ضرورة حتم�ة لنجاح المنظمات 

ل عظ�م و مخیف بإنجازاته العلم�ة و التكنولوج�ة و مخیف �ما �حمله إلینا من سرعة إن المستقب -

متزایدة في التغیرات الشاملة التي إن لم تستعد لها المنظمات و تته�أ للتكیف معها ستفقد قدرتها 

  .على التعا�ش مع الغد و منجزاته و ستعمل تحت عبء المنظمات التقلید�ة 

رتها على معالجة المش�لات المصاح�ة للتطور الاقتصاد� و الاجتماعي إن تقدم المنظمات و قد -

و العلمي و التكنولوجي السر�ع و المعقد و الإعداد له رهبن �مد� قدرة تلك المنظمات على 

  .استشراف المستقبل و الإعداد له و التخط�� للقائه و التعامل معه 

  :أهداف استشراف المستقبل �النس�ة للمنظمة- 4

دراسات الاستشراف�ة تساعد على صنع مستقبل أفضل من خلال تهیئة مخططین �متلكون جان�ا مهما من إن ال

القاعدة المعرف�ة التي تلزم لص�اغة الاستراتیج�ات ورسم الخط� ف�ل عمل تخط�طي جاد غال�ا ما ��ون 

ر�ة للدول و مسبوقا �عمل استشرافي لأنها أص�حت من الحتم�ات لا �م�ن الاستغناء عنها بل و ضرو 

المنظمات �افة بناءا على اعت�ارات متصلة �العالم الجدید و ما �حفل �ه من تغییر سر�ع فضلا عن أهمیته 

في ترشید عمل�ة صناعة القرارات فهي دراسات تقوم على مناهج �حث و أدوات مقننة و تعمل ضمن أهداف 

  : )68، صفحة 2010كر، شا(معدة مس�قا تتمثل في 

توفر للقائمین �عمل�ة التخط�� و الاستراتیج�ات جان�ا مهما من القاعدة المعرف�ة التي تلزم لص�اغة  -

  .الاستراتیج�ات و رسم الخط� و طرح بدائل أول�ة لمعدلات النمو و التراكم 

 على هد� الماضي توفر إطار زمني طو�ل المد� لما قد یتخذ من قرارات الیوم ،و من ثم العمل لا -

و لا �أسلوب الحاضر و معالجة الأزمة و مواجهتها �عد إن وقعت بل العمل و ف� نظرة طو�لة 

  .المد� و �اف� زمني طو�ل نسب�ا 

  .�ساعد استشراف المستقبل من استطلاع نتائج و تداع�ات المسارات المستقبل�ة لقرار الیوم  -
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قبل تساعد المنظمات على صنع مستقبل أفضل لمنظماتها و ذلك �م�ن القول إن الدراسات الاستشراف�ة للمست

  :�فضل ما تؤمنه من منافع من أهمها 

  اكتشاف المش�لات قبل وقوعها و من ثم التهیؤ أو الحیلولة دون وقوعها و بذلك یؤد� استشراف

 .المستقبل وظائف 

�م�ن أن یتحول �فضل العلم إعادة القدرات و الموارد و الطاقات و بخاصة ما هو �امن منها و الذ�  -

إلى موارد و طاقات فعل�ة و هذا بدوره �ساعد اكتشاف مسارات جدیدة �م�ن أن تحق� ما تصبو إل�ه 

 .المنظمة 

بلورة الاخت�ارات المم�نة و المتاحة و ترشید عمل�ة المفاضلة بینها و ذلك بإخضاع �ل اخت�ار  -

 .ع�ات و ما �م�ن أن �فسر من نتائج للفحص �قصد استطلاع ما �م�ن أن یؤد� إل�ه من تدا 

وهذا للتم�ن من تحلیل وضع�ات الوظائف �ش�ل   الهدف الأساسي هو السعي لتش�یل مرصد للمهن -

 .واقعي ومرن 

توقع الاحت�اجات المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة من خلال متا�عة التطورات الكم�ة والنوع�ة للمهن  -

 .والكفاءات

 .إعداد المدونات المرجع�ة للمهن والوظائفالمهن�ة و  تخط�� المسارات -

 .رصد التغییرات المستمرة في الكفاءات والمهن -

هناك خمس مفات�ح یتحرك فیها الاستشراف الإستراتیجي ،فالمأمول : المفات�ح الخمس في الإستشراف  -5

أول�ة  هو إنجاز المستقبل عن طر�� استحداث أطر العمل في الراهن وف� المم�ن و المأمول ،فهناك

استكشاف العمل و استحداث العمل ،و �ل منهما متعل� أساسا �التطلع إلى المم�ن أو المرغوب و المراد ، 

فاستكشاف العمل �قابل الاستشراف نحو المم�ن ،لكن استحداث العمل �قابله الاستشراف نحو المأمول و 

غود�ه و (راف الاستراتیجي في الأتي المراد ،و من خلال هذه الثنائ�ات المتلازمة تتمحور مفات�ح الإستش

  :)23- 20، الصفحات 2011دوران، 

إن العالم یتغیر لكن المشاكل التي تع�شها المجتمعات تب� ط�عة عن  الانتهاء بناء على المراجعات  -

الحق�قة هو قصور عن  الجذر�ة التي یخطوها الناس �مختلف مؤسساتهم و محافلهم ،ف�ل إخفاق في

معرفة التطلعات المستشرفة ،و قراءة التوقعات المم�نة و المرغو�ة ،أ� أن غ�اب الف�ر الإستراتیجي 

الإستشرافي هو الذ� یجعلنا نقف أمام هذه الصدمات الموجعة بین الفن�ة و الأخر� ،لذلك لابد من 

د اللع�ة في الراهن الذ� نع�شه  قواع الاستفادة من التجارب ،و التطلع نحو المستقبل عن طر�� فرض
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المستقبل هو ثمرة الإرادة ،لأن هذه الأخیرة هي التي تجعل التفاني في إدراك الأمور مبني على وعي 

حق�قي تحدوه المعانات الف�ر�ة التي لا بد منها من أجل الوصول إلى أبن�ة التصورات المستقبل�ة ،ف�لما 

  مستو�ات رشیدة في تعقب المستقبل لإدراكي �لما �انت تقف على �انت التصورات مبن�ة على الذ�اء ا

التوسل إلى قراءة المنحن�ات الواقع�ة و الإستشراف�ة هو ولید النظر�ات و المساطر ال�س�طة التي تدل  -

على دینام�ة الواقع المر�ب ،ف�ون الواقع المع�ش مر��ا و معقدا ،هذا لا �قتضي و جود آل�ات و 

��ة ،و الدلیل على ذلك أن أكبر النظر�ات العالم�ة إنما انطلقت من أساسات �س�طة مساطر معقدة و مر 

  .من أجل النفاذ إلى أعم� الوقائع المجهر�ة و التجر�د�ة 

إن الوقوف على الأسئلة الجیدة و �ذا التحرر من الأف�ار المس�قة التي تعتم الف�ر ،تعد من أهم المفات�ح  -

یجي و الإستشرافي أن تكون حاضرة ،في خطوات تحلیل�ة و تخط�طه التي لا بد للخبیر الجیوسترات

،فطغ�ان الأف�ار المه�منة ،و �ذا انتشار �ثیر من المس�قات الذهن�ة عن طر�� الإعلام و التكنولوج�ا 

لذلك لا بد من حر�ة ف�ر�ة تقوم على الاستئناف  .الزائف �عد حاجزا و حائلا أمام تحرر التف�یر المستقل

  ..الجدید  و البناء

إرادة التملك في الإنجاز الإست�اقي تعد محورا أساسا في استكشاف الحقائ� و النظر�ات المرجوة  -

و أن یتجانس الحدس .،فمحور�ة التملك تقوم على أساس استحضار المفاه�م الداخل�ة في وعى الإنسان

خل�ة الكامنة تعد وسیلة مع العقل ،و القلب مع الف�ر ،و الشعور مع التخیل ،�ل هذه المعط�ات الدا

أساس�ة في نظم المعاني الف�ر�ة ،و تحلیل الوقائع المع�ش�ة ،و یتحدد ذلك عبر اللوغوس الإغر�قي القائم 

و الرغ�ة تدل .عبر ثلاث�ة الف�ر و الرغ�ة و الفعل ،فالف�ر یدل على الخط� و المشار�ع الإستشراف�ة 

 .الاستعداد للفعل و �ذا استحداثه على التملك و المشار�ة النفس�ة ،و الفعل یدل 

  :الأسس المنهج�ة المعتمد في استشراف مستقبل المنظمة - 6

هناك مجموعة من الأسس المنهج�ة التي یجب أن تقوم علیها عمل�ة الإستشراف المستقبل و ین�غي  أن 

  :)69- 68، الصفحات 2010شاكر، (تتصف بها و هي 

الخ تفاعلهما مع ...من أوضاع س�اس�ة ،اقتصاد�ة ،اجتماع�ة ،:للأمور  Holisticالشمول و النظرة الكل�ة  - أ

  .�عضهما ،توفر رؤ�ة شاملة 

  .أ� تفاد� الإفرا� في الت�س�� و التجر�د للظواهر المدروسة : Complexityمراعاة التعقید   - ب

خر�ن و خبراتهم و استخلاص دروس تفید �منط� قراءة لتجارب الآ:القراءة الجیدة للماضي و الحاضر   - ت

  .اضر و الإتجاهات العامة السائدةالمحاكاة في فهم آل�ات التطور و تتا�ع المراحل و قراءة الح
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المز�ج بین الأسالیب النوع�ة و الكم�ة في العمل المستقبلي ،فالأسالیب النوع�ة لوحدها أو الأسالیب   - ث

ت إنتاج دراسة مستقبل�ة جیدة، و إنما المزج بین الأسلو�ین یؤد� إلى الكم�ة لوحدها یندر أن تفي �متطل�ا

  .نتائج أفضل 

الح�اد�ة و العلم�ة من خلال التعرف على البدائل و عدم است�عاد بدائل معینة لمجرد رفض الدراسة   -  ج

  .لمنطلقاتها أو إدعاءاتها 

  .ستقبل�ة عمل الفر�� و الإبداع الجماعي ،فهو أمر تفرضه طب�عة الدراسات الم  -  ح

التعلم الذاتي و التصح�ح المتتا�ع للتحل�لات و التتا�ع ،و هذه الدراسات و الأ�حاث التي تنجز دفعة   -  خ

بل إنها عمل�ة متعددة المراحل یتم بها إنضاج التحل�لات و تعمی� الفهم و ).lone-shot exercice(واحدة 

  .مختلفةد الذاتي، و تطفو تصورات أطراف و قو� تدقی� النتائج من خلال دورات متتا�عة للتعلم الذاتي و النق

الإدراك الكامل �أن أفضل المعرفة هو معرفة المستقبل فین�غي على الإنسان في بنائه للخط� و   - د

استكشافه للبدائل و اخت�اره للأهداف أن ینحو نحو معرفة المستقبل منطلقا من القراءة الجیدة للماضي و 

المستقبل�ة ،و أن �قدر ما �ملك من وسائل و أسالیب علم�ة في النظر  الحاضر و �یف سیؤثر على الأحداث

للمستقبل و التحرك إل�ه ��ون من صنعه و إبداعه لهذا المستقبل ،و ما التخط�� إلا إحد� الوسائل و 

  . التقن�ات التي صارت تأخذ بها دول العالم المتقدم و النامي على السواء 

  :شراف في التاليوفي نفس الس�اق لخص م�اد� الاست

 استخلاص عبرة من الماضي  - 

 تصور وضع مستقبلي  - 

  تجنب أ� انح�از أیدیولوجي -   - 

 . تعیین القدرات اللازمة لإنجاز أ� مسار مستقبلي، وحساب النفقات اللازمة والمخاطر -  

  التر�یز على عوامل التنم�ة في مختلف القطاعات -  

لجم�ع الحالات الطارئة المحتملة، والتي تخزن للسماح �عد  اعتماد سینار�وهات مختلفة، معدة سلفا، -  

  .صانعي القرار، وفقاً لحجم الأزمة المستقبل�ة المحتملةطرف مها من استخد�اذلك 
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 تقن�ات استشراف المهن والكفاءات  :ثان�ا

 : تقن�ة السینار�وهات - 1

مح المسار أو المسارات التي هي وصف لوضع مستقبلي مم�ن أو محتمل أو مرغوب ف�ه مع توض�ح ملا

�م�ن أن تؤد� إلى هذا الوضع المستقبلي، وذلك انطلاقا من الوضع الراهن أو من وضع ابتدائي 

�ما تدخل هــذه التقنیــة ضــمن إطــار الأدوات المنهجیــة الأكثر استعمالا في الدراســات المســتقبل�ة، ،مفترض

ـإن هــذه التقنیــة لا تحــدد بدقــة مــتى و�یــف تحــدث ظــاهرة معینــة في و�غیرهــا مــن الأدوات المنهجیــة، فـ

المسـتقبل، ولكنهـا تحـاول تحدیـد المسـارات العامـة للظـواهر  والمتغـیرات المتح�مـة في �ـل مسـار مـن هـذه 

  .)277، صفحة 2017ل الى الهندسة الوظ�ف�ة، ثابتي و آخرون، المدخ( المسارات

فإن أسلوب السینار�وهات ظهر �صورة واضحة في أواس� الس�عین�ات من ) Godet, 1991(و�حسب جودت 

، صفحة 2014المح�سن، ( القرن الماضي، وأن تطب�قات هذا الأسلوب في الشر�ات والإدارة العامة أسهم في

19(:  

 تحفیز التف�یر الاستراتیجي داخل الشر�ات؛ 

  تحسین مرونة الاستجا�ة للتغیرات البیئ�ة التي تتم في إطار رؤ�ة غیر واضحة، والتهیؤ �ش�ل أفضل

 للأزمات التي قد تخل �النظم؛

 إعادة ترتیب خ�ارات الس�اسة بناءً على بیئة المستقبل . 

  :)19، صفحة 2014المح�سن، ( نار�وهاتو �م�ن التمییز بین ثلاثة أنواع من السی

  السینار�و المحتملPossible Scenario :و�شمل �ل شئء �م�ن تصوره؛ 

  السینار�و المعقولRealisable Scenario : و�شمل �ل ماهو محتمل، ولكن �عد الأخذ في الاعت�ار

 القیود التي تحول دون تحق� الاحتمال؛

 سینار�و المرغوب ف�ه الDesirable Scenario : و�شمل ما�قع في حیز المحتمل ولكن ل�س في حیز

  . المعقول

صور أو (وجملة، ومن واقع الدراسات التطب�ق�ة، فإن أسلوب السینار�وهات ع�ارة عن بناء توقعات   

رة وحاضرها والعوامل محتملة لمستقبل الظاهرة موضوع ال�حث بناء على رؤ�ة فاحصة لتار�خ الظاه) مشاهد

  . المتعددة والمتشا��ة الاجتماع�ة والاقتصاد�ة والس�اس�ة والتقن�ة والبیئ�ة التي تسهم في رسمها
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 : تقن�ة السینار�وهاتخطوات - 1- 1

 .تحدید الظاهرة، موضوع الدراسة، وجمع المعلومات والحقائ� والب�انات المرت�طة -

هرة وذلــك بنــاء علــى المعطیــات والحقــائ� الــتي تم رصــدها في حدیــد مختلــف مســارات تطــور الظــات -

المرحلــة الأولى، وفي هـذه المرحلـة تحـدد المتغـیرات المختلفـة المـؤثرة في تطـور الظـاهرة وترتـب وفقـا 

ر متغیرات لأهمیتهـا إلى متغـیرات رئ�سـ�ة ومتغیرات ثانو�ة، هنا یجب الأخذ �عین الاعت�ار احتمال ظهو 

  .استثنائ�ة أو فجائ�ة والتي قـد یتوقـف علیهـا مسار تطور الظاهرة 

وتعني النتائج التفصیل�ة المفترض أن تترتب عن �ل خطوة مـن الخطـوات اسـتنادا إلى : التداع�ات -

ى �عضها ال�عض،  حیث أن �ل تداع سیترك أثاره علـب�ذلك ر�� التداع�ات المختلفة . فإن –إذا : قاعـدة

  .غـیره ومـن هنـا لا بد من إدراك تأثیر التداع�ات على �عضها في القطاعات المختلفة في المستقبل

  إستشارة الخبراء أو استفتاء دلفي  - 2

یرمي استفتاء دلفي الى إبراز التوافقات في الراء واظهار �عض الاجماعات في مواض�ع معینة وذلك من 

�قوم المستفتي �طر�قة دلفي �الحصول على أجو�ة �ل عضو ات و خلال استجواب خبرات من خلال استب�ان

في فر�� عمل الخبراء على أسئلة محددة وت�قى الإجا�ات معزولة لا �عرف صاحبها للتخفیف من التأثیر 

الجماعي، وتطرح الأسئلة في سلسلة من الدورات، وتعرض الإجا�ات على المشار�ین �طر�قة یتم ه��لتها 

، وتكون النتیجة حزمة من التقی�مات )من قال ماذا؟( رف أحد ما عدا الذ� �قوم �الإستفتاء �عنا�ة �حیث لا �ع

، 2005م�شال و الهمامي، ( التي تكشف إجماعا حول �عض المواض�ع، لكن ل�س حول �عضها الآخر

 .)86صفحة 

ة في تحسین وتوض�ح التقی�م الجماعي للخبراء �استخدام وقد برهنت الدراسات أن منهج�ة دلفي تكون فعال

الحواسیب ووسائل الإتصال الحدیثة �ما �م�ن أن �شرك خبراء حول العالم والذ� أص�ح �طل� عل�ه تسم�ة 

   .الإجتماع عن �عد

و�عتمد أسلوب دلفي في توقعه للمستقبل على مایتوقعه �ه مجموعة من الأشخاص المنشغلین �المجال محل 

، وذلك �أن توجه لهم مجموعة من الأسئلة �ص�غة مسح�ة "الخبراء "�حث، أو ما�طل� علیهم مصطلح ال

وُ�لجأ إلى استخدام أسلوب دلفي . متكررة ، غال�اً من خلال است�انات، حتى یتم التوصل إلى التقاء في الآراء

هو �فترض أن من یتم استشارتهم غال�اً في الحالات التي یتحتم فیها تحصیل المعلومات من خلال الآراء ، و 

هم خبراء فعلاً، أ� قادرون على اجا�ة الأسئلة، وأن الرأ� الجماعي أفضل من محصلة الأراء الفرد�ة �ما 
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أنه �قوم على استرتیج�ة استقلال�ة آراء الخبراء وإخفاء هو�اتهم عن �عضهم ال�عض حرصاً على رفع درجة 

  .)12، صفحة 2014المح�سن، ( الح�اد�ة

ولكونها تعتمد على تحصیل المعلومات من خلال الآراء الجماع�ة للمستجیبین فإن طر�قة دلفي بذلك ل�ست 

وحیدة من بین الطرق ال�حث�ة، إذ �شابها في ذلك عدة طرق، فهناك مقابلة المجموعة ومجموعة التر�یز 

یز �أنها لاتتطلب التقاء أفراد المجموعة على طاولة نقاش، مما والمجموعة الأسم�ة ولكن طر�قة دلفي تتم

�عني التغلب على صعو�ة التنسی� للقاء المجموعة في م�ان واحد و�ضمن اشتراك أولئك الأفراد الذین 

یتحرجون من اللقاء الجماعي او لایجدون الوقت لذلك، �ما أنه �ضمن التغلب على تحیز الآراء التي تحدث 

 . )13، صفحة 2014المح�سن، (  ت �عض أفراد المجموعة�سبب قوة صو 

ثابتي و آخرون، المدخل ( ولتقن�ة دلفي في الدراسات المستقبل�ة مراحل لتط�قها، والتي �م�ن حصرها ف�ما یلي

  :)276صفحة ، 2017الى الهندسة الوظ�ف�ة، 

 .وتتمثل في تحدید الظاهرة موضوع الدراسة والتحلیلالمرحلة الأولى؛ 

و�تم فیها اخت�ار مجموعة من الخبراء والمختصین من ذو� الخبرة في الجانبین النظر� المرحلة الثان�ة؛ 

 .والعملي �شأن الظاهرة المدروسة

 .الدراسة والتحلیلوتتصل �ض�� الظرف الزمني للظاهرة محل المرحلة الثالثة؛ 

؛ و�تم فیها توج�ه سلسلة من الاستب�انات تتضمن مجموعة من الأسئلة والاحتمالات المتوقعة المرحلة الرا�عة

 .�شأن الظاهرة المدروسة في المستقبل

هي المرت�طة �النتائج المتحصل علیها من خلال احتساب عدد الإجا�ات المتكررة من تلك المرحلة الخامسة؛

 .اتالاستب�ان

النموذج هو ذلك الشيء الذ� نستخدمه ل�مثل شیئا آخر، أما المحاكاة فهي التصرف اسلوب المحاكاة  - 3

تستخدم النماذج الحاسو��ة في دراسة العمل�ات الصناع�ة والمدن فعلى سبیل المثال . الذ� �مثل تصرفا آخر

عندما طور أستاذ  1970ي سنوات اهتماما �بیرا ف) ��ل(وقد احتلت نماذج العالم . وأش�اء أخر� عدیدة

، الأرض�ة وزملاؤه نموذجا للعالم �عالج متغیرات على امتداد الكرة جا� دبلیور فورستر:  أم آ� تيجامعة 

وقد أظهر هذا النموذج أن نمو س�ان العالم ونمو . مثل الس�ان والتلوث والنمو الاقتصاد� والموارد الطب�ع�ة

وقد قادت . �سبب تدمیر البیئة الطب�ع�ةاد الكرة في القرن الواحد والعشر�ن اقتصاده سیجل�ان �ارثة على امتد

  Limits of Growthوالتي نشرت إعلام�ا في �تاب �ان مثیرا للجدل �عنوان حدود النمو  هذه النماذج

  .�احثین آخر�ن إلى ص�اغة نماذج أخر� للعالم تعطي نتائج أقل تشاؤما
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  :التالي وتبرز اهم�ة نماذج المحاكاة في

 .لها دور هام في دراسة وتنفیذ التجارب لمشاكل معقدة ومختلفة -

 .�ساعد استخدام أسلوب المحاكاة على ملاحظة التغیرات التي تطرأ على ص�اغة المش�لة -

 .دراسة النظام ومشاهدة نتائجه �صورة واضحة -

 لم�ة�ساعد في تدر�ب الاختصاصیین والطل�ة على الاسس المطلو�ة في التحل�لات الع -

 .اكساب الخبرة للعاملین في مجال المحاكاة لا� نظام -

 .الحصول على معلومات واستنتاجات لمواقف مستقبل�ة -

 �م�ن استخدامه لاخت�ار الأنظمة قبل تطب�قها على الواقع -

 .توفیر المال قبل التصن�ع �اخت�ار وتوقع جودة المنتج -

  م العدید من المنظمات حیث انهاو�تمیز أسلوب المحاكاة �متطل�اته التي تعتبر عائ� أما

 .تتطلب قدرا �بیرا من التخط�� والبرمجة لتص�ح فعالة ومؤثرة وشبیهة �الظروف الطب�ع�ة -

تتطلب أح�انا أجهزة حاسب ومعدات ذات مواصفات خاصة وذلك لتمثیل الظواهر المعقدة  -

 .�ش�ل واضح

براء المناهج وطرق تحتاج إلى فر�� عمل من المعلمین، المبرمجین، علماء النفس، خ  -

  .التدر�س، خبراء المادة ولا خفى ما في ذلك من وقت، وجهد وتكلفة ماد�ة �بیرة

  ملاحظات

  .”تقدیر مستقبلي مدعم بدرجة من الثقة"التوقع �ما �عرفه ع�ارة عن : الفرق بین الاستشراف والتوقع  -

دراسة الواقع و �الاستناد إلى اف فهو طر�قة متعددة التخصصات تعتمد مقار�ة شاملة لر أما الاستش - 

للعمل ع�ارة عن إنارة اف ر العلاقات الدینام���ة الموجودة بین الحوادث المدروسة، و عل�ه فإن الاستش

 .الحاضر على ضوء الاحتمالات المستقبل�ة المم�نة

مجال إن الاستشراف وإن �ان داخلاً في  :الفرق بین الاستشراف والإستراتیج�ة والتخط�� الاستراتیجي

التخط�� الاستراتیجي إلا أنه یختلف عنه، فالأول �عنى �التعرف على احتمالات ما سوف ��ون في 

المستقبل، أ� أن نتائجه متعددة الاحتمالات مع محاولة ترج�ح إحداهما دون أن تكون معن�ة �الوصول لنتیجة 

  .معینة
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قاً ومحاولة الوصول إل�ه، و�التالي فإن بتحدید هدف معین مس�) التخط�� الاستراتیجي(بینما �عنى الثاني 

الاستشراف �ساعد �ش�ل �بیر في توج�ه التخط�� الاستراتیجي، أما الإستراتیج�ة فتستدعي الاستشراف ولو 

  .لمجرد توض�ح الخ�ارات التي تلزم المستقبل
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  قائمة المراجع

  عر��ةالمراجع �اللغة ال اولا

دار وائل للنشر : الاردن. 21إدارة الموارد ال�شر�ة في القرن ). 2015. (ابراه�م ال�ار، و زهیر نع�م الص�اغ .1

 .والتوز�ع

: المدینة المنورة. استشراف مستقبل التعل�م �منطقة المدینة المنورة). 2014. (إبراه�م بن عبدالله المح�سن .2

  .مطبوعات جامعة طی�ة �المدینة المنورة

: الاس�ندر�ة". الدلیل العلمى لتحلیل وتصم�م وتوصیف الوظائف"وصف الوظائف ). 2016. (مد ماهراح .3

  .الدار الجامع�ة للط�اعة والنشر والتوز�ع

  .الدار الجامع�ة: الاس�ندر�ة. إدارة الموارد ال�شر�ة). 2004. (احمد ماهر .4

و�ر الكفءات المهن�ة في المؤسسات دور وم�انة تحلیل وتصنیف الوظائف في تط). 2009. (الحبیب ثابتي .5

  .مجلة الواحات لل�حوث والدراسات. المصرف�ة

دور وم�انة تحلیل وتصنیف الوظائف في تطو�ر الكفاءات المهن�ة في المؤسسات ). 2009. (الحبیب ثابتي .6

  .مجلة الواحات لل�حوث والدراسات: غردا�ة. المصرف�ة

نیف الوظائففي تطو�ر الكفاءات المهن�ة في المؤسسات دور وم�انة تحلیل وتص). 2009. (الحبیب ثابتي .7

  .مجلة الواحات لل�حوث والدراسات: غردا�ة. المصر�ة

. نظام الهندسة الوظ�ف�ة في خدمة تطو�ر المهن والكفاءات وترق�ة الأداء التنظ�مي). 2011. (الحبیب ثابتي .8

  .المجلة الجزائر�ة للاقتصاد والإدارة،: الجزائر

  .دار ص�حي للط�اعة والنشر: غردا�ة. المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة). 2017. (آخرون  الحبیب ثابتي، و .9

  .دار ص�حي للط�اعة والنشر: غردا�ة. المدخل الى الهندسة الوظ�ف�ة). 2017. (الحبیب ثابتي، و آخرون  .10

: وهران. فتجدید مناهج وادوات تحلیل العمل وتوصیف الوظائ). 2012. (الحبیب ثابتي، و عبد السلام بند� .11

  .دیوان المطبوعات الجامع�ة

 2020تار�خ الاسترداد . التصنیف العر�ي المع�ار� للمهن). 2017. (المر�ز الوطني لتنم�ة الموارد ال�شر�ة .12

  http://193.188.68.151/ArabOccupation_Ar.aspx، من 17, 11

 :anem.dz، من 2020, 11 1تار�خ الاسترداد ). 2016. (الجزائر -الو�الة الوطن�ة للتشغیل  .13

http://www.anem.dz/siteanem/ar/pages/c-est-quoi-la-name-ar.html  

: الجزائر. ادارة الموارد ال�شر�ة في ظل المتغیرات الاقتصاد�ة العالم�ة الحال�ة). 2010. (امین السید معین .14

  .الدار الجامع�ة للنشر
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علوم اقتصاد�ة؛ : وجهة الى طل�ةالسنةالثالثةاساس�ات مناهج الاستشراف مطبوعة م). 2018. (امین عو�سي .15

جامعة فرحات ع�اس �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم : سطیف". تحلیل واستشراف اقتصاد�: "تخصص

  .التسییر

مساهمة استشراف المهن في الإبداع الوظ�في ). 2017. (امینة سماش، زهور بن حواء، و الحبیب ثابتي .16

  .مجلـة التنـظـ�م و العمل: معس�ر). 7المجلد (لجزائر، معس�ر اتصالات ا: دراسة حالة

تاثیر الوضوح الاستراتیجي في تعز�ز الاستشراف ). 2019. (انسام حسون حر�ي، و سماح محمود مؤ�د .17

  .مجلة الادارة والاقتصاد). 42المجلد (المستقبلي دراسة حالة استطلاع�ة في وزارة التخط�� 

  .الدار الجامع�ة للط�اعة والنشر: مصر. الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شر�ة). 2006. (جمال الدین مرسي .18

الدور الوس�� لاستراتیج�ة -اثر الهندسة ال�شر�ة على الطاقة التنظ�م�ة ). 2019. (د�ما عید عوجان مثقال .19

  .جامعة الشرق الاوس�: الاردن -عمان. رسالة ماجستار في ادارة الاعمال -الاستغراق

  .دار الثقافة: عمان. إدارة الموارد ال�شر�ة). 2011. ( الدیر� زاهد محمد .20
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  الأش�ال داولالجقائمة 

  قائمة الجداول - 1

  الصفحة  العنوان  الرقم

  16  الفرق بین منهج التحلیل الذاتي �المرافقة والمناهج الأخر�   1الجدول رقم 

  23  توض�ح الوسائل المستخدمة في عمل�ة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات  2الجدول رقم 

  66  خر�طة الوظائف النموذج�ة  3الجدول رقم 

4قم جدول ر    67  :الفرق بین دفتر الوظ�فة النموذج و خر�طة الوظائف النموذج  

5الجدول رقم    71  التكامل ما بین مرجع�ة الوظائف ومرجع�ة الكفاءات 

6جدول رقم    ORBA  85المواصفات الأساس�ة في طر�قة  

  قائمة الأش�ال - 2

  

  الصفحة  العنوان الرقم

  36 )مواصفات الوظ�فة- الوصف الوظ�في(تحلیل الوظ�فة   1الش�ل رقم 

  45  مقار�ة اله��ل الوظ�في والإستراتیج�ة في ظل الهندسة الوظ�ف�ة  2الش�ل رقم 

  52 بین �عد� حب العمل درجة الاستقلال�ة الش�ل رقم 4 

  55  نموذج تصم�م العمل الجماعي الش�ل رقم 3 

  

 

 

  

  

 

 

 

  

  



 113 

  قائمة الملاح�

  الكفاءاتالمدونة المرجع�ة للمهن و نموذج  1الملح� 

 

  

  

  

  

  


