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 شكر وتقدير
  على الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا ووفقنا

 إنجاز هذا العمل

ساعدنا من قريب أو  من الإمتنان إلى كل نتوجه بجزيل الشكر و

من بعيد على إنجاز هذا العمل و في تذليل ما واجهناه من صعوبات 

جوزة عبد الله الذي لم يبخل علينا  الكريم ، ونخص بالذكر الأستاذ 

إتمام هذا  في بتوجيهاته ونصائحه القيّمة التي كانت عونا لنا

 البحث

 إلى جميع أساتذة قسم علم الإجتماع

 من كان لنا سندا و عونا في إنجاز هاته المذكرةكل و إلى 

 

 ابــــــبد الوهمحمــــــــــــــد ع
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 داءــــــــــــــإه
  :لو لا فضل الله علينا أما بعد لنحققهالحمد لله الذي وفقنا لهذا ولم نكن 

  عمرهما في الله أطال الوالدين الكريمين إلى أهدي هذا العمل المتواضع

 إلى زوجتي الغالية التي كانت لي عونا وسندا حفظها الله

 إلى إبنتي العزيزة 

 جميع أفراد العائلةإلى 

 إلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل 

 ستثناءإإلى كل الأصدقاء و الأحباب من دون 

 جتماع تخصص تنظيم و عمل دفعة لإعلم اماستر إلى جميع طلبة 
9102  

  

 عبد الوهــــاب ـــــــدمحمــــــ
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 ملخص الدراسة :
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مؤسسة المباني 
الصناعية باتيمتال هياكل الجنوب الأغواط ، ودور هذا النموذج التسييري في الحفاظ على المهن الرئيسية في 

لإستباق التغيرات المستمرة التي تحدث للوظائف والتي التي يقدمها  الأدواتالمؤسسة  من خلال التقنيات و 
 قد تحدث حالات إختلال وعدم توازن في الموارد البشرية كما وكيفا.

فقد تمت كما ذكرنا آنفا في مؤسسة باتيمتال وهي مؤسسة عمومية إقتصادية بالنسبة للدراسة الميدانية 
عامل أصحاب  74هزة ، شملت الدراسة الميدانية تختص في إنتاج وتركيب الهياكل المعدنية والأبنية الجا

المناصب الحساسة والمناصب المفتاحية في المؤسسة والتي تستدعي إمتلاك شاغلها لمعارف ومهارات 
 ة العامة التي مفادها : تم إستخدام المقابلة والإستمارة كأدوات لجمع البيانات من أجل إثبات الفرضي .خاصة

ئيسية في المؤسسات يتوقف على التنبؤ بالتغيرات التي تحدث للوظائف والكفاءات المحافظة على المهن الر  "
في الحاضر و المستقبل من خلال نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات" ، والإجابة عن التساؤل 

لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات أن يساعد في الحفاظ على المهن  كيف يمكنالرئيسي التالي : 
 الرئيسية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ؟

 الكلمات المفتاحية : 
 التسيير التنبؤي =التسيير التوقعي  =التسيير التقديري  -
 الوظائف  -
 الكفاءات -
 المهن الرئيسية -
 الوظيفة المرجع -
 الكفاءة المرجع -
 جراءات التعديليةالإ -
 تحليل الوظائف -
 تصميم الوظائف -
 تقييم الوظائف -
 مخطط إستخلاف -
 دفتر المهن -
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Résumé de L'étude : 

 

Le But de cette étude est d'identifier la réalité de la Gestion Prévisionnelle des Emplois et 

des Compétences au sein de l’entreprise des Bâtiments Industriels, BATIMETAL  Charpente 

Sud de Laghouat, ainsi que le rôle de ce modèle de gestion dans le maintien des principaux 

métiers de l’entreprise grâce aux techniques et outils fournis pour prévoir les changements  

continuelles dans les emplois, qui provoque un déséquilibre des Ressources Humaines en 

quantité et en qualité. 

En ce qui concerne la partie pratique, l’étude de cas à été faite comme mentionné ci-dessus 

à l’entreprise BATIMETAL, une entreprise publique économique spécialisée dans la production 

et l’installation des structures en métal et des bâtiments préfabriqués, l’étude de cas comprenait 

47 travailleurs occupant des postes sensibles et occupant des postes clés dans l’entreprise, qui 

exigent leurs propres connaissances et compétences. 

L'entrevue et le Questionnaire ont été utilisés comme outils de collecte de données afin de 

justifier  l’hypothèse général selon lequel :" le maintien des principales professions au sein des 

entreprises dépend de la prédiction des changements qui se produisent dans les emplois et les 

compétences actuels et futurs à  partir du modèle de Gestion Prévisionnelle des Emplois et des 

Compétences ", et de répondre à la question principale suivante : comment peu aider Le modèle 

de Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences au maintien des postes clés dans les 

entreprises économiques Algériennes ? 

 

Les mots clés : 

- GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences 

- GPRH : Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines 

- Les Postes Clés  

- Le Référentielle des Compétences 

- Les Besoins de Formation 

- L’évaluation à Chaud 

- L’évaluation à Froid 

- Le Logigramme 

- La Fiche de Poste 

- L’analyse des emplois 

- La conception des emplois 

- L’évaluation des emplois 

- Le Répertoire des Métiers 

- Plan de Succession  

- Plan de Relève  
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 ام:ـــــــــعل ــــــــمدخ-1
غيرها من المنظمات  ىكسب ميزة تنافسية عل ىالحالية إلتسعى المنظمات  المعاصرة في ظل الظروف 

التي تنافسها في نفس النشاط وذلك من خلال تحقيق التميز عن طريق استغلال إمكانياتها ومواردها المختلفة 
المؤسسة الاقتصادية ضرورة  ىعلوالتحولات التنافسية تفرض  ويأتي في مقدمتها الموارد والكفاءات البشرية ،

 تأهيل نظام تسيير لمختلف وظائفها مبني على الكفاءات .
لتسييري هو الاهتمام المتناهي بالموارد احدثته التحولات العالمية الجديدة من تأثير على الفكر أ إن أهم ما

بداعية وطاقة ذهالبشرية باعتباره مورد استراتيج للمعرفة الكامنة  وعنصرا فعالا قادرا ية ومصدرا ني وقدرة فكرية وا 
 على المشاركة الايجابية .

مت المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية دحتإ الهائلنفتاح الكبير للأسواق والتطور التكنولوجي في ظل الإ
 تسييرالمجال الأعمال وبالتالي أصبح نموذج  البقاء فيتحقيق التفوق والتميز بغية  ىإلفأصبح كل منها يسعى 

تركيز  ىإلالمؤسسات الاقتصادية مما يدفع العديد منها  لإدارة الأنجع الأسلوبلوظائف والكفاءات التقديري ل
ما  إطارالجهود في سبيل حيازة كفاءات متميزة والحفاظ عليها والاستفادة منها من أجل تكوين كفاءات جديدة في 

وذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات كأهم الآليات وعليه يمكن إدراج نمعرف بنقل المهارات بين الأجيال . ي  
و الموجودة حاليا في مجال تسيير الموارد البشرية والتي تسمح بالرفع من التنافسية وتوقع تطورات المنظمة 

 البشرية.ـتحديد وتهيئة وتنمية الكفاءات الفردية والجماعية وتنظيم وتخطيط تسيير الموارد 
مخططات عمل متناسقة ، المستمرة لالتصور والتشغيل والمتابعة "على أنه :  الفرنسية للعملالوزارة عرفته 

فوارق بين الاحتياجات والموارد البشرية للمؤسسة وهذا حسب مخططها من الالتخفيض بصفة توقعية  ىتهدف إل
 . "الاستراتيجي مع إشراك الموظف في إطار إعداد مشروع تطور مهني

 التوقعي يرتكز على ازدواجية للهدف: أو التنبؤيريف أن التسيير علاحظ من التما ي  
   المؤسسة.هو مقاربة مشتركة في تحليلها لمجموع الاحتياجات والموارد البشرية المتوفرة في 
   وتطوير مشروعة المهني لتنمية كفاءاته إدماجههو مقاربة فردية يتم من خلالها الاهتمام بالفرد قصد. 

 (21،ص 2115/2116)موساوي:
الرفع من قدرة المؤسسات  ىإلللوظائف والكفاءات يهدف  التنبؤيالتسيير  نأ": BARONبارون  ويرى

وهو  ، خلال التوقعمن ونوعية  كميةالمعادلة بين احتياجاتها ومواردها بصفة  ىالتحكم والمحافظة عل ىعل
وسائل التكيف التي تمتلكها المؤسسة لمساعدة لاتخاذ القرارات قصد صياغة واستعمال أمثل 

تتكون من مجموعة من  أنها ىفهو يشير إل ، (BARON : 1993, P318)" )التوظيف،التكوين،الحركية ...(
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أدوات  ستعمالإترشيد  ىمنهجية تسعى إل لتحليل والاتصال، وطرق تشغيللالمفاهيم المنهجية والنظرية، وسائل 
 البشرية.التنظيم في المؤسسة قصد تسيير أمثل لمواردها 

هي منهجية لهندسة الموارد البشرية تقوم ":  PARLIER et GILBERT بارلي جلبرت و تعريف أخر لـ
للفوارق بين الاحتياجات التخفيض بصفة توقعية  إليعلى تصور وتشغيل ومراقبة سياسات وتطبيقات تهدف 

ناحية كمية ونوعية ) أفراد وكفاءات ( ، يسجل هذا التصور ضمن الخطة الإستراتيجية وموارد المؤسسة من 
ريف هو اعتبار الموظف متغير عضافه هذا التأ ما .(PARLIER et GILBERT : 1999 , p112 ) "للمؤسسة

دماجه ضمن الخطة الإستراتيجية للمؤسسة ، يهتم بالفرد باعتباره فاعل في مواجهة  المؤسسة من استراتيجي وا 
 خلال إعداد وتشغيل مشروع تطور مهني .

 التنبؤيمصطلحا أخر وهو التسيير   MARTORY et CROZETمارتوري  و يكروز يستعمل كل من 
على  الإسقاطلخدمة تسيير الموارد البشرية ـ يتمثل في التصور أو   أداة "هو للأفراد التنبؤي، التسيير  للأفراد

منهجية نوعية لتسيير  أساسالمنظمة ،تهيكل على  الأفرادالمدى المتوسط والطويل للاحتياجات والموارد من 
المنهجيتين متزامنتين تربطهما  هاتينهو أن كمية لتسيير تنبئي للعمالة ، الأساس  تنبئي للكفاءات ومنهجية

 " GPRH ةرد البشريتسيير تنبئي للموا إطارعلاقة مستمرة من خلال تكاملهما في 
(MARTORY et CROZET : 2016,p115  ) 

السياق الذي يتم من خلاله تكييف تطور العمالة مع  ": هو BOUARD et PLAURE ـلتعريف أخر 
 . "وكيفيالوظائف على المدى الطويل من جانب كمي  تطور

 GRRHللموارد البشرية  التنبؤيحيث يعرف التسيير  للإدارةخرج به ملتقى المدرسة الوطنية  أخرمفهوم 
والوظائف  الأفراد في قراراتها لتسيير بالإدماجالتي تسمح للمنظمة  الإجراءات مجموع الطرق و "على أنه :

 (21،ص 2115/2116)موساوي :  . "،معلومات حول المستقبل المحتمل
مسعى لهندسة الموارد  "بأنه DIMITRI WEISS ويعرف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات حسب

تخفيض وبصورة  إلىوالتطبيقات الهادفة  السياساتالبشرية الذي يقوم على تصور تطبيق ومراقبة مجموعة من 
 سواء على المستوى الكمي أو الكيفي ، لمؤسسة ومواردها البشرية المتوفرة ،اتوقعية الفارق الموجود بين حاجات 

التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات له  DIMITRI WEISSيضيف و " المؤسسة  إستراتيجيةوهذا يدخل ضمن 
الموارد البشرية كمتغير استراتيجي  إدماجفعلى المستوى الجماعي هو  بعد فردي وأخر جماعي ، بعدين :

أما على المستوى الفردي  والتحكم في تطور الوظائف على المدى المتوسط )من الجانب الكمي والكيفي ( .
    .عداد مشروع خاص بهإوالسماح له ب السوق،فيتمثل الأمر في السماح لكل موظف أن يصبح فعالا يواجه 

(WEISS : 3éd , p388)                   
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 التعاريفسنة بعد مختلف  02جاء  ROUILLEANT نويويلر أما أحدث تعريف فهو للمفكر الفرنسي 
تطبيق  إلزاميةص على الذي ين   0222-28-81في  بورلوقانون  إصدارالتي اقترحت للنموذج وسنتين بعد 

في المؤسسات الفرنسية فهي تسيير توقعي واحتياطي للموارد   GPECالتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات 
متكيفة مع خصوصيات المنظمة المتعلقة بتطور الوظائف والكفاءات ، الإشكاليةتحديد وحل  إلىيهدف  البشرية ،

مع حوار الاجتماعي لل أداة والتأطير ، السلميين ولينؤ المسأداة للتسيير تدمج  "ومع تحديات الأطراف الفاعلة ،
يتضمن بعد مشترك يتعلق بتوقع الوظائف والكفاءات وتحديد الوسائل والقواعد التي  ميكانيزم ، الأفرادممثلي 

ن فاعلا في تحديد مشروعه تسهل الموافقة مابين الموارد والاحتياجات وبعد فردي يساعد الموظف على أن يكو 
 " ..…، التوظيف التكوين ،الحركية  : لتسيير الموارد البشرية إجراءاتكما أنها تقوم بتخيل عدة .  المهني

( ROUILLEANT :2007, p 22                                 ) 
تحقيق التوافق الدائم  إلىهو العملية التي بمقتضاها تسعى المؤسسة "  CITEAU : سيتووعرفه 

 نوالمستمر بين مؤهلات عامليها والوظائف التي يشغلونها وذلك بمسايرة التطورات التي تطرأ عليها من حي
البحث عن الطرق  عملية": فيعرفه على أنه  LUC BOYERلوك بوير أما . (CITEAU , 2000 , P58) "لأخر

 ".         اللازمة لتكييف الموارد البشرية الحالية للمؤسسة مع استراتيجياتها وأهدافها المستقبلية
(BOYER :2000,P129) 

 ، احدهما يخص الوظائف والأخر يخص الكفاءات شقينعملية تتضمن "بأنه  :KARLENكارلن وتعرفه 
فالتسيير التقديري للوظائف حسبها يعني مجموعة الطرق والأساليب التي تهتم بمتابعة التطورات التي تحدث في 

مجموعة  إلىالتسيير التقديري للكفاءات فيشير  أمااستجابة لاستراتيجياتها المستقبلية ، وظائف المؤسسة
            . "م بتطوير مؤهلات الأفراد ومهارتهم تماشيا ومتطلبات  الوظائف في المؤسسةالتي تهت الإجراءات

 (22،ص 2115/2116)موساوي :
سسات باتخاذ القرارات الكفيلة وللمناسبة لسد الفارق التقديري للوظائف والمهارات للمؤ يسمح التسيير  

الناتج عن المقارنة بين الاحتياجات المستقبلية للمؤسسة في الموارد البشرية والعرض المتاح داخليا وفي سوق 
 التعديلية الداخلية وأخرى خارجية تتمثل :  الإجراءاتالعمل ،تتمثل هذه القرارات في مختلف 

  التكوين لاستثمار 
 لترقية ا 
 النقل 
 الدوران الوظيفي  والهدف منه إكساب العامل اختصاصات عديدة La Polyvalence    تسمح له بشغل 
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  .فالدوران أسلوب من أساليب التكوين وأداة لكسر الروتين والترفيه والتحفيز ظائف متعددة ،و 
(BOYER :2000,P147 ) 

 ما يستخلص من خلال مختلف هذه التعاريف :
  التوقعي للوظائف والكفاءات هو مسعى يعمل على تحقيق الموائمة بين الوظائف والكفاءات بما التسيير

 يحقق أهداف المؤسسة.
  يتم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات وفق عدة مراحل أهمها تحليل العرض الداخلي الحالي والمستقبلي

بين أساليب المعالجة لتحقيق التوازن الأمثل للعمالة لة ضللعمالة والتنبؤ بحجم وكمية العمل المستقبلية ثم المفا
 في المؤسسة .

  يعمل التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على التحكم في التكاليف الناجمة عن التوظيف ،التكوين
جز للعمالة في المؤسسة عوحالات الفائض وال والتدريب ،وتكاليف عدم رضا الفرد عن الوظيفة التي يشغلها ،

. 
  ص على استقطاب الكفاءات وتطويرها والمحافظة عليها من خلال إجراءات ومعايير دقيقة للحصول الحر

 على الكفاءات الملائمة لشغل وظائف محددة بدقة ومنظمة ببطاقات عمل مدروسة  بدقة .
 ة يساهم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في تحديد الاحتياجات الكمية والنوعية من الموارد البشري

 متصاص البطالة وتحقيق التوازن في سوق العمل .إاللازمة لشغل المناصب الشاغرة وبالتالي 
  للوظائف والكفاءاتالاستثمار في الوقت له أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسات الحديثة ويعد التسيير التوقعي 

 .الوقت على مستوى وظيفة الموارد البشرية أحسن طريقة 
المحافظة على هذا النوع  أهمية إلى الإشارةقبل الخوض في موضوع نقل المهارات بين الأجيال لابد من 

المعرفة التي تمتلكها أي منظمة سوف تفقد  إنمن المعارف الضمنية التقنية كونها تمثل رأس المال المعرفي . 
ن المنظمات إلذلك ف دلة ووثائق عمل ،بالضرورة من قيمتها بمجرد ترميزها وتخزينها أو بمجرد توزيعها في أ

لذا من الواجب على المنظمة  تطويرها ، أوالتي قامت بابتكارها وجوهرها لاحتفاظ بأسرار المعرفة لتسعى جاهدة 
تحديد أنماط المعرفة الضمنية التي يجب استقطابها بدقة وعناية ومن ثم تطويرها عن طريق التدريب لتدارك 

ا داخل المنظمة وتحفيزها بمختلف الوسائل وتمريرها ونشرها ونقلها بين أجيال المنظمة النقائص وللمحافظة عليه
 .الواحدة 
 صنفين هما : إلى إدارتهاالمعرفة حسب  NONAKA and TAKEUCHIتاكيوشي  نانوكا ويصنف 

لمحتوى التي تتصف بالمظاهر الخارجية لها اوهي المعرفة المنظمة المحدودة  : المعرفة الصريحة .1
 لتكنولوجيا تحويلها وتناقلها .اويعبر عنها بالرسم والكتابة والتحدث والحركة وتتيح 
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الحدس والبديهية  إلى: وهي المعرفة القاطنة في عقول وسلوك الأفراد وهي تشير  المعرفة الضمنية .2
رة ويصعب تحويلها و نقلها بالتكنولوجيا ، بل هي معرفة خفية تعتمد على الخب نهاإالداخلي ، والإحساس

وبما أن النوع الثاني أي المعرفة الضمنية هي موضوع اهتمامنا ودراستنا  .تنتقل بالتفاعل الاجتماعي 
 .مفهوم واضح لها وتحديد أي نوع من المعرفة الضمنية نتحدث  إيجادفانه لابد من 

أن المعرفة الضمنية هي ذاتية وظرفية وتنفيذها يتطلب التداخل والتنسيق وبالتالي COWAN  كوانيقول 
 وتمتلك المعارف بعدا ضمنيا وهو ما المعرفة ضمنية كلما كان من الصعب تحويلها وتقاسمها ،كلما كانت 

مستحيل يجعل من عمليات البحث عنها والحصول عليها ونقلها وتخزينها وتبادلها صعبا وفي بعض الأحيان 
 (P211 COWAN,2000:) .التحقيق

هي  نفوسهمأن المعرفة الغير مكتوبة والمخزونة في عقل الأفراد والمستقرة في  سعد غالبفي حين يقول 
 آلياتالمعرفة التي يحفظها العقل وتحتويها الذاكرة الأساسية وتحاول في فترات متباعدة أن تستذكرها عبر 

الصامتة للمكتبة  تكون بالمعرفة ما أشبهوغير المكتوبة وهي  المرمزةالتفكير المعروفة وهي المعرفة غير 
 (37،ص2117: )سعد غالب .والمسجلة في العقل
أنها المعرفة التي تتعلق بما يكمن في نفس الفرد من معرفة فنية  KARL WIIG ويغ كارلبينما يرى 

ن مكبسهولة .ومن هنا ي إليهمأو نقلها  الآخرين معوالتي لا يسهل تقاسمها  ،ومعرفة سلوكية  إدراكيةومعرفة 
أن و ن فعاليتها موتستطيع المنظمة أن تزيد  القول أن هناك أفراد متميزين يمتلكون معرفة ضمنية في عقولهم ،

  .طاقمها ىلإمن هؤلاء الأفراد  ضااستطاعت أن تضم أي إذاالتنافسية  وتعزز ميزتهالأداء المتميز اتحقق 
(WIIG :2003.P11) 

 والمعبر عنها بالطرق النوعية والحدسية الرسمية والذاتيةالمعرفة غير  بأنها  NONAKAنوناكابينما عرفها 
 :لمعرفة الضمنية بعدانل أن إلىويشير نوناكا   ( NONAKA :1994.P14) .ويصعب نقلها وتقليمها

 وصفها.التي تحتوي على الحركات ودورات اليد والخبرات الصعبة التي يجب  بعد يضم المعرفة المهنية: .1
  .الواقع أو الحقيقة ونظرتنا للمستقبل إلىالبعد الثاني ويشمل النماذج الذهنية ومعتقداتها ونظرتنا  .2

(NONAKA :1994.P37  )  
 كالأتي:ويرى سعد غالب أن هناك ثلاث أنماط من المعرفة الضمنية وهي 

ويصعب وجودة أداء  لأنشطةالتي تظهر في صورة مهارات وعمل وممارسة  : التقنية الضمنية المعرفة .1
 ونقلها. استقطابها

تاريخيا وعبر فترة طويلة من التعلم وممارسة تجارب العمل تكتسب  : المعرفة الضمنية المتراكمة .2
 .المعرفة في المنظمة إليها أصحابيسعى  لابتكار التياو ومحاولات التجدد 
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ونعني بها المعارف والخبرات الموزعة بصورة طبيعية بين  : الجماعية أوالمعرفة الضمنية الجمعية  .3
 الأفراد العاملين في المنظمة بصفة عامة وعمال وأصحاب المعارف والمعرفة الضمنية الجماعية تمثل ما

         .كتسبه الأفراد العاملين من معارف وخبرات نتيجة عملهم الطويل في المنظمةا
 (93-78ص -،ص2117غالب:)سعد    

المعرفة والمتمثلة  لإدارةالعمليات الأساسية  إحدىيسمى بنقل المعرفة وتشاركها هي  عملية نشر المعرفة أو ما
 وتطبيقها.في عملية خلق المعرفة وعملية خزن المعرفة 

 اتجاهات:لال ثلاث خمفهوم نشر المعرفة من  إلىوينظر 
  يتناول مفهوم نشر المعرفة على أنه عملية المشاركة بالمعرفة بين الناس  الأول:الاتجاه.  
  عملية تبادل المعرفة بين المصدر  بأنهايعرفها من خلال التركيز على مجال العلاقة  الثاني:الاتجاه

 .ل تحديد هوية المواضيع المستلمةوالمستسلم من خلا
  عملية تبادل المعرفة  بأنهانشر المعرفة  إلىق النظر فيركز على نتيجة التغيير عن طري الثالث:الاتجاه

  ( HOOF :2004,P03)     يدة بالاشتراك مع بعضهم البعض دبين الأفراد وخلق معرفة ج )الضمنية والصريحة(
 . أو العملية التي يقوم من خلالها شخص ما )فرد ، مجموعة ، قسم ( بالتأثير على معرفة أو خبرة شخص أخر

(ARGOT and INGRAM :2000,P152) 
المستلم  إلىنقل المعرفة ووفقا لوجهة النظر الثالثة بأن عملية نشر المعرفة تتضمن فعلين أساسين هما : 

تغيرات في  إلىمن قبل المصدر )عملية النقل ( ومن ثم اكتساب المعرفة  من قبل المستلم والتي تعود بالنهاية 
وتعد عملية نشر المعرفة ونقلها بين الأجيال حجر الزاوية  .تساب ( السلوك أو تطوير معرفة جديدة )عملية الاك

في العديد من المنظمات وهي تعمل بشكل متواصل على ترسيخ ثقافة نشر المعرفة حيث أنه وفي حالة  غياب 
  .المعرفة إدارةنشر المعرفة فان الفجوة بين المعرفة الفردية ومعرفة المنظمة تزداد مما يؤثر سلبا على 

                                                                   (FORD and CHAN :2002,P04) 
بتكار وتشارك المعرفة الشروط الضرورية لإ  ALWIS and HARTMANهارتمان  ألويز وحدد       

 الضمنية واستخدامها وهي : 
ود الثقة بين الضمنية يكون أكثر نجاحا عندما تسالمنظمة ، حيث أن تشارك المعرفة  أعضاء: الثقة بين  أولا

 الأفراد والتي تحدث من خلال الحوارات وجماعات الممارسة .
فمثلا من الصعب أن يتم  الرسمية. الأوضاعفي  كما أنها تكون أفضل في الأوضاع غير الرسمية منها :ثانيا

نشاءلغة رسمية أو مخزون الكتروني ومن أجل نقل  إلىتحويل كامل المعرفة الضمنية  المعرفة الضمنية  وا 
  والشخصي.التفاعل غير الرسمي  إلىنحتاج 
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 .كتساب المعرفةويعتبر هذان الشرطان لتشارك المعرفة في حين يعتبر الشرط الثالث اللاحق هو الأساس لإ
المعرفة الضمنية يمكن توليدها من داخل وخارج المنظمة :من داخل المنظمة عن طريق تقدير قدرات  إن: ثالثا

المعرفة الضمنية الموجودة في المنظمة التي يحملها الأفراد وتحديد التحسينات التي يمكن أن يتم عملها من أجل 
 رفع وزيادة التعلم التراكمي عند الأفراد وبالتالي تحسين كفاءاتهم .

فيمكن توليدها عن طريق محاولة اكتساب المعرفة الضمنية والمهارات المكتسبة من  أما من خارج المنظمة
المنظمات الأخرى من خلال استقطاب وتعيين الأفراد المناسبين ذوي التعليم المطلوب أو الخبرة في العمل ،أو 

ئمين ، أو بناء شبكة من العلاقات مع من خلال الاقتداء بالمؤسسات الأخرى أو العمل مع المستشارين الملا
 (ALWIS and HARTMAN :2004,P375) .الشركات الأخرى

من  NONAKA and TAKEUCHIتاكيوشي  نانوكا ووتتم عملية نشر المعرفة وفق النموذج الذي وضعه 
 مراحل : أربعخلال 

عن طريق تبادل الأفكار المعرفة الضمنية تتمثل بالتعايش الاجتماعي وتتمثل في تحويل  :ىالأولالمرحلة 
 .لمرحلة التجسيدوالمهارات والخبرات بين الأفراد ومن ثم تتطور هذه المرحلة لتنتقل 

 .معرفة صريحة إلىوالتي تتمثل في تحويل المعرفة الضمنية )المخفية (  وهي مرحلة التجسيد المرحلة الثانية:
 إلى الضمنيةوالتي تتجسد بانتشار وشرح المعرفة أي تحول المعرفة  )مرحلة الضم والتجميع ( :ثالثةالمرحلة ال

  .معرفة صريحة بشكل واسع 
  .معرفة ضمنية إلىبتحويل المعرفة الصريحة  تسمى مرحلة التذويب والتي تتعلق الرابعة:المرحلة 

                                                                                                                       (SHAABANI :2006,P34) 

 

  الية:ــــــــــــــــــــــــالإشك -2
ن نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات أصبح النموذج إكما رأينا ف  التــــــــــساؤل الرئيسي :  -2-1  

تركيز الجهود في سبيل حيازة كفاءات متميزة  إلىالمؤسسات الاقتصادية مما يدفع العديد منها  لإدارة الأنجع
 .الأجيالما يعرف بنقل المهارات بين  إطاروالحفاظ عليها والاستفادة منها من أجل  تكوين كفاءات جديدة في 

في  الرئيسيةعلى المهن  يساعد في الحفاظ أن لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات فكيف يمكن
 .هياكل الجنوب وحدة الاغواط  تاللصناعية باتيمنموذج مؤسسة المباني ا المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ؟

 ة :ـــــالأسئــــــــــلة الجزئي -2-2
 للوظائف والكفاءات ؟ التنبؤي أولمقصود بالتسيير التقديري ا ما -أ

 الاقتصادية ؟  هي المراحل المختلفة لتطبيق التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسات ما -ب
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 تطبيق عملية نقل المهارات بين الأجيال ؟ آلياتهي  ما -ت
 تال ؟لية نقل المهارات في مؤسسة باتيمهو مستوى تطبيق عم ما -ث
 التي يمكن أن يقدمها هذا النموذج في مجال التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ؟ الإضافة ما -ج
 

 الفرضيــــــــــات: -3
  ة العامة :ــــــــــــــالفرضي -3-1

نبؤ بالتغيرات التي تحدث للوظائف المحافظة على المهن الرئيسية في المؤسسات يتوقف على الت -أ
 المستقبل من خلال نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات.والكفاءات في الحاضر و 

 الجزئية:ات ــــــــــالفرضي -3-2
التطبيق السليم لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يتوقف على نوعية التحليل لمضمون تلك  -ب

 الوظائف والكفاءات اللازمة لشغلها من حيث الحجم والنوع.
ت وأدوات التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وفق أساليب ومعايير علمية الإستخدام السليم لآليا -ت

 ي سهل إيجاد الحلول في حالات عدم التوازن ويجنب الوقوع في الأزمات .
نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات الم منهج  يمنح للعمال ميزة تنافسية ويحقق للمؤسسة  -ث

 الإستمرارية .
 

 الدراسة :اهيم ـــــــــمف -4
 التسيير: -4-1

 شرف عليها .أ، وجهها أدارهال فلان ،اونقول سير أعم، ير سسير والفاعل م  ل سير ي  عمن الف لغة: -أ
دارتها.تحريكها الأمور:تسيير   (2118:)معجم الرائدوا 

حيث تختلف معاني كلمة  تعريف محدد للتسيير لقي عدة صعوبات ، إلىالوصول  إن اصطلاحا : -ب
 يفتعار عدة  الكتب التي تتكلم عن التسيير نجدوعند الاطلاع على  ، وجهة نظر القائم بتعريفه التسيير باختلاف

 نذكر منها :
 يؤدون بأحسن الأفراد التسيير هو أن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم أن تتأكد أن  أن: يرى  تعريف فريريك تايلور

 وأرخص وسيلة ممكنة .
 : هو أن تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وتنسق وتراقب التسيير تعريف هنري فايول . 
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 (123،ص2111 )شرقاوي :
 : من خلالها تحقيق أهداف  للأفرادوالمحافظة على ظروف بيئية يمكن  إيجاديعرف أنه  تعريف روبرت ألبانيز

 (3،ص1995)الطيب : .معينة بكفاءة وفعالية 
بعملية   مكن أن نقول أن التسيير هو قيام الأفرادمن خلال التعاريف السابقة ي : الإجرائيالتعريف -ج

صدارالتخطيط والتنظيم   للأوامر بأحسن الوسائل الممكنة وذلك من أجل تحقيق أهداف معينة بكفاءة وفعالية .  وا 
  الوظيفة: -4-2

قدر من عمل أو طعام أو ي   والوظيفة هي ما منظمة.هي العمل أو العمل المدفوع الأجر بصفة لغة:-أ
 .(عملهو  رزق وغير ذلك في زمن معين ويقال يؤدي وظيفة على أحسن وجه )واجبه

 (2118 :لجامعا)معجم المعاني 
تعرف الوظيفة على أنها مجموعة محددة من المهن والأعمال والواجبات والمسؤوليات  :اصطلاحا -ب

 (LAURENT et BONARD,1997:P297)       .الموكلة لشخص أو مجموعة من الأشخاص داخل المؤسسة

بمعنى أن الوظيفة مرتبطة بالمهام المكونة معا  مهامه،لموظف اوينطبق مفهوم الوظيفة والمنصب عندما يستلم 
 (71،ص2117:)مدلس  له.يمارس المهام وبالميزانية المالية المخصصة  بالشخص الذيفي حين يتعلق المنصب 

مختلفة ومتواجدة  بالموظفينمجموعة مناصب عمل في درجات مختلفة وذات قوانين خاصة  إلىوتشير الوظيفة 
داراتي فروع ف  ومؤسسات مختلفة ،العامل المشترك بينها هو التقارب والتشابه في الكفاءة المطلوبة لانجازها . وا 

مجموع  المناصب أو "بأنها  8791 سنة C.E.R.E.Q والمؤهلاتات والبحث حول الوظائف وعرفها مركز الدراس
  موعة كفاءات متشابهة أو متقاربة ".حالات العمل التي تمارس ضمنها أنشطة متماثلة وتتطلب بالتالي مج

 

 (C.E.R.E.Q : Centre d’Etudes et Recherche sur les Emplois et les Qualifications, France) 

 

يمكن القول أن الوظيفة  هي مجموعة الواجبات والمهام والأعمال و المسؤوليات  : الإجرائيالتعريف -ج 
 .داخل هيكل تنظيمي محدد  الأفرادالموكلة للفرد أو مجموعة 

 :الكفاءة -4-3
و قدرة : ويقال كفاءة علمية  فيه ، التصرفالقيام بعمل وحسن  يةأهل:والكفاءة  ،ستحقاقو إجدارة  لغة:-أ

الكفاءة: شهادة شهادة  ،معين  ختبار قدرات الشخص في موضوعإ للكفاءة : إمتحان ويقال . مؤهلات علمية
على و صنع كفاءة فنية : مقياس قدرة ال ،بجدارة وأهلية  على العملبقدرة عالية  يتمتع بكفاءة عالية : التخرج ،

بقدر أقل من  الإنتاجأو تحقيق نفس  المداخلاتقدر من  بأقلمقبول الجودة  نتاجللإبلوغ أعلى مستوى 
 (2118:لجامعا)معجم المعاني  .والمجهودات )التكاليف ( المداخلات
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 هي : 8792مفهوم الكفاءة كما جاء في القاموس التجاري سنة  إن : صطلاحاإ-ب
التي تسمح   les savoirs êtreوالسلوكيات   Les Savoirs Faireوالمهارات   Les Savoirsمجموع المعارف  

 . يخص المهنة رات في كل ماراتخاذ القا  بمناقشة وفحص و 
 تعريفDEMONT MOULIN   الكفاءة هي مجموعة ثابتة من المعارف والمعارف الفنية والتصرفات :

  .تدريب جديد إلىالمعيارية والطرق التحليلية التي يمكن تشغيلها دون الحاجة  والإجراءاتالنموذجية 
(SANIER :1999, P27 ) 

من المعارف والقدرات على التصرف  الكفاءة على أنها  مجموعة  GILBERT et PARLIERيعرف 
  (GILBERT et PARLIER :1999 ,P83) .والسلوكيات المهيكلة قصد تحقيق هدف في حالة عمل معينة

 : أبعادما لاحظناه  من خلال التعاريف السابقة أن الكفاءة تتكون من ثلاثة  : الإجرائيالتعريف  -ج
 ( Le Savoir Etre المعرفة الذاتية  ،Le Savoir Faireالمعرفة الفنية  ،Le Savoir)المعرفة 

  المعرفةLe Savoir :  يسمح  إطار مرجعيفي  والمدمجةهي مجموعة من المعلومات المستوعبة والمهيكلة
 خاص. إطارللمؤسسة بقيادة أنشطتها والعمل في 

   ) المعرفة الفنية )المهارةLe Savoir Faire : القدرة على التصرف بصفة ملموسة وهذا حسب الأهداف هي
 . تجريبي أساسها المحددة مسبقا ،

   ) المعرفة الذاتية )السلوكية Le Savoir Etre:  لوقت طويل ،تسمى كذلك  أهملهذا النوع  من المعرفة
بالدراسة العقلانية تتمثل في مجموعة السلوكيات والموافق والمميزات  الشخصية المرتبطة بالموظف والمطلوبة 

 عند ممارسة للنشاط المعني .
التطور  إمكانيةوهي   Le Savoir Evoluerوهناك من يضيف للكفاءة بعدا رابعا وهو المعرفة التطورية  

 ( PERRETTI Jean Marie :1996.P166)      بتصرف  . أخرى أنشطة إلىأو التحول  الممارسةالمهنة في 
 المهارة: -4-4

.. الإحسان ..، الحذق ،  الإجادة، البراعة ، الخبرة ، التفوق ،   حكامالإ،  الإبداع،  الإتقانهي  لغة :-أ
 ملائمة وبطريقة صحيحة .  جراءاتا  و  وبأساليبمهمة ما أو نشاط معين بصورة مقنعة  أداءوهي 

   .والمهارة هي التمكن من انجاز مهمة معينة  بكيفية محددة وبدقة متناهية وسرعة في التنفيذ
 (2118 : لجامعا)معجم المعاني 

: معارف عملية مقبولة في نشاط معين ، كما  بأنها  ALAIN MAGNANT عرفها اصطلاحا :-ب
لحسن لمهام مهنية ا الأداءحلقة وصل بين الخصائص الفردية والمعارف المتحصل عليها من أجل  بأنهاتعرف 
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محددة ، فالمهارات التي يمتلكها الفرد هي حوصلة للمعارف المكتسبة بالتكوين والتعلم ، والمعارف في العمل  
  .كالخبرات والممارسات

ها الشخص ويستعملها في القيام بنشاطات مختلفة فهي معارف والمهارة هي المعرفة العملية التنفيذية التي يمتلك
   .مرتبطة بالشخص ومطبقة في وضعيات عمل  عن طريق ربط فعال بين المعارف وحسن التصرف 

  ( 15، ص  2112 :) مهديد و قبايلي 
توليفة من المعارف والمعرفة العملية والخبرات والسلوكيات للمزاولة في سياق محدد والتي  بأنهاكما يعبر عنها 

  .عن اكتشافها وتثبيتها  وتطويرها ولةؤ المسيمكن ملاحظتها أثناء وضعية مهنية ، والمؤسسة التي تمتلكها هي 
 ( 15، ص  2111 :صولح  و) منصوري 

البعض  ببعضهاهي مجموعة من القدرات الفطرية والمكتسبة والمرتبطة  المهارات الإجرائي:التعريف  -ج
، القدرات التنظيمية تحتاجها المؤسسات لضمان  الفردية، السلوكياتوالتي يمكن ملاحظتها وتتضمن المعرفة 

 الاستمرارية والمنافسة هذه المهارات قابلة للتغير والتطور والتنمية المستمرة .،الفعال  لأداءا
والاجتماعية التي يتم  والإدراكيةوالمهارة تقابل السيطرة على جميع التقنيات  والأدوات أي المهارات اليدوية 

 .اكتسابها عبر الممارسة الواقعية أو المحاكاة أو دراسة الحالات والتمارين 
 
 موضوع الدراسة : أهميــــــــة -5

 يكتسي هذا الموضوع درجة عالية من الأهمية نوضحها فيما يأتي : 
 مستوى جامعة عمار ثليجي الاغواط تعتبر هذه الدراسة من الدراسات العلمية القليلة والنادرة على . 
 متواضعة للمكتبة الجامعية في مجال الموارد البشرية  كإضافةهذه الدراسة  تأتي. 
  في العنصر البشري هاجس المنظمات في عصرنا الحاضر في ظل التغيرات والتطورات  الاستثماريعتبر

 .العالمية المتسارعة  والمنافسة بين تلك المنظمات 
  لمسايرة التطورات  فعالة  كآليةلتسيير التقديري للوظائف والكفاءات انموذج  بأهميةضرورة توعية المنظمات

 البشرية .  لتنظيم وتخطيط للموارد تيجيةوكإستراالتي تحدث في البيئة المحيطة 
 

  الموضوع : اختيـــــــار أسباب -6
 يلي : ما إلىيرجع انتقاء الباحث لهذا الموضوع 

  هوعمل هتخصصمجال الميل الشخصي للباحث لدراسة المواضيع المتعلقة بتسيير الموارد البشرية كونها . 
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 نه موضوع يتميز بندرة أالتوقعي للوظائف والكفاءات خاصة و عية بمرجع حول التسيير ماالمكتبة الج إثراء
 العربية.المراجع باللغة 

  لتسيير الموارد البشرية . كآليةأهمية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  إبرازمحاولة 
 لاستمرارية المؤسسات .  كأداة الأجيالأهمية عملية نقل المهارات بين  إلى الإشارة 

 

 ة : ــــــــــــــــــالدراس ـــــــــــدافأهـــــــــــــ -7
 للوظائف والكفاءات   التعرف على نموذج التسيير التقديريGPEC  حديثة لتسيير الموارد البشرية . آليةك 
  التعرف على مستوى تطبيق هذا النموذج في مؤسسة المباني الصناعية BATIMETAL  غواطلأا.  
  الموارد البشرية في  إدارةوكذا بعض ممارسات  الأجيالتسليط الضوء على واقع عملية نقل المهارات بين

 . BATIMETALمؤسسة 
 الحلول لحالات عدم التوازن  إيجادفي  تهعي للوظائف والكفاءات ومدى فعاليالوقوف على مزايا التسيير التوق

 بين احتياجات الوظائف والكفاءات داخل المؤسسة .
 عملية نقل المهارات بين الأجيال في المحافظة على المهن الأساسية في المؤسسة .  أثر محاولة التعرف على 
 تسيير التوقعي للوظائف والكفاءات للخطوات الأخرى ال إلى الإشارة. 
  التعرف على خطوات تطبيق هذا النموذج. 
  الكفاءات والمحافظة عليها في المنظمات  رسملةعلاقة وعامل ربط مابين النموذج وقدرته على إيجاد محاولة

 .كعامل تميز 
  جديدة على مجال  آلياتبيان كيفية تشغيل التسيير التقديري للوظائف والكفاءات بطريقة عملية ومن خلال

 تسيير الموارد البشرية .
 

للبحث  إعدادناثناء أمجموعة من الصعوبات التي واجهتنا  إلىنشير فيما يلي  وبات الدراسة :ـــــــــــصع -8
 نذكر منها : 

  الغياب الشبه كلي للدراسات المتعلقة بموضوع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات بصفة عامة وعملية نقل
 .المهارات بصفة خاصة باللغة العربية 

  وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات بهذا الموضوع . وليؤ لمسالجهل الكبير 
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 اتفاق  لوقت كبير في عملية الترجمة والبحث عن المصطلحات المناسبة نظرا لحداثتها وعدم وجود الإهدار
 على مصطلحات الموضوع .

 

 ج المستخدم في الدراسة :ــــــالمنه -9
بناءا على طبيعة الدراسة فقد اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي لوصف واقع التسيير التوقعي 

ؤسسة المباني الصناعية في الأغواط وعملية نقل المهارات بين الأجيال بصفة خاصة للوظائف والمهارات في م
بكل جوانب الموضوع  الإلمامدراسة الحالة ، حيث سنحاول وصف الواقع كما هو محاولين  أسلوبمن خلال 

 لوظائف والكفاءات في المؤسسة . اوتحليله بغية تحديد تطبيق نموذج 
يعتمد المنهج الوصفي على دراسة الظاهرة "لوصفي فيقول ا تعريفا شاملا للمنهج الساعاتي أمينيعطي 

فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة  كميا .أو كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها كيفيا 
رجة ها أو دويوضح خصائصها أما التعبير الكمي فيعطيها وصفا رقميا ويوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجم

 ." الأخرىارتباطها مع الظواهر 
إستخدمنا كذلك المنهج الإحصائي في الدراسة الميدانية من أجل تحويل المعطيات المتحصل عليها من 

 لتسهيل عملية تحليل تلك المعطيات.خلال الإستمارة والمقابلة إلى بيانات إحصائية 
 

 ات الدراسة : ـــــــــــــــــــتحديد تقني -11
ويعد الاستبيان  وسيلة لجمع المعلومات  تم استخدام استمارة الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات ،

عنها  الإجابةب من المفحوص لالتي يط الأسئلةتتضمن مجموعة من  استمارة إعدادالمتعلقة بالبحث عن طريق 
 البحث . أغراضحسب بطريقة يحددها الباحث 

  الإطاراتمع في جمع المعلومات على الملاحظة العلمية ،المقابلات الشخصية  أيضاتم الاعتماد 
 التقارير السنوية لمصلحة الموارد البشرية ووثائق أخرى . إلى إضافةالمسيرة للمؤسسة 

 

  د مجتمع وعينة البحث :ـــــــــــــتحدي -11
البيانات الميدانية وهو كذلك المجموعة الكبيرة التي ينوي ه الدراسة هو المصدر الذي تجمع منمجتمع 

المجتمع لذلك يقوم  أفرادكافة  إلىيعمم نتائج الدراسة عليها وفي الغالب لا يستطيع الباحث الوصول  أنالباحث 
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باختيار عينة كجزء ممثل لمجتمع البحث. تكون العينة اصغر من المجتمع فهي جزء معين أو نسبة معينة من 
 المجتمع الأصلي يقوم الباحث بتجميع البيانات منها ثم تعمم تلك النتائج على المجتمع كله . ادأفر 

اط كمجتمع بالاغو باتيمتال هياكل الجنوب   BATIMETALمال شركة المباني الصناعية تم اختيار ع
وهي عينة غير احتمالية يضبط فيها غرضية مقصودة العينة فكانت  أما عامل . 114للبحث حيث يبلغ عددهم 

بمعنى أنها تختار  ةغرضيتختار بطريقة منتظمة  أوالباحث مجموعة من الخصائص والصفات التي تسحب 
يليق بالباحث وبموضوع البحث وكانت عينة البحث ممثلة بالعمال الذين يشغلون المناصب  والوظائف  وفق ما
في  إيجادهاالوظائف والكفاءات النادرة والتي يصعب ، ي المؤسسةف (Les Postes Clés) المفتاحيةو  الرئيسية

 سوق العمل .
 

 ال الدراسة :ـــــــــــــــــــــــتحديد مج -12
مؤسسات الصناعية لولاية الأغواط وهي ال بإحدىالدراسة الميدانية  إجراء: تم  مجال الدراسة المكاني -12-1

 والأساليبوهذا بغرض التعمق في الطرق  هياكل الجنوب  تالباتيم  BATIMETALشركة المباني الصناعية 
 التي توليها لهذه الوظيفة . الأهميةتبيان العملية المتبعة في عملية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وكذا 

حيث ق منا بإجراء دراسة  تم الشروع في الدراسة الميدانية في بداية شهر جانفي مجال الدراسة الزماني : -12-2
في بداية شهر أفريل تم و في بداية شهر مارس قمنا بإعداد أسئلة الاستمارة والمقابلة .  ثم استطلاعية للمؤسسة .

. وفي النصف الثاني من شهر أفريل قمنا بتوزيع الأستاذ المشرف من قبلمراجعة أسئلة الاستمارة ودليل المقابلة 
 881عامل من أصل  02استمارة على  02سة وكان عدد الاستمارات الموزعة الاستمارات على عينة الدرا

استمارة قابلة للمعالجة . أما فيما يخص المقابلة فتم  19استمارة في نفس الشهر منها  20عامل تم استرجاع 
اءا من حيث كانت أول مقابلة مع مسؤول الموارد البشرية في المؤسسة إبتد 0287ماي  89إجراءها يوم الاثنين 

تم التطرق فيها لمحاور دليل المقابلة. وفي نفس اليوم على  دقيقة . 12صباحا لمدة  7.22الساعة التاسعة 
دقيقة . وفي النصف  02تمت المقابلة الثانية مع مسؤول الإنتاج ودامت  82.92الساعة العاشرة والنصف 

 ا إلى غاية أواخر الشهر .الثاني من شهر ماي تم الشروع في عملية تفريغ البيانات وتحليله
 
 
 
 



 الفصل الأول                                                              الجانب المهني للدراسة
 

16 
 

 يمكن الاستناد خلال هذا الموضوع على نظرية إدارة المعرفة . المقاربة السوسيولوجية : -13
 مفهــــــــــــــوم إدارة المعرفة : -13-1

في ظل البيئة التنافسية المرتكزة على التجديد المستمر للمعلومات والمعارف،أصبحت الأصول الفكرية 
حيث تسعى إلى الإستثمار فيها ونقلها ومحاكاة أفضل  سسات ،الرئيسية بالنسبة للمؤ  المرتكزاتواحدة من 

إنتاج السلع والخدمات ذات الجودة العالية ،وكذا  النماذج وتطبيقها على النحو الذي يحقق لها التميز من خلال
 من خلال تطوير الهياكل والوظائف والعمليات عبر الهياكل التنظيمية .

لمعرفة مقاربة متعددة الإختصاصات تعالج المعرفة في كافة مراحلها بدءا من نشأتها وتطورها ي عد تسيير ا
ستخدامها وصولا إلى نشرها أو نقلها وتجدر الإشارة إلى أنه مع نهاية عقد الثمانينات من القرن  م ،برزت 02وا 

ا في المساهمات جراء إصدار العديد أولى الدراسات المتعلقة بتسيير المعرفة ،إلا أن فترة التسعينات عرفت تنوع
 (SHAABANI :2006,P31) من البحوث النظرية حول جوانب عديدة من هذا الموضوع.

تعني إدارة المعرفة إستخدام المعرفة الجماعية لقوى العمل الداخلية في تحقيق أهداف المنظمة ،أي ت سهل 
ستخدام المعرفة  أو الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل المنظمة من أجل إلتقاط وجمع  . عملية خلق ونشر وا 

وجعلها جاهزة للتداول والمشاركة وتصنيف وتنظيم وخزن كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة بنشاط تلك المنظمة 
 (59،ص2119: )المعاضيدي .بين الأفراد وأقسام ووحدات المنظمة مما يرفع كفاءة إتخاذ القرارات والأداء التنظيمي

 وتعني أيضا تنظيم إستخدام وتوفير المنظمة الموجودة ،وتكتسب إدارة المعرفة أهميتها كالأتي:
 نتاجية المنظمة ونموها الاقتصادي  .تعتبر المعرفة الدافع لإ -
 ت عد المعرفة من أهم الأصول المعنوية في المنظمة . -
 لرأسمالية .المعرفة هي الأسباب الجديدة للمنافسة في عصر ما بعد ا -
 (8،ص2115: .)حريم والساعدالمعرفة توفر للمنظمة ميزة تنافسية مستدامة  -

وهناك من يرى أن إدارة المعرفة هي هندسة وتنظيم البيئة الإنسانية والعمليات التي تساعد المنظمة على 
ستخدامها ونشرها وأخيرا نقل وتح ويل المعلومات الهامة أنتاج المعرفة وتوليدها من خلال إختيارها وتنظيمها وا 

ليتم تنظيمها في الأنشطة المختلفة  والخبرات التي تمتلكها المنظمة للأشخاص المناسبين في الوقت المناسب ،
 وتوظيفها في صنع القرارات الرشيدة وحل المشكلات والتعلم التنظيمي والتخطيطي الإستراتيجي .

ورقابة وتنسيق وتوليف المعرفة والأصول المرتبطة برأس إدارة المعرفة أنها تخطيط وتنظيم  WIIGوي عرف 
المال الفكري والعمليات والقدرات والإمكانيات الشخصية والتنظيمية ، بحيث يجرى تحقيق أكبر ما يمكن التأثير 

 (31،32،صص، ،2111: )عصام .الإيجابي في نتائج ميزة التنافسية
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 عنـــــاصر إدارة المعرفة : -13-2
دارة المعرفة أنها تتضمن عدة عناصر والموضحة في الشكل البياني:   يرى الباحثون في مجال المعرفة وا 

 ( يوضح عناصر إدارة المعرفة 11) شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

"مساهمة إدارة المعرفة في تنمية وتطوير الموارد صايم مصطفي و بوقناديل محمد ، مقال بعنوان  المصدر :
، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاث ، العدد الثاني ،  البشرية وانعكاسها على مخرجات التعليم العالي"

 .89، ص  0281برلين ، ألمانيا ، أكتوبر 
 أهميـــــــــــــــــــــــــة إدارة المعرفة : -13-3

 بع أهميتها من تأثيراتها الإيجابية العميقة على المنظمات وعلى مستويات مختلفة )الأفراد ،العملياتتن
 ويمكن إجمال أهمية إدارة المعرفة فيما يلي : ،المنتجات ،الأداء التنظيمي الكلي (

أصبحت قيمة المنظمات تتأثر بشكل كبير بقيمة رأسمالها الفكري  إذإستثمار رأس المال الفكري ،  -أ
(Intellectuel Capital) . وتنسيق أنشطة المنظمة المختلفة بغرض تحقيق الأهداف الموضوعة 

 الجوهرية في المنظمة .جدارات تعزيز القدرات وال -ب
تاحة الفرصة للمنظمة لتحديد أصولها الغير الملموسة وتوثيقها وتطويرها . -ت  تحسين الأداء الوظيفي وا 
تحفيز المنظمات على تشجيع مقدرات الابتكار والإبداع لدى مواردها البشرية لتكوين معرفة جديدة  -ث

 البيئية غير المستقرة . وتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات
 الإرتقاء  بمستوى رأس المال الإنساني ،وذلك بتشجيعه على التعلم وتطوير مهاراته في العمل . -ج
 تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز على المحتوى. -ح
عادة هندسة الأعمال بما يحقق أهداف المنظمة التغيير تشجييع  -خ ويساعدها على التنظيمي الهادف وا 
 ( 17ص ، 2118،صايم و بوقناديل ) .يادة في بيئة سريعة التغيير والتقلبوالر التميز 
 

إدارة عناصر  
 المعرفة 

 ةــــــــالثق      التعاون   

تسهيلات ودعم نظام      
 تكنولوجيا المعلومات 

 الرسمية      المركزية      التعلم     العميقة الواسعة   الخبرة

 الإبداع التنظيمي     
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 دارة الموارد البشرية بالمعرفة في تفعيل المورد البشرية :إدور  -13-4
أو  لأعمال على أهمية الموارد البشرية سواء بإعتبارها مورد إستراتيجيا تؤكد المدارس العلمية في إدارة

وظيفة مساعدة على تحقيق الوظائف المرتبطة بنشاط المنظمة ،أو كإدارة تساعد على تحقيق الأهداف 
وتحسين مردودية المنظمة مرتبط اليوم بتحسين قدرة وكفاءة مواردها البشرية لذلك أصبح  الإستراتيجية المنظمة ،

وتعتبر إدارة الموارد البشرية بالمعرفة تلك  المنظمات نجاحلإالأساسية الإستثمار في هذا المورد أحد العناصر 
الأساليب التي تتبعها المنظمات لإستثمار  الأصول الفكرية التي تمتلكها وقد تطورت أفكارها في السنوات القليلة 

حيث تقوم ، الماضية بإعتبارها المصدر الأساسي لتكوين الميزة التنافسية للمنظمات في عصر إقتصاد المعرفة 
ر إمكانياتها البشرية والمادية لما يحقق لها القدرة على تقديم مخرجات من وارد البشرية بالمعرفة بتسخية المإدار 

كذلك تعمل على  منظمات المختلفة ، المورد البشري المتميز المتصف بالقدرات والمهارات المناسبة لإحتياجات
متعالية الوفاء بالطلب المتوقع على الموارد تنمية وتطوير إمكانيات ووسائلها وعملياتها بما يحقق لها قدرات 

 (211،212،،ص،ص 2119 :غداوية) .البشرية المتميزة في فترات زمنية قادمة
 

 جاءت فصول هذا البحث على النحو التالي : تصميـــــــــــــم موضوع الدراسة : -14
والأسئلة الجزئية  ثم الفرضية  يمثل الجانب المنهجي للدراسة ويشمل كل من الإشكالية الرئيسية : الفصل الأول

مفاهيم الدراسة ،أهمية الموضوع وأسباب اختيار الموضوع ،أهداف الدراسة  العامة والفرضيات الجزئية ،
وصعوباتها ،المنهج والتقنيات المستخدمة في الدراسة وقمنا أيضا بتحديد مجتمع وعينة الدراسة ،مجال الدراسة 

 ة السوسيولوجية .الزماني والمكاني وأخيرا المقارب
تناولنا فيه الدراسات السابقة التي تصب في نفس الموضوع وهو التسيير التقديري للوظائف  الفصل الثاني :

كما وضعنا مقارنة بين دراستنا وتلك  الوظائف الرئيسيةوالكفاءات وعملية نقل المعرفة بين الأجيال للحفاظ على 
 ختلاف .الدراسات للكشف عن أوجه التشابه وأوجه الإ

تطرقنا فيه إلى ماهية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات من خلال عرض تعريف التسيير  الفصل الثالث :
تطرقنا كذلك إلى  التقديري للوظائف والكفاءات ومضامين سيرورة عملية التسيير التقديري إضافة إلى خطواتها ،

للوظائف والكفاءات ثم إلى المراحل التاريخية التي مر بها الأهمية والأهداف ومرتكزات نموذج التسيير التقديري 
 وأخيرا إلى التناول النظري للتسسير التقديري للوظائف والكفاءات .
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الخطوات والمراحل المختلفة لنموذج التسيير التقديري للوظائف   إلىتطرقنا في هذا الفصل  الفصل الرابع :
تصور متجدد لتصنيف الوظائف في  بإعطاءحلة والتي تسمح النوعية الخاصة بكل مر  والأدواتوالكفاءات 

 للكفاءةمعيار  أساسالمنظمات على 
للوظائف والكفاءات بباقي أنشطة إدارة  التقديريعلاقة التسيير  إلى في هذا الفصل تطرقنا  الفصل الخامس :

علاقة التسيير التنبؤي بالتكوين كأداة لتطوير الموارد البشرية  إلىثم بدءا بعلاقته بعملية التوظيف  الموارد البشرية
لى علاقته بعملية تسيير المسار المهني للأفراد . الأساليب إلى تطرقنا كذلك في الجزء الثاني من هذا الفصل  وا 

المعرفة  المختلفة للمحافظة على المهن الرئيسية وعلى رأس المال الفكري في المؤسسات ، تطرقنا أيضا إلى نقل
 .ورسملتها للحفاظ عليها داخل المؤسسة 

يمثل الدراسة التطبيقية حاولنا من خلاله نقل واقع نموذج التسيير التقديري للوظائف  الفصل السادس :
 في مؤسسة باتيمتال هياكل الجنوب ودوره في الحفاظ على المهن الرئيسية فيها من خلال إستخداموالكفاءات 

و تصنيفها وتحليلها للوصول إلى نتائج نقوم بمقارنتها بفرضيات أدوات وتقنيات محددة لجمع المعطيات 
 الدراسة وفي الأخير سنحاول تقديم حلول ومقترحات لتغيير هذا الواقع أو تحسينه إذا اقتضى الأمر.
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في المحافظة على  GPEC دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  موساوي زهية ، الدراسة الأولى : -1
رسالة دكتوراه في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية ،تلمسان  ، رأس المال الفكري كميزة

 . 5102/5102،الجزائر 
ثر تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الأداء أ قداش سمية ، :الدراسة الثانية  -2

رسالة دكتوراه  ، (2212-2212التسويقي لمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر خلال الفترة  الزمنية )
ورقلة  ،مرباحيير المؤسسة ،جامعة قاصدي في العلوم الاقتصادية تخصص اقتصاد وتس

 . 5102/5102الجزائر،،
التسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشأة الجزائرية )حالة شركة  لفايدة عبد الله ، الدراسة الثالثة : -3

مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير شعبة تسيير  ،قسنطينة ( SDEسونلغاز توزيع الشرق 
 .5112/5112 ،الجزائر،قسنطينة ،جامعة منتوري الموارد البشرية ،

المعرفة الضمنية ودورها في تنمية وتطوير الموارد البشرية أسماء رشاد نايف الصالح ، الدراسة الرابعة : -4
، بحث بمناسبة  في ظل مفهوم الإدارة المعولمة )دراسة تطبيقية في الشركات المتعددة  الجنسيات (

 .5105لبنان ،، جامعة الجنان المؤتمر العلمي الدولي حول عولمة الإدارة في عصر   المعرفة ،
العلاقة بين تقنية المعلومات عامر علي حسين العطوي وحسين علي الجنابي ، الدراسة الخامسة : -2

لكادر التدريبي في كلية والاتصالات ومستوى نقل واكتساب المعرفة )دراسة تحليلية لأداء  عينة من ا
 .5112،العراق  ، جامعة القادسية (،لكوفةاقتصاد الإدارة والا

 .التعليق على الدراسات السابقة بالمقارنة بالدراسة الحالية  -6

 أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسات السابقة ودراستنا الحالية من حيث فكرة الموضوع. -2-0
 حيث المعالجة المنهجية للموضوع. أوجه التشابه والاختلاف من -2-5
 أوجه التشابه والاختلاف من حيث نتائج الدراسة. -2-3

 درجة الإستفادة من الدراسات السابقة في بناء دراستنا. -7
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في المحافظة على  GPEC دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  موساوي زهية ،الدراسة الأولى :  -1
علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية ،تلمسان ،الجزائر رسالة دكتوراه في  ، رأس المال الفكري كميزة

5102/5102 . 
 نه :أأكدت الدراسة على ملخـــــــــــص الدراسة :  -1-1

يمكن إدراج نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات كأهم الآليات الموجودة حاليا في مجال تسيير 
التنافسية ،وتوقع تطورات المنظمات ،تحديد وتعبئة وتنمية الكفاءات الموارد البشرية والتي تسمح بالرفع من 

لإدارة المؤسسات الاقتصادية مما  عنجب الأالفردية والجماعية ،وبالتالي أصبح نموذج تسيير الكفاءات الأسلو 
 يدفع العديد منها لتركيز جهودها في سبيل حيازة كفاءات متميزة تؤمن لها القدرة على المنافسة .

 : امــــــــــالتســـــــــــاؤل الع-1-2
 على ضوء ما سبق حاولت الدراسة  الإجابة على التساؤل التالي : 

  إلى أي مدى يمكن لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات أن يساهم في المحافظة على تمييز رأس
 المال الفكري من خلال الأدوات التي يقترحها النموذج ؟

 :الأسئـــــــــلة الجزئية-1-3
 اندرجت ضمن هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية :

 لمفاهيمي لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ؟ا ما هو الإطار التحليلي و 
 ما هي المراحل المختلفة لتجسيد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ؟ 
  يساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ؟كيف يمكن لرأس المال البشري أن 
 كيف يمكن  المحافظة على رأس المال الفكري كميزة تنافسية للمؤسسة ؟ 
 ما هي التقنيات الجديدة التي تؤمن التحليل النوعي للوظائف والتطورات المحتملة لها ؟ 
 الاتفاقيات المتعلقة بالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات وما هو الهدف من   المفاوضات ؟ هي ما 
 ما لإضافة التي يمكن أن يقدمها هذا النموذج في مجال التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ؟ 

  حول:تمحورت  :البحثفرضيـــــــــــات  -1-4
بتحديد التصورات  جديدة تسمح: يعتبر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات منهجية تحليلية الفرضية الأولى
ه التغيرات المختلفة التي كان لها التأثير الأكبر على تنظيم تظائف والكفاءات وعامل تجديد فرضالمستقبلية للو 

 الوظائف.العمل وتطوير 



السابقة الدراســـــــات                                                               الثاني الفصل  
 

22 
 

مقاربة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في ل العمليتشغيل أنه لا يوجد منهجية مثالية لل الفرضية الثانية :
نما كل منها تتبناها حسب خصوصياتها وأهدافها الإستراتيجية .  المنظمات وا 

 .يعتبر رأس المال الفكري عامل محدد لمدى تنافسية وتمييز المؤسسة : الفرضية الثالثة
والكفاءات مجموعة من الأدوات النوعية    المحافظة على  يقترح التسيير التقديري للوظائف الفرضية الرابعة :

 رأس المال الفكري كميزة تنافسية وتحديثية بصفة مستمرة .
من الإقصاء وعامل  تعتبر مقاربة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات حماية للموظف الفرضية الخامسة :

المؤسسة الإستراتيجية ، وهو ما تضمنه طرف رئيسي ضمن توجهات كالمهني وتفعيله  هلتحقيق مشروع
 الاتفاقية المبرمة .

 المنهــــــــــج المستخدم : -1-2
تم الاعتماد خلال هذه الدراسة على المنهج الوصفي والتحليل الإحصائي في الدراسة ،من خلال دراسة 

 واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المنظمات الفرنسية .
استعمال المنهج المقارن من خلال المقارنة بين دراسات كل من : دراسة كورت سالمون إضافة إلى 

(kurt salmon  ،)( دراسةANACT)  الوكالة الوطنية لتحسين ظروف العمل ،تقرير مجموعة(ALPHA حول )
 واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المنظمات الفرنسية .

وذلك وفق سياق معرفي ومنهجي لقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج،  الدراسة : نتــــــــــــــــائج -1-6
أن يكون مترابط مع الإشكالية موضوع الدراسة ، والنتائج قدمتها بشكل للتأكد معه من مدى صحة  اولتح

 الفرضيات المقدمة سابقا .
أو هذا النموذج يعتبر تجديدا ويختلف كليا عن توصلت الدراسة إلى أن هذه المقاربة  :بالنسبة للفرضية الأولى 

حتميا لا مفر منه في ظل التحديات الجديدة  وقعي للموارد البشرية وكان ظهورهالنماذج السابقة للتسيير الت
لتصورات المتعلقة بتطورات الوظائف والكفاءات لمشترك الفرد و ال وذلك باعتباره أداة تدمج البعدللمنظمات ، 

 مهمة جدا كالكفاءة التي تعتبر حاليا مصدرا لتحقيق الميزة التنافسية في المنظمات . وتعتمد على أسس
كنتيجة لهذا التحليل يبدو أن الموضوع يقترح آليات جديدة ومفاهيم لم يتم تناولها   بالنسبة للفرضية الثانية :

رب المنظمات التي مارستها ، فلا مسبقا  بالدراسة ولا يمكن الحكم عليها بفشلها أو نجاحها إلا بعد ملاحظة تجا
نما هي وجهات نظر لخبراء ومحاولات لمنظمات قصد تحسين قدرتها على  وجود لمنهجية مثالية ومتفق عليها وا 

 التنبؤ بالوظائف في ظل توجهاتها الإستراتيجية ، وعليه يبقى الموضوع محل نقاش .
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ن في رأس مالها الفكري وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة القيمة الحقيقية للمؤسسة تكم بالنسبة للفرضية الثالثة :
فيه وتحويلها إلى تطبيقات تحقق أحسن أداء ، كما أن التسيير الفعال لرأس المال الفكري من خلال التمييز في 

المؤسسة ، مما يتطلب من المؤسسات الراغبة في التفوق التنافسي أن  ه، يعد محددا أساسيا لأداء ونجاحمكونات
 المنافسين . لدىن قادرة على جذب واستقطاب الكفاءات ذات القدرات والمهارات التي تفوق ما تكو 

توصلت الدراسة إلى أن الآليات مثل دفتر الوظائف للنموذج ،مرجعية الكفاءات  بالنسبة للفرضية الرابعة :
تسمح بوضع أسس للغة مشتركة ومتجددة مبدأها هو التشابه في الكفاءات مابين مناصب العمل ،كما أنها تعتبر 

ة وحفظها ؤسسقاعدة توثيقية للكفاءات الموجودة في المنظمة ولتحديثها المستمر حتى تكون عامل تميز في الم
 وإلى أن هناك أساليب مختلفة للمحافظة على رأس المال الفكري منها تحويل المعرفة أ تمن التقادم . كما توصل

نقل ونشر المعرفة بين أجيال المنظمة الواحدة قصد  المحافظة على ذاكرة المنظمة وذلك برسملة المعارف 
 ستخدامية .والكفاءات ، كذلك التكوين وتنمية الإ

نه كان من بين أهداف المشروع هو حماية الموظف من أتوصلت الدراسة إلى :  لنسبة للفرضية الخامسةبا
عطاءه فرص أخرى لتأمين  نظرا للمشاركة المكثفة للنقابات في هذه الاتفاقية كطرف ستخداميته ، و إالإقصاء وا 

لنسبة ، تأكدت صحة الطرح ،أما بافاعل للتفاوض الذي يعتبر المعيار الرئيسي للوصول إلى إمضاء الاتفاقية 
لإضافة التي يقدمها النموذج للمنظمات هو إعطاء تصورات لتطورات الوظائف والكفاءات في المنظمات ـتحليل ل

ليات جديدة في مجال تسير الموارد البشرية ،تسهيل التنبؤ بالتطورات النوعية آنوعي للوظائف استخدام تقنيات  و 
مع  ملائمتها تخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب و ا  فات و الإنحراوالكمية للوظائف ، تقدير 

 رات الإستراتيجية للمنظمات .ياالاخت
 

ثر تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الأداء أ قداش سمية ، :الدراسة الثانية  -2
رسالة دكتوراه في  ،(2212-2212الزمنية )التسويقي لمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر خلال الفترة  

 .5102/5102الجزائر،،ورقلة  ،العلوم الاقتصادية تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة ،جامعة قاصدي مرباح
 ملخـــــــــــص الدراسة :  -2-1

ثر التسيير التوقعي أو التقديري للوظائف والكفاءات على الأداء أتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على 
جيزي و  التسويقي ،وذلك من خلال إجراء دراسة ميدانية على مؤسسات الاتصالات في الجزائر:موبيليس ،

مسئول  من وظيفة إدارة الموارد البشرية ،وظيفة التسويق ووظيفة التسيير  22وريدو ،حيث شملت الدراسة أ
راء مقابلات والاستبيان من أجل الاستراتيجي ،اعتمدت الدراسة على الملاحظة العلمية ،وثائق المؤسسات ،إج
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معرفة واقع العلاقة الارتباطية بين التسيير التوقعي وللأداء التسويقي ،ولتحلل الاستبيان تم الاعتماد على التحليل 
 الإحصائي كتحليل الانحدار البسيط والمتعدد وتحليل التباين الأحادي.

 تم صياغة الإشكالية العلمية كما يلي : : التســـــــــــاؤل الرئيسي -2-2
  ويقيسالتعلى الأداء   GPECما مدى تأثير تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات 

 لمؤسسات الاتصالات في الجزائر ؟
 اندرجت ضمن هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية : :الأسئـــــــــلة الجزئية -2-3

  بة لمؤسسات الاتصالات فيالتوقعي للوظائف والكفاءات توجها استراتيجيا بالنسهل يعتبر التسيير 
 ؟الجزائر

 ما مدى تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في مؤسسات الاتصالات في الجزائر ؟ 
 هل توجد منهجية موحدة للتسيير التوقعي لوظائف والكفاءات في مؤسسات الاتصالات في  الجزائر ؟ 
  ما هو واقع الأداء التسويقي وما هي مؤشرات الأداء التسويقي المعتمدة لتحسينه في مؤسسات الاتصالات

 في الجزائر ؟
  ما هي طبيعة العلاقة الارتباطية بين التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات والأداء التسويقي في مؤسسات

 الاتصالات في الجزائر ؟
 نظيمية للمسؤوليين على العلاقة بين التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات هل تؤثر المتغيرات الشخصية والت

 والأداء التسويقي في تلك المؤسسات ؟
للإجابة على الإشكالية تمت صياغة جملة من الفرضيات كأساس ينطلق منه :  فرضيـــــــــــات البحث -2-4

 لمناقشة موضوع الدراسة 
 لتحقيق أهداف مؤسسات الاتصالات في  افاءات توجها استراتيجييعتبر التسيير التوقعي للوظائف والك

 الجزائر .
  لتوافق بين مؤهلات الكفاءات البشرية ا ي للوظائف والكفاءات أهمها تحقيقلتسيير التوقعلهناك أبعاد كثيرة

 الوظائف المستقبلية.والوظائف التي يشغلونها وكذا تحديد وتوفير الكفاءات البشرية اللازمة لشغل 
  لا توجد منهجية مثالية موحدة لنموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في مؤسسات الاتصالات في

 الجزائر.
  الأخيرةعرف الأداء التسويقي لمؤسسات الاتصالات في الجزائر تطورا مستقرا خلال السنوات الخمس. 
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  ل تركيز جهودها على تسعى مؤسسات الاتصالات في الجزائر إلى تحسين أدائها التسويقي من خلا
 .الخدميمؤشرات محددة للأداء التسويقي 

   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات وتحسين الاداء
 التسويقي في مؤسسات الاتصالات في الجزائر.

  المستجوبين تعزى إلى  لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية للمتغيرات الشخصية والتنظيمية للمسئولين
 العلاقة بين التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات والأداء التسويقي.

 المنهــــــــــج المستخدم : -2-2
جل وصف وتحليل مدى تأثر الأداء التسويقي بتطبيق أتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي من 
 الاتصالات في الجزائر . نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في مؤسسات

  أدوات الدراسة : -2-6
فيما يتعلق بالأدوات المستعملة فقد تم الاعتماد على الملاحظة العلمية ،المقابلات الشخصية ، التقارير 

،وثائق المؤسسات محل الدراسة ، إضافة إلى  5102الى 5101السنوية لسلطة الضبط خلال الفترة الممتدة من 
 من موبيليس ،جيزي ،اوريدو الجزائر . لولي مؤسسات كؤ لمسستبيان المقدم الا
 عينـــــة ومجتمع البحث : -2-7

مسئول من وظيفة إدارة الموارد البشرية ،وظيفة التسويق ،وظيفة التسيير الاستراتيجي  22شملت الدراسة 
 .لدى مؤسسات الاتصالات في الجزائر )موبيليس ،جيزي ،اوريدو(.

 حدود الدراسة : -2-8
: استخدمت في هذه الدراسة مجموعتين من المفاهيم الأولى متعلقة بالأداء التسويقي  الحدود الموضوعية -أ

 والثانية متعلقة بالتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات .
: تم حصر الحدود المكانية لموضوع الدراسة في كل المؤسسات للهاتف النقال في  الحدود المكانية -ب

 يليس ،جيزي ،اوريدو(.الجزائر  العاصمة )موب
:اعتمدت الدراسة على مجموعة متنوعة من البيانات والمعطيات المتعلقة بمؤشرات للأداء الحدود الزمنية -ت

وكذا تطور عدد العمال في نفس الفترة وواقع التسيير  5102و  5101التسويقي في الفترة الممتدة مابين 
 التوقعي والنتائج المترتبة عليه بعد التطبيق.
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 الدراسة إلى النتائج التالية : خلصت نتــــــــــــــــائج الدراسة : -2-8
يعتبر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات مسعى استراتيجي ومطلب حتمي لتحقيق أهداف المؤسسات  -أ

محل الدراسة ، يعتمد على عدة أدوات للتوقع وجمع المعلومة والمتابعة ويقوم على عدة مرتكزات أساسية 
وظيفي لتحقيق عدة أبعاد أهمها تحقيق التوافق المستمر بين متطلبات الوظيفة والكفاءات  تساند  مها وجودأه

 .H1التي تشغلها وهذا ما يثبت صحة الفرضية  الأولى 
تحقق جميع أبعاد التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في مؤسسات الاتصالات في الجزائر التي من  -ب
 .H2نها التوافق المستمر بين الوظائف والكفاءات ، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية أش
وجود تطبيق لنموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات لمؤسسات الاتصالات في الجزائر ولكن بطرق   -ت

حدة بين هذه نه لا توجد منهجية مو ألأدوات والركائز والأبعاد ، كما مختلفة وبدرجات متفاوتة من حيث ا
نما كل واحدة تتبناها حسب خصوصياتها وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة   .H3المؤسسات وا 

 5102إلى  5101شهدت بعض المؤشرات الكمية للأداء التسويقي تطورا ملحوظ خلال الفترة من  -ث
الفرضية الرابعة خاصة تلك المتعلقة بالحصص السوقية وعدد المشتركين ورقم الأعمال وهذا  ما يثبت صحة 

H4. 
تسعى  المؤسسات محل الدراسة إلى رفع مستوى أدائها التسويقي وتحسينه من خلال تركيز جهودها  -ج

على :)مؤشر سمعة المؤسسة ،مؤشر الحصة السوقية ، مؤشر رضا الزبون ، جودة الخدمات المقدمة ، نمو 
 .H5لخامسة المبيعات ،العائد على الاستثمار(. وهذا ما يثبت صحة الفرضية ا

نه يؤثر على أدائها التسويقي مع أأثبتت تطبيق المؤسسات لنموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  -ح
ذو دلالة  أثربين المتغير التابع والمتغير المستقل  كما يوجد  %21,21وجود علاقة موجبة متوسطة بنسبة 

وهذا  %52,21ل الدراسة مجتمعة بنسبة على الأداء التسويقي في المؤسسات مح  GPECإحصائية لأبعاد 
 .H6ما يثبت صحة الفرضية السادسة 

لا توجد فروق تذكر ذات دلالة إحصائية للمتغيرات الشخصية والتنظيمية للمسئولين المستوجبين تعزي  -خ
صالات الجزائرية إلى العلاقة بين التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات والأداء التسويقي في مؤسسات الات

 .H7الفرضية السابعة   ةهذا ما يثبت صحو 
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التسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشأة الجزائرية )حالة شركة  لفايدة عبد الله ،الدراسة الثالثة :  -3
مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير شعبة تسيير الموارد  ،قسنطينة ( SDEسونلغاز توزيع الشرق 

 .5112/5112 ،الجزائر،قسنطينة ،منتوريجامعة  البشرية ،
 ملخـــــــــــص الدراسة :  -3-1

يسهر التسيير التنبؤي للموارد البشرية على ضمان توفير العمالة بأنواعها المختلفة بما يتفق والأهداف 
ة ،ثم تقدير حجم العرض المستقبلي من العمالة بأنواعها المختلفة وأخيرا تحديد حجم الفجوة أتراتيجية المنشالإس

ة من معرفة مواردها من أفراد و التنبؤ ألسد هذه الفجوة ، كما يمكن المنشبينهما ووضع برامج  الأفراد اللازمة 
ات في الأجل المتوسط والطويل وتحديد بتطويرهم الطبيعي ، وبالتالي التنبؤ باحتياجات المؤسسة عن أفراد وكفاء

 الإجراءات اللازمة لكي تتحصل المؤسسة في الوقت المناسب  على الأفراد اللازمين . 
 : التســـــــــــاؤل العام -3-2

ة ؟ وما هي مكانة التسيير أرد البشرية في تحقيق أهداف المنشما هو دور وأهمية التسيير التنبؤي للموا
 البشرية في المنشآت الجزائرية ؟التنبؤي للموارد 

 المنهــــــــــج المستخدم : -3-3
استخدم الباحث المنهج التحليلي الوصفي فيما يخص الجانب النظري ، أما في الجانب التطبيقي فاعتمد 

( SDEيف عام لشركة سونلغاز توزيع الشرق )صكمي والبحث في مجمله عبارة عن تو على المنهج التحليلي ال
 ضيح سياسة التسيير التنبؤي للموارد البشرية والصيرورة المتبعة لها على مستوى الشركة .هدفه تو 

 عينـــــة ومجتمع البحث : -3-4
أجريت الدراسة التطبيقية بإحدى المنشآت الجزائرية بولاية قسنطينة وهي شركة سونلغاز توزيع الشرق 

(SONELGAZ DISTRIBUTION –EST  وهذا ) في الطرق والأساليب  المتبعة في  لتعمق أكثرابغرض
 عملية التسيير التنبؤي للموارد البشرية وتبيان الأهمية التي توليها لهذه الوظيفة .

تبين من خلال تحليل واقع التسيير التنبؤي للموارد البشرية في شركة سونلغاز  نتــــــــــــــــائج الدراسة : -3-2
 قسنطينة أنه : –توزيع الشرق 

من خلال الدراسة النظرية للموضوع أن التسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشآت تكون له أهمية  تبين -أ
الاندماج  الانفصال ... وحسب طبيعة  –رات إستراتيجية كبيرة كإعادة التنظيم ياخ نيتبقصوى في حالات  

 النشاط الذي تعمل ضمنه المنشأة.
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ت إليه إدارة آلالتطور الملحوظ على مدى الاهتمام بالموارد البشرية والذي يتجسد من خلال التطور الذي  -ب
 الموارد البشرية في المنشأة الجزائرية .

ت الحديثة التي تهتم بتثمين دور التسيير التنبؤي آرية قد ارتقت وأصبحت تنافس المنشة الجزائأالمنش  -ت
ة خاصة في أى تأثيره على فعالية وأداة المنشرك لتنمية وتطوير هذه الأخيرة ومدللموارد البشرية وأهميته كمح

 ة خاصة . أفها الاقتصاد الوطني عامة والمنشظل التحولات التي يعر 
بالنسبة للتسيير التنبؤي للموارد  البشرية في شركة سونلغاز توزيع الشرق وعلى ضوء الدراسة النظرية    -ث

هناك تطابق كبير  يعتبر ذا أهمية بالغة خاصة في مرحلة إعادة التنظيم التي تمر بها الشركة وقد تبين أن
 في الصيرورة القاعدية عموما بين ما هو نظري وما هو مطبق بالشركة

عتقد أن التسيير التنبؤي للموارد البشرية بالشركة يتم وفق أساليب ومعايير علمية ويستعمل أدوات جد ت  -ج
 ن الإدارة العليا ملتزمة بتطبيق البرامج والخطط الناجمة عنه .أو  متطورة ،

هر من خلال الدراسة الميدانية تبين عدم وجود متخصصين بالتسيير التنبؤي للموارد البشرية والذي يظ  -ح
من خلال تعيين للإدارة العليا لفريق العمل الذي كلف بمهمة التسيير التنبؤي للموارد البشرية بسبب إعادة 

 التنظيم .
تبين من الدراسة الميدانية أن عملية التوظيف تتم وفق معايير موضوعية في مجملها )ترتيب حسب   -خ

 المعدل العام ، اختبار نفسي شفهي ،اختبار كتابي (.
الشركة اتخذت خيارا استراتيجيا يقضي بالمحافظة على جميع الأفراد في حال وجود فائض في  تبين أن -د

 التعداد دون اللجوء إلى برامج اجتماعية .
تبين من خلال الدراسة الميدانية أنه لم يتم إدماج تطور التعداد الحالي والذي سيتم إدراجه سنويا على  -ذ

 الخطة المتبعة.
 

المعرفة الضمنية ودورها في تنمية وتطوير الموارد البشرية  اء رشاد نايف الصالح ،أسمالدراسة الرابعة :  -4
، بحث بمناسبة المؤتمر  في ظل مفهوم الإدارة المعولمة )دراسة تطبيقية في الشركات المتعددة  الجنسيات (

 .5105لبنان ،،  جامعة الجنان العلمي الدولي حول عولمة الإدارة في عصر   المعرفة ،
 ملخـــــــــــص الدراسة :  -4-1

هدفت هذه الدراسة للتعرف إلى دور المعرفة الضمنية في تنمية وتطوير الموارد البشرية في الشركات 
المتعددة الخدمات في ظل مفهوم الإدارة المعولمة ، وذلك من خلال التعرف إلى مدى إدراك العاملين في الشركة 
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لمورد البشري في اثر ذلك على تنمية أام المعرفة الضمنية وخصائصها ، و متعددة الجنسيات في الأردن لاستخد
الموارد البشرية باستخدام مدخل  ظل مفهوم الإدارة المعولمة وللتوصل إلى وضع تصور مقترح لتنمية وتطوير

 لمعرفة الضمنية في هذه الشركات في ظل مفهوم الإدارة المعولمة .ا
 : التســـــــــــاؤل العام -4-2

ما هو دور المعرفة الضمنية في تنمية المورد البشري في الشركة متعددة الجنسيات في ظل مفهوم الإدارة 
 المعولمة ؟

 :الأسئـــــــــلة الجزئية -4-3
 هل تدرك الشركة متعددة الجنسيات عينة الدراسة مدى استخدامها للمعرفة الضمنية وتطبيقها ؟ 
  رها علىيجنسيات عينة الدراسة وتأثتمتلكها الشركات متعددة ال ما هي خصائص المعرفة الضمنية التي 

 تنميتهم ؟
  في تنمية المورد البشري في الشركة متعددة الجنسيات عينة الدراسة ؟ الضمنية المعرفة ما هو دور 
  هل يدرك العاملون في المنظمة متعددة الجنسيات مفهوم الإدارة المعولمة ؟و 

 :  البحثفرضيـــــــــــات  -4-4
  لا توجد فورقات ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة نحو استخدام المعرفة الضمنية يعزى للمتغيرات

الوظيفي )مدير عام ، نائب مدير عام ، رئيس قسم ،  ، المستوىالتالية: المؤهل العلمي، سنوات الخبرة
 موظف عادي (.

  عينة الدراسة نحو خصائص المعرفة الضمنية يعزى لا توجد فورقات ذات دلالة إحصائية بين أراء
 للمتغيرات التالية : المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظيفي .

  لا توجد فورقات ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة نحو دور المعرفة الضمنية في تنمية المورد
 سنوات الخبرة ، المستوى الوظيفي . البشري  يعزى للمتغيرات التالية : المؤهل العلمي ،

  لا توجد فورقات ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة نحو مفهوم الإدارة المعولمة يعزى للمتغيرات
 التالية : المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظيفي .

 التحليلي في هذه الدراسة .لقد تم إتباع المنهج الوصفي  المنهــــــــــج المستخدم : -4-2
تمثل مجتمع البحث في الشركات متعددة الجنسيات في مدينة عمان في  عينـــــة ومجتمع البحث : -4-6

ستبانة كان الصالح منها لغايات إ 021وزعت فيها  شركة. 02الأردن وكانت عينة الدراسة عينة عشوائية شملت 
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وزعت على جميع المستويات الإدارية في الشركات  % 01شكلت  ستبانة أي أن نسبة الاستجابة إ 051التحليل 
 المعينة بالدراسة .

 توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها : نتــــــــــــــــائج الدراسة : -4-7
للمعرفة الضمنية بصفة عامة تأثيرا ودورا في تحقيق التنمية للمورد البشري في الشركات متعددة  -أ

 ل مفهوم الإدارة المعولمة .الجنسيات في ظ
وجدت الدراسة أن الشركات متعددة الجنسيات في الأردن تدرك مدى استخدامها للمعرفة الضمنية  -ب

وتطبيقها في إدارتها ، حيث أنها تستخدم عدة أساليب من استعراض للمواضيع الأساسية في العمل بهدف 
ل من خلال عقد الدورات التدريبية والعمل على التعرف إلى أبعادها ومن ثم تعمل على تعزيز مهارات العم

نقل الخبرات العالية لباقي الموظفين وأنها تقوم باستقطاب الكفاءات ومن ثم إنها تشجع التعلم وفتح باب 
المبادرة للموظفين لتعزيز مهاراتهم ومعارفهم وهذه كلها من أهم وسائل استخدام المعرفة الضمنية الكامنة في 

 لتي يصعب تبادلها أو تحويلها .عقول الأفراد وا
وجدت الدراسة أن لاستخدام المعرفة الضمنية تأثير ايجابي على تنمية الموارد البشرية في الشركات عينة  -ت

 الدراسة .
دت الدراسة أن العاملين في الشركات متعددة الجنسيات في الأردن يدركون خصائص المعرفة جو  -ث

 ية المورد البشري .ن هذه الخصائص  توثر على تنمأالضمنية و 
 وجدت الدراسة أن العاملين في جميع مستوياتهم الإدارية يدركون مفهوم الإدارة المعولمة . -ج
لا يوجد فورقات ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة  الدراسة نحو استخدام المعرفة الضمنية وخصائصها  -ح

لمتغيرات التالية : المؤهل العلمي ،سنوات وعلاقتها بتنمية المورد البشري ومفهوم الإدارة المعولمة يعزي ل
الخبرة ،بينما هناك فورقات ذات دلالة إحصائية بين أراء العينة نحو استخدام المعرفة الضمنية ودورها في 
تنمية المورد البشري يعزي للمتغير المستوى الوظيفي أو الرتبة )مدير عام ، نائب مدير عام ، رئيس قسم ، 

 موظف عادي (.
جل تنمية المورد البشري يجب تنمية المعارف لديه وتطويرها بحيث تنعكس أنه ومن أدراسة وجدت ال -خ

بداعات على شكل منتجات وخدمات جديدة وبحيث تنعكس على شكل حلول  على شكل مهارات عمل وا 
لمشاكل يمكن أن تعترض العمل ،وهذا لا يتم إلا من خلال استقطاب المعرفة الضمنية الكامنة في عقول 

التعبير عنها إما لأنه يصعب التعبير عنها بالكلام إلا من خلال  السهولةواطن الأفراد والتي ليس من وب
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نه شخص غير أفي عمله .ليس له خبرة كافية ،أو ممارسة أو لأسباب أخرى تتعلق بكون الفرد جديدا 
 جتماعي .إ
والأداء وتحديد إذا ما تم إدراك وجدت الدراسة أن لتنمية المورد البشري دور هام في رفع الكفاءات  -د

 المعارف الضمنية التي يمتلكها هؤلاء الأفراد وتم استثمارها .
 وجدت الدارسة أن للعولمة دور كبير في توحيد الأسلوب للعاملين . -ذ

 
العلاقة بين تقنية المعلومات  عامر علي حسين العطوي وحسين علي الجنابي ،الدراسة الخامسة :  -2

والاتصالات ومستوى نقل واكتساب المعرفة )دراسة تحليلية لأداء  عينة من الكادر التدريبي في كلية الإدارة 
 .5112،العراق  ، جامعة القادسية ،لكوفة(اوالاقتصاد 

 ملخـــــــــــص الدراسة :  -2-1
تقنية المعلومات والاتصالات ومستوى نقل واكتساب  تختبر الدراسة الحالية علاقة الارتباط بين أبعاد

وتكون المعرفة ذات  المعرفة في عينة من أعضاء الكادر التدريبي في كلية الإدارة والاقتصاد بجامعة الكوفة .
إذ تعد عملية نشر المعرفة من أهم نشاطات إدارة  المنظمة،قيمة محدودة إذا لم تنشر وتنتقل في جميع أنحاء 

جل المحافظة على أه المنظمات للتعلم والابتكار من في عصر المعلومات الحالي والذي تسعى فيالمعرفة 
 .التنافسيموقعها 

 جاءت الدراسة الحالية لتجيب على التساؤل الذي مفاده : مشكلـــــــــــة الدراسة : -2-2
 الأفراد داخل المنظمة ؟ هل أن تقنية المعلومات والاتصالات تعزز من مستوى اكتساب ونقل المعرفة بين 

 : العامـــــــــــةالفرضيـــــــــــة  -2-3
   توفر واستخدام تقنية المعلومات والاتصالات يزيد بشكل ايجابي في مستوى اكتساب ونقل المعرفة بين

 أعضاء الكادر التدريبي عينة الدراسة .
 الفرضيـــــــــــات الجزئية : -2-4

  ومعنوية بين أبعاد تقنية المعلومات والاتصالات ومستوى نقل المعرفة.توجد علاقة ارتباط موجبة 
 . توجد علاقة ارتباط موجبة ومعنوية بين أبعاد تقنية المعلومات والاتصالات ومستوى اكتساب المعرفة 

 مقاييــــــــــــــــس الدراسة : -2-2
هذه الأداة جزئيين حسب متغيرات  تم استخدام استمارة الاستبيان كأداة رئيسة لجمع البيانات وتشمل

 الدراسة ،الجزء الأول يتعلق بمتغير تقنية المعلومات والاتصالات والجزء الثاني خاص بمتغير نشر المعرفة .
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 عينـــــة ومجتمع البحث : -2-6
جامعة الكوفة بالعراق تم –تمثلت عينة الدراسة في أعضاء الكادر التدريسي في كلية الإدارة والاقتصاد 

استبانه وهي  30،تم تحليل  15،استبعد منها  32استمارة استبيان بلغ عدد الاستبيانات المستعادة  01توزيع 
 من مجموع الاستمارات الموزعة . %02تمثل 

 استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي لدراسة الظاهرة . المنهــــــــــج المستخدم : -2-7
 في ضوء نتائج إجابات الكادر التدريسي تبين : دراسة :نتــــــــــــــــائج ال -2-8

ن المعدل العام لمتغير أبعاد تقنية المعلومات والاتصالات للكادر التدريسي عينة الدراسة كان بين أ -أ
المعتدل والمنخفض وهذا يدل على ضعف الكادر التدريسي في استخدام الحاسوب وعدم وجود قواعد 

ظهروا ميل نحو استخدام أغلب الكادر التدريسي أن فإمكن الاعتماد عليها فضلا عن ذلك المعلومات التي ي
 الانترنت .

ظهر نتائج بين المتوسط والمنخفض وهذا يدل أمستوى اكتساب ونقل المعرفة أيضا ن المعدل العام لأ -ب
عرفة التي يكتسبونها لى قلة الما  فية بين أعضاء الكادر التدريسي و على انخفاض نسبة تبادل الموارد المعر 

 افر تقنية المعلومات والاتصالات خلال عملهم في الكلية وهذا قد يكون مرتبط بانخفاض مستوى استخدام وتو 
غلب أبعاد تقنية المعلومات والاتصالات  ومستوى نقل المعرفة وهذا يعني أتبين وجود علاقة ارتباط بين  -ت

زيد من مستوى تبادل الموارد المعرفية بين أعضاء الكادر استخدام واعتماد تقنية المعلومات والاتصالات ي
 التدريسي ويسهل مهمة انتشار المعرفة في جميع أنحاء الكلية .

غلب أبعاد تقنية المعلومات والاتصالات ومستوى اكتساب المعرفة وهذا أهناك علاقة ارتباط موجبة بين  -ث
تقان تقنية المعلومات  والاتصالات يفعل من اكتساب المعرفة ويساعد على خلق ما يشير أن توافر استخدام وا 

 وضم المعرفة بين أعضاء الكادر التدريبي .
 

 : التعليق على الدراسات السابقة بالمقارنة مع الدراسة الحالية -6
 :نا الحالية من حيث فكرة الموضوع أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسات السابقة ودراست -6-1

  : اهتمام صاحبتها كان مُنصب حول الفكرة الآتية :الدراسة الأولى 
 دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المحافظة على رأس المال الفكري .

 : الدراسة الثانية : اهتمام صاحبتها كان مُنصب حول الفكرة الآتية 
 تأثير نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الأداء التسويقي .



السابقة الدراســـــــات                                                               الثاني الفصل  
 

33 
 

 ة الثالثة : اهتمام صاحبها كان مُنصب حول الفكرة الآتية :الدراس 
 التسيير التنبؤي للموارد البشرية  في المنشأة الجزائرية .

 : الدراسة الرابعة : اهتمام صاحبتها كان مُنصب حول الفكرة الآتية 
 . دور المعرفة الضمنية في تنمية وتطوير الموارد البشرية في ظل مفهوم الإدارة  المعولمة

 : الدراسة الخامسة : اهتمام صاحبها كان مُنصب حول الفكرة الآتية 
 العلاقة بين تقنية المعلومات والاتصالات ومستوى نقل واكتساب المعرفة .

الملاحظ من الدراسات الخمس أنها تهتم بالدراسات التنبؤية أو التقديرية كأداة لتنمية وتطوير الموارد 
والمهارات ومشاركتها للحفاظ على رأس المال  الفكري وهو الحال بالنسبة لدراستنا التي البشرية ونقل المعارف 

اعتمدت  على نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات كآلية لنقل المعرفة بين أجيال المنظمة الواحدة 
 وبالتالي المحافظة على المهن والوظائف .

راستنا على عملية نقل المهارات بين الأجيال كحلقة وصل فيما نلاحظ اختلافا من حيث تركيزنا في د
 تحافظ على المهن الأساسية داخل المؤسسة وتضمن لها  الاستمرارية .

 :حيث المعالجة المنهجية للموضوع  أوجه التشابه والاختلاف  من -6-2
 :  من حيث مضمون الفرضية العامة -أ
 لأتي :الدراسة الأولى :جاءت الفرضية العامة للدراسة كا 

التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يقترح مجموعة من الأدوات النوعية للمحافظة على رأس المال الفكري 
 كميزة تنافسية وتنميته وتطويره بصفة مستمرة .

 : الدراسة الثانية : جاءت الفرضية العامة للدراسة كالأتي 
اف مؤسسات الاتصالات في لتحقيق أهد ايجييعتبر التسيير التوقعي للوظائف  والكفاءات توجها استرات

 الجزائر
 : الدراسة الثالثة :جاءت الفرضية العامة للدراسة كالأتي 

 المنشآت الحديثة تهتم بتثمين دور التسيير التنبؤي للموارد البشرية كمحرك للتنمية والتطور .
 : الدراسة الرابعة :جاء مضمون الفرضية العامة كالأتي 

 الإدارة المعولمة يرتبط تطور المورد البشري باستخدام المعرفة الضمنية .ل مفهوم ظفي 
 : الدراسة الخامسة :جاءت الفرضية العامة للدراسة كالأتي 
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توفر واستخدام تقنية المعلومات  والاتصالات يزيد بشكل ايجابي في مستوى اكتساب ونقل المعرفة بين 
 أعضاء الكادر التدريبي عينة الدراسة .

  تي:كالآفيما يخص دراستنا فجاءت الفرضية العامة أما 
المحافظة على المهن الأساسية داخل المؤسسات يتوقف على التنبؤ بالتغيرات التي يمكن أن تمس الوظائف 

ونلاحظ تشابها كبيرا من ناحية المضمون بينها وبين  والكفاءات.من خلال نموذج التسيير التقديري للوظائف 
راسة الأولى فكل الدراستين يقترح نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات كآلية للحفاظ الفرضية العامة للد

 على المهن والوظائف والمعارف والمهارات كميزة تنافسية للمؤسسة .
 من حيث المنهج المستخدم : -ب
  . الدراسة الأولى : استخدمت صاحبتها المنهج الوصفي والتحليل الإحصائي والمنهج المقارن 
  صاحبتها المنهج الوصفي التحليلي : استخدمت الدراسة الثانية . 
 يم صاحبها المنهج الوصفي التحليل: استخد الدراسة الثالثة  . 
 صاحبتها المنهج الوصفي التحليلي: استخدمت ة الدراسة الرابع . 
 صاحبها المنهج الوصفي التحليلي  : استخدملدراسة الخامسةا . 
  استخدام المنهج الوصفي التحليلي كذلك .وبخصوص دراستنا فتم 
 من حيث تقنيات جمع البيانات : -ت
  الأولى:الدراسة ( مقارنة بين دراسات كل من دراسة "كورت سالمون " ودراسةANACT)    حول واقع

 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المنظمات الفرنسية .
  المقابلة ، التقارير السنوية لسلطة  الضبط  العلميةاعتمدت صاحبتها على الملاحظة  الثانية:الدراسة،

 إضافة إلى الاستبيان .
  اعتمد الباحث على الملاحظة المباشرة كونه عامل في المؤسسة إضافة إلى المقابلة مع  الثالثة:الدراسة

 . مسئولي الموارد البشرية مما سهل عليه جمع المعطيات أو البيانات
  اعتمدت الباحثة على الاستبيان  كتقنية لجمع البيانات . الرابعة:الدراسة 
 . الدراسة الخامسة : استخدم الباحث الاستبيان 
  استمارة الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات وتم الاعتماد أيضا  في جمع  الدراسة علىاعتمدنا في هذه

ت الشخصية  مع العمال والإطارات المسيرة إضافة إلى التقارير المعلومات على الملاحظة المباشرة ، المقابلا
 السنوية لمصلحة الموارد البشرية ووثائق أخرى .
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 من حيث عينة الدراسة -ث
  الدراسة الأولى : بما أن  الدراسة عبارة عن مقارنة بين مجموعة من الدراسات الأجنبية والتي اختارت

 كعينة للدراسة .بدورها مجموعة من المنظمات الفرنسية 
 . الدراسة الثانية : استخدمت صاحبتها المسح الشامل 
 . الدراسة الثالثة : استخدم صاحبها  العينة العشوائية البسيطة 
 . الدراسة الرابعة : استخدمت صاحبتها العينة العشوائية البسيطة 
 . الدراسة الخامسة : استخدم صاحبها المسح الشامل 
 لعينة القصدية الغرضية  وهي عينة غير احتمالية يضبط فيها الباحث مجموعة في حين دراستنا اعتمدت ا

من الخصائص والصفات تسحب أو تختار بطريقة منتظمة ،غرضيه بمعنى أنها تُختار وفق ما يليق بالباحث 
 وبموضوع البحث .

 أوجه التشابه والاختلاف من حيث نتائج الدراسة. -6-3
 توصلت صاحبتها إلى النتائج التالية : الدراسة الأولى :

  نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يختلف كليا عن النماذج السابقة للتسيير التوقعي للموارد
 البشرية ، يركز على الكفاءة كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية في المنظمات .

  توظيفها للمعرفة الكامنة .القيمة الحقيقة للمؤسسة تكمن في رأسمالها الفكري وقدرة 
  هناك أساليب مختلفة للمحافظة على رأس المال الفكري منها تحويل أو نقل أو نشر المعرفة بين الأجيال

 قصد المحافظة على ذاكرة المنظمة ،كذلك التكوين وتنمية الاستخدامية .
 توصلت صاحبتها إلى النتائج التالية : الدراسة الثانية:

 وقعي للوظائف والكفاءات مسعى استراتيجي ومطلب حتمي لتحقيق أهداف المؤسسات يعتبر التسيير الت
محل الدراسة .وهو ما تحقق في مؤسسات الاتصالات في الجزائر والتي شهدت تطورا ملحوظا في الأداء 

 التسويقي بفضل هذا النموذج التفسيري .
 توصل صاحبها إلى النتائج التالية :  الدراسة الثالثة :

 ت الحديثة التي تهتم بتثمين دور التسيير التنبؤي للموارد آرية قد ارتقت وأصبحت تنافس المنشة الجزائأالمنش
 البشرية كمحرك للتنمية والتطوير .
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  تولي شركة سونلغاز توزيع الشرق أهمية بالغة للتسيير التنبؤي للموارد البشرية خاصة أثناء وبعد مرحلة
 إعادة التنظيم .  

  ن المؤسسة أمعايير موضوعية في مجملها و  الدراسة الميدانية  أن عملية التوظيف تتم وفقتبين من خلال
 تسعى للمحافظة على جميع العمال في حال وجود فائض في التعداد.

 توصلت صاحبتها إلى النتائج التالية : الدراسة الرابعة :
 البشري وللشركات متعددة الجنسيات في  للمعرفة الضمنية بصفة عامة تأثيرا ودورا في تحقيق التنمية للمورد

ظل مفهوم الإدارة المعولمة .وهذا ما تسعى إليه هاته الشركات من خلال عقد دورات تدريبية والعمل على نقل 
تشجيع التعلم وفتح باب المبادرة للموظفين لتعزيز  الخبرات العالية لباقي الموظفين ،استقطاب الكفاءات ،

 مهاراتهم ومعارفهم .
 توصل صاحبها إلى النتائج التالية : راسة الخامسة :الد

  ضعف الكادر التدريبي في استخدام الحاسوب وعدم وجود قواعد معلومات التي يمكن الاعتماد عليها 
  انخفاض نسبة تبادل الموارد المعرفية بين أعضاء الكادر التدريبي إضافة إلى قلة المعرفة التي يكتسبونها

 . خلال عملهم في الكلية
 . استخدام واعتماد تقنية المعلومات والاتصالات يزيد من مستوى تبادل الموارد المعرفية 

 في حين توصلنا في دراستنا إلى النتائج التالية : 
  هو تقييم واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسة الإقتصادية باتيميتال دراستنا الهدف من

الأغواط  ودوره كنموذج تسيري في الحفاظ على المهن الرئيسية في وحدة هياكل باتيميتال هياكل الجنوب 
ف ري للوظائرغبة ووعي لتبني مسعى التسيير التقدي مساعي و المؤسسة وتوصلنا إلى نتيجة مفادها وجود

 ، أما بالنسبة لفرضيات الدراسة فهي محققة جزئيا . والكفاءات في مؤسسة باتيميتال
 

من الدراسات السابقة في  درجة الاستفادة دراستنا:في بناء  درجة الاستفادة من الدراسات السابقة -7
 التالي:بناء دراستنا كانت على الشكل 

  عتبار أن مثل هذه المواضيع إالاطلاع عليها أعطانا إمكانية الإحاطة بجوانب الموضوع المختلفة على
 حديثة والمادة العلمية حولها قليلة .

  الاطلاع عليها كذلك ساهم في تحديد الرؤى الدقيقة حول الموضوع ، مع تجنب الكثير من المعطيات التي
 الناحية المعرفية ،المنهجية أو الميدانية . يمكن أن تؤثر على توجه الدراسة لا من
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 د :ـــــــــــــتمهي
التقليل من عنصر المخاطرة والتحكم في المستقبل من خلال التخطيط  إلىتسعى المؤسسات المعاصرة 

وسيلة لذلك شكل نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يتنبؤية و و تقديرية  أساليبالجيد عن طريق تبني 
من خلال الأدوات التي يقترحها للتنبؤ والتحكم في معطيات المستقبل والتخطيط الجيد له أو على الأقل التكيف 

 المراحل التاريخية التي مر بها نموذج التطور التاريخي أو إلىخلال هذا الفصل سيتم التطرق . مع مستجداته 
عملية التسيير التقديري للوظائف  صيرورةالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات ، تعريف النموذج ،مضامين 

المقاربة  وأخيراللوظائف والكفاءات  التقديريهذا النموذج ،مرتكزات التسيير  وأهداف وأهميةوالكفاءات ثم خطوات 
 النظرية لهذا النموذج .

 : GPECتعريف  التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  -1
مستويات ممارسة التسيير التقديري هو تطبيقه على وظائف المؤسسة وكفاءاتها البشرية ، لتجد  أهممن 

وهذه  تتناسبتحثها في وظائفها وكم ونوع الكفاءات التي  أنبذلك حلولا سريعة وحذرة للتطورات التي يجيب 
نه "العملية ألتغيرات المحيطة مستقبلا ، ويعرف التسيير التقديري للوظائف والكفاءات على التطورات تماشيا وا

تحقيق الانسجام والتوافق المستمر بين مؤهلات موظفيها والوظائف التي  إلىالتي تهدف المؤسسة من خلالها 
 (CITEAU ,2000 ,p 58)."  لأخرىيشغلونها ، لمسايرة التطورات التي تطرأ عليها من فترة 

التسيير يخص الكفاءات ، حيث يشكل  خروالآحدهما يخص الوظائف أوهو "عملية تتضمن جزئيين 
التي تعمل على متابعة التطورات الحادثة في الوظائف استباقا  والأساليبلطرق االتقديري للوظائف مجموع 

التي تعمل وتساهم في  الإجراءاتموع للتطورات المرتقبة عليها في حين يهتم التسيير التقديري للكفاءات بمج
تطوير مؤهلات الموظفين ومهارتهم استباقا لتغيرات البيئة بغية مواجهة المتطلبات المستقبلية للوظائف في 

 (LECONTE ,1990,P5)الموائمة بين الوظائف والكفاءات التي تشغلها  ".  لإحداثالمؤسسة 
نستنتج أن التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يساعد المؤسسة على توقع الوجه  السابقينمن التعريفين 

قد يحدث من تطورات  التحكم في معطياته ، من خلال تقدير ما إمكانيةالذي قد يكون عليه مستقبلا وبالتالي 
بما يتماشى وتلك  اى تنمية كفاءاتها والاستثمار فيهومستجدات على مستوى وظائفها مستقبلا ، مما يساعدها عل

المستقبلية  استراتجياتهاالتطورات المرتقبة في الوظائف  فهو عملية التكييف المستمر لكفاءتها مع مضامين 
نه يمكن تعريف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات وفقا إف ( Loic Codinوحسب ) طويلة المدى . وأهدافها
  التالي:للمخطط 
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 للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات الأساسي(: يوضح المخطط 12الشكل رقم )
 

 
 

 Xالأفق                                   Yالخطة            

    
 
 
 
 
 
 

 
Source : Loin codin et autres , gestion des ressources humaines ,paris,2007 

المؤسسة بتحديد الاحتياجات الحالية ثم تقوم في المرحلة الثانية بتحديد مواردها في المرحلة الأولى تقوم  
المستقبلية وبناءا على أهدافها المستقبلية تقوم بتحديد احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية ، لتأتي المرحلة 

ات التعديل لتقليص الفارق أو الثالثة أين تقوم بتحليل الفر وقات لتحديد مخطط الأعمال أو ما يعرف بسياس
 الفجوة بين الموارد المتاحة والاحتياجات المستقبلية .

 خر للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات :آنموذج  (03) الشكل رقم كما يقترح
 سيير التوقعي للوظائف والكفاءات ( : يوضح الت13الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

Source : HORMER .P ,Gestion des compétences ,édition d’organisation ,paris ,2001,p36. 

المرحلة الثانية        المرحلة الأولى   
   

المرحلة الثالثة       
  

         المرحلة الرابعة

ة   المستقبلي الموارد         الموارد الحالية
ة    

   الاحتياجات الحالية

    

تحليل الفوارق       
  

       الاحتياجات  المستقبلية

   

سياسات التعديل     
     

 تحليل البيئة تحليل النشاط           

 التدريب التوظيف           

       وضع مرجعيات الكفاءات

     التنبؤ بالوظائف المستقبلية

    تخاذ الإجراءات التصحيحيةإ

      التحليل الكمي والنوعي

      النقل الوظيفي
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تحتويه من متغيرات وعوائق والتزامات  بناءا على تحليل نشاط المؤسسة وكذا البيئة التي تعمل فيها وما
يتطلبه ذلك لمسايرة هذا الوضع ، تقوم المؤسسة بوضع مرجعية للكفاءات المطلوبة  وتطورات سريعة وما

ومسايرة المحيط بما تحتاجه  الوظائف المستقبلية ، وبناءا على قائمة المهارات المطلوبة  الأهدافلتحقيق 
تتطلبه من موارد نوعية وكمية تقوم  وما إنشائهاوالمحددة في مرجعية الكفاءات والوظائف المستقبلية المرتقب 

 الإجراءاتقتصرت إفقد  HORMER  المؤسسة بتحديد الفارق واقتراح الإجراءات التعديلية  ، وحسب
ليات التسيير آوسائل و حد أعلى  HORMERالتعديلية على التوظيف ، النقل الوظيفي والتدريب ، كما ركز 

 (.Le Référentielle Des Compétencesوهو الكفاءة المرجعية ) لاأالتوقعي للوظائف والكفاءات 
 عملية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات : يرورةسمضامين  -2

الفجوة بين التقديرات  إظهار إلىعملية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ، تهدف  يرورةس إن
والتحقيقات للكفاءات البشرية والتطور في مؤهلاتها بغية تغطية التطورات المستقبلية للوظائف المستجدة 

وممارستها  أنشطتهامختلف  الفعال للمؤسسة في الأداءالموائمة والملائمة  بينهما لبلوغ  لإحداثوالمتطورة 
 . يرورةالسوالشكل التالي يوضح هذه 

 يرورة عملية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات .( :يوضح مضامين س 40الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 2116جوان  الجزائر، ، 45العدد رقم  ، الإنسانيةمجلة العلوم من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر : 

ة الإستراتيجية المستقبلي

 للمؤسسة

تطوير مؤهلات الموظفين 
للمؤسسةالحاليين   

كم ونوع الوظائف 

 المستقبلية المتوقعة

   تقدير الاحتياجات من الكفاءات

كما ونوعا )الطلب (   

تقدير العرض الداخلي من 
الكفاءات كما ونوعا 

 )العرض (

ملائمة الوظيفة ومؤهلات 

 شاغلها )الهدف (

إحداث مقارنة  بين  الطلب 
 والعرض

داخلية  إجراءات تعديلية
 وخارجية

 وجود فجوة  اختلال التوازن

 التوازنغياب الفجوة حالة 

=الطلب(  )العرض  

 إحداث التوازن بين الاحتياجات والعرض
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شريكا استراتيجيا للمؤسسة واصلا حقيقيا يزيد بالاستخدام إن تطور النظرة للمورد البشري إلى اعتباره 
ويميل للتوليد الذاتي ومحرك باقي للموارد فيها والأداة الأساسية لرفع تنافسيها ،اضطرها إلى البحث عن موقعه 

يري ، في كل استراتيجياتها المستقبلية لتتولد بذلك إستراتيجية خاصة بوظيفة الموارد البشرية على المستوى التقد
يرورة عملية التسيير التقديري للوظائف س( ف00والتي تعزز الإستراتيجية العامة للمؤسسة لذا وحسب الشكل رقم )

 والكفاءات لابد أن تشمل الإجراءات التالية :
  ستراتيجيةالمستقبلية العامة للمؤسسة  الإستراتيجيةتحديد  البشرية . وظيفة الموارد وا 
  التي قد تظهر في الهيكل التنظيمي للمؤسسة مستقبلا .تحديد كم ونوع الوظائف 
 . محاولة تكييف مؤهلات الكفاءات البشرية الحالية للمؤسسة والمتطلبات المستقبلية لتلك الوظائف 
 مستقبلا فضلا عن المتوفرة حاليا تحديد كم ونوع الكفاءات المستقبلية الواجب توافرها لتغطية تلك الوظائف. 
 اخلي للكفاءات مع الاحتياجات المستقبلية منها .مقارنة العرض الد 
  تحديد الفجوة والتي تترجم الفرق بين المطلوب والمعروض من الكفاءات البشرية كما ونوعا ، لتحديد الفارق

العلاجية التعديلية سواء على المستوى  الإجراءاتتواجده لاتخاذ  أسبابالذي ستُعمل المؤسسة بالوقوف على 
ارجي ، لتغييب هذه الفجوة وبلوغ حالة التوازن بين العرض والطلب والذي يترجم في التوافق الداخلي أو الخ

 .والملائمة بين الوظائف المستقبلية للمؤسسة والكفاءات القادرة كما ونوعا على تغطيتها 
 (129،ص2116 لإنسانية،ا) مجلة العلوم 

 خطوات التسيير التقديري للوظائف والكفاءات : -3
 : تيالآتشمل عملية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات على ثلاث مبادئ نقدمها على النحو 

 تقدير الوظائف المستقبلية للمؤسسة : 3-1
الفترة المستقبلية بالاعتماد على حجم الشغل الذي  في يتم تقدير الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة 

تتوقع تسخيره خلال تلك الفترة ، والذي يفرز بعد تحليله تقدير كمية الوظائف التي ستشكله ونوعيتها ،وعلى 
محورية في اتخاذ القرارات ، حيث ينطلق من الوقائع  أداةالتقدير بعد  أن إلا التأكدالرغم من احتوائه على  عدم 

حدوثها في الماضي سيتم بعد ذلك توقع الحالة التي ستكون عليها مستقبلا في ظل  أسبابالتاريخية بالبحث عن 
 (11ص ،2113داسة ،و )لحول .بعضها  آوتوفر تلك الشروط 

 هي : أنواع بعةأر وعموما فان عملية التحليل التقديري لنوع الوظائف يكشف عن 
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هي الوظائف التي يتعين على المؤسسة استحداثها استجابة للتغيرات المتوقع حدوثها  الوظائف الجديدة : -أ
تقوم  إنهافلم تتوفر عليها  إذا إماتوافرت عليها  إذا الأخرى، تعتمد في تصميمها وتوصيفها على المؤسسات 

 بتصميمها افتراضيا عن طريق خبراء .
قد تكون من الوظائف الحالية أو من الوظائف التي سيتم استحداثها ، وهي التي  الحساسة :الوظائف -ب

 يتوقع لها التحليل التقديري أهمية ووزنا كبيرين بالنسبة للمؤسسة في الفترة المستقبلية .
ة ، إلا أن :لا يشكل هذا النوع أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة في الفترة المستقبلي الوظائف الأقل حساسية-ج

 وجودها يُعد ضروريا لتشغيل نظام العمل خلال تلك الفترة .
 :هي تلك التي يتوقع إلغاءها من المؤسسة والاستغناء عنها .الوظائف المستغنى عنها  -د

 ( 94،ص2117/2119)مدلس ،
اللازم أما فيما يخص التقدير الكمي للوظائف فتعدد طرق تقديرها ،أهمها تقدير كمية الوظائف حسب الوقت 

 لتنفيذ المهام وتحسب العلاقة التالية :
 

 ر عنه بالساعات خلال السنة بعدد الوظائف=      حجم الشغل الإجمالي مع
 عدد الساعات التي يعملها العامل خلال نفس السنة                        

 

 التقدير الكمي والنوعي للكفاءات البشرية : -3-2
الوظائف التي تتوقع المؤسسة ظهورها في الهيكل التنظيمي وتحديد كمها ،بعدها يعتمد على تقدير هدف 

تحديد حجم العمل اللازم في كل وحدة بدلالة الزمن ، ثم ضرب عدد الوحدات المطلوب إنتاجها في الزمن اللازم 
قت الذي يمكن لإنتاج كل وحدة بغية تحصيل الوقت أو الزمن الإجمالي لتحقيق الهدف المقدر ، وبالعودة للو 

للموظف إعطاءه يوميا ضمن وظيفته يمكن احتساب عدد الوظائف خلال الفترة المستقبلية من خلال قسمة 
الوقت الإجمالي للعمل على الوقت الذي يشغله الموظف إعطاءه يوميا ضمن وظيفته يمكن احتساب عدد 

ة بناء تصميم أولي لمختلف أنواع بعدها تقوم المؤسس( 19،ص2113)عرابش ونويجي ،الوظائف خلال الفترة .
الوظائف التي سيحويها الهيكل التنظيمي مستقبلا ، بالاعتماد على خبراء في قضايا التوظيف من داخلها 

ع المؤسسة ،احتياجاتها وخارجها ،بغية تحليل التطورات التي ستواجهها المؤسسة بعد اطلاعهم على واق
 .وتطلعاتها
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 :قتراح  الإجراءات التعديلية إ -3-3
( ة التوازن بين الوظائف والكفاءاتإن بلوغ درجة الملائمة  بين متطلبات الوظائف ومؤهلات شاغلها )حال 
المؤسسة ، والتي  أمامتخاذ الإجراءات التعديلية المترجمة في المفاضلة بين جملة البدائل التي قد تتاح إيرتبط ب

 تتم بناءا على جملة من المؤشرات أهمها :
 . ) نوع الفجوة الحاصلة  ايجابية )الفائض(،سلبية )العجز( أو تغيب الفجوة )التوازن 
 مكانياتها في اختيار  قدرة  ( تسييرية ،مالية، بشريةحد البدائل )إمكانيات أالمؤسسة وا 
 ى وضعية سوق العمل ومدى توافر الكفاءات في السوق أو سوق العمل حيث يجب اختيار البديل بناءا عل
 .ندرتها
 .) المدى الزمني الذي يجرى على أساسه التقديري )مدى متوسط أو بعيد 

 أهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات : -4
ستباقا إيعد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات خطوة هامة في حياة المؤسسات المعاصرة حيث يشكل 

ة يلتغيرات التي قد يحملها من خلال نظرتها  الإستشراقلكتشاف المسبق والمستعجل لمستقبل ويساعد على الإل
التي تساعدها على التخطيط الجيد لما يمكن ويجب أن تكون عليه وظائفها وكفاءاتها مستقبلا ، كما يعمل هذا 

 النموذج على تحقيق :
  لتحقيق التوافق بين الوظائف المستقبلية والكفاءات الواجب توفيرها . تحسبيهتقديم نظرة مستقبلية 
  المقابل له . والأجرالتحديد الدقيق لمتطلبات مناصب العمل 
 السبل لمواكبة التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والنتائج المترتبة عنها . أفضل 
 ءات البشرية .تحقيق الموائمة بين عوامل التنافسية والتنظيم  وتطوير الكفا 
  السبل لتسيير المسار المهني للعمال . أفضليعتبر 
  المخاطر والتكاليف الناجمة عن حالة عدم التوازن .تخفيض 
  (34،35،ص،ص، 2116/2117)قداش،التعديلية . بالإجراءاتالبرامج الخاصة  أفضلتوفير 

 : إلىيهدف نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  أهداف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات :  -5
 الطابع الرسمي على التوجه الاستراتيجي . إضفاء 
 . تقديم تشخيص واضح عن المؤسسة وكفاءاتها 
  الإستراتيجيةتحديد التوجهات . 
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  المراد تحقيقها . للأهدافالتحديد الدقيق 
  والقوانين الخاصة للتطور المهني والاعتراف بالعمال في المؤسسة . الإجراءاتوضع 
 .التفاوض مع الشركاء الاجتماعيين 
 . إعداد البرامج التكوينية والتدريبية حسب التوجه المهني 
 . نشر المعلومات وترقب رد الفعل 
 البشرية . والتعرف على المهارات والكفاءات تقييم 
  خلال )التطوير ، التدريب ، حركية العمال (.معالجة حالات عدم التوازن من 
  (35،ص 2116/2117. )قداش،قياس النتائج وضبط متطلبات الوظائف 

 مرتكزات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات : -6
وضع حلول وسياسات للفروق الموجودة بين الوظائف  إلىوالوصول  التسيير التوقعيلتفعيل عملية 

 يلي : ترتكز على ما فإنهاوالكفاءات في المؤسسة 
فاعلين  الموظفينفي مسعى التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات يعتبر  (: Les Acteurs)الفاعلين  -6-1

المقدرة  إلى وتتخطاهاالذين يملكون قدرات تتجاوز المقدرة العضلية  أولئكضمن التحليل الاستراتيجي للمؤسسة 
 فاعلين نوعين . أشخاصمع خلق  إستراتيجيتهاالذهنية والفكرية لذا تعمل المؤسسة على تطوير 

مجموعة المناصب الملموسة والتي تبدي تقاربا  أنهاتحديد على  (:Fonction-Type)الوظيفة النموذجية -6-2
ذا إحلالاأو تكاملا أو  تستطيع  فإنهااستطاعت المؤسسة جمع هذه المناصب داخل وظيفة نموذجية واحدة  وا 

 هذه الوظيفة لشخص واحد. إيكال
تعتبر الكفاءات نقطة مهمة بالنسبة للوظائف كحاجة ومورد وذلك  (:Les Compétences)الكفاءات  -6-3

الكفاءات المتوفرة واللازم الحصول عليها  أيلاحتوائها في نفس الوقت على بُعد نوعي تقديري بالنسبة للوظائف 
عن طريق تقييم  إستراتيجيةكفاءة  إلىكفاءة جماعية ومنه  إلىصل نالكفاءة الفردية  من خلالفوبُعد فردي 
 الكفاءات .

 إلى:تصنف الوسائل التي تحتاجها عملية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  (:Les Outils)الوسائل -6-4
 تحليلية ،وسائل مساعدة في اتخاذ القرارات ،وسائل اتصال .وسائل 
بتلك الوسائل المساعدة على تحليل مختلف الوظائف  الأمروهنا يتعلق الوسائل التحليلية :  -6-4-1

 داخل المؤسسة للوصول على الوظيفة النموذجية .
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وهي الوسائل التي تساعد عملية تشخيص الموارد  :الوسائل المساعدة على اتخاذ القرار  -6-4-2
(، الاقدمية Pyramide D’âge) هرم الأعمار حسب العاملةوصف اليد  :المتاحة مثل 

(L’ancienneté( الكفاءة،)La Compétence  )توقع  التطور الذي يحدث على مستوى هذه  إلى إضافة
 الموارد ،تقييم الحاجات المحتملة .

 تأخذالحسنة لعملية التسيير التوقعي وهي   الصيرورة: هذه الوسائل تساعد على  الاتصالوسائل  -6-4-3
 التالية : الأشكال

انطلاقا من النظام المرجعي  إعدادهيتم  (: Le Référentiel Des Compétencesالكفاءة المرجعية ) -أ
الذاتية التي يجب على العامل تعبئتها  والمعارفللوظائف النموذج  ويتم ضمنه تحديد المعارف والمعارف الفنية 

 .التكامل مابين المرجعيات حيوض التالي . الجدوللمواجهة حالة عمل معينة
 التكامل مابين المرجعيات ح( يوض11الجدول رقم )

 النقاط المعالجة التساؤلات نوع المرجعية
 

 مرجعية الوظائف
 ماذا تنتظر منه المؤسسة ؟ -
 ما هو دوره في المؤسسة -
 ما هو وضعه التدرجي ؟ -

 المهام-
 الأنشطة-

 مرجعية الكفاءات 
 ماذا يستطيع أن يفعل ؟-
 ما هو مستوى الأداء المنتظر عمليا منه ؟ -

 أداء استراتيجي متحكم فيه .-
 كفاءات -

 

 ، كميزة دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المحافظة على رأس المال الفكري،  موساوي زهية المصدر :
 .090ص، 5002/5002، زائر، جامعة تلمسان ، الجرسالة دكتوراه في علوم التسيير

 

 أووهي توضح حركية العمال داخل المؤسسة مثلا من يقوم بالحلول مكانهم  خريطة الوظائف : -ب
 تعويضهم ومسارهم المهني .

بحيث يستطيع كل موظف الحصول على المعلومات اللازم  الانترنت المسخرة بين مختلف الوظائف : -ت
 مكتبه . أوتقاسمها داخل المؤسسة مباشرة من مكانه 

دفتر المهن هو عبارة عن قائمة المهن والوظائف  (: Le Répertoire Des Métiersدفتر المهن ) –6-5
مختصرة لكل مهنة وتكون هذه القائمة مرتبة حسب العائلات  تعريفاتالنموذجية ويتكون من تسميات زائد 
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، لمهني من حيث نشاطها التقني مثلاجمع المهن حسب تقاربها ا بإمكانه، ودفتر المهن ،والعائلات الفرعية
ثم مستوى العائلات  والأهدافلتجميع الغابات  الأولوالكفاءات المشتركة مثل الثقافة المهنية ، ويكون المستوى 

الثقافة المهنية، والتي تجمع فيما بينهما ثقافات مهنية مشتركة ، ثم المستوى الثالث وهي العائلات الفرعية  مثل
 (65،66،ص، ص،2116 ،ة والماليةيدراسات المحاسب.)المجلة الجزائرية للوهي الوظائف التي تتطلب جانب تقني معين

 التطور التاريخي للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات : -7
 أشكالبعد مروره على عدة  إلاهو عليه  ما إلىلم يصل النموذج الحالي للتسيير التقديري للوظائف  

وتعرضه لتحولات مختلفة خلال فترات زمنية متعاقبة في ظل ظروف اجتماعية واقتصادية متعددة ساهمت في 
خذة فيما يخص تسيير الموارد الهدف كان دائما نفسه وهو ترشيد القرارات المت أنالشكل الحالي رغم  إعطاءه

 البشرية خلال تخطيط الاحتمالات المستقبلية .
 : 1661فترة التسيير التقديري للأفراد  -7-1 

باعتبارها مناهج وطرق تعتمد على تحاليل  الآلي الإعلامتميزت هذه الفترة بظهور بحوث العمليات وتطور 
حصائيات مرة في  أول الأساليبذات مدلول معين تستحمل لتوجيه اختبارات المنظمة ، اعتُمدت هذه  عديدة وا 

 والصناعات الكبرى وشركات الطيران. الأمريكيةالمؤسسة العسكرية 
" والذي كان ثمرة بحوث فريق  الأفرادجُسد هذا العمل من خلال ظهور كتاب "مقاربات عقلانية لتسيير 

يعاب على هذا النموذج أنه أهمل تطورات المحيط ،  للتحكم الاقتصادي والتقني ماالعمل الجمعية الفرنسية 
للنظام الاجتماعي الداخلي للمؤسسات  إهماله إلى إضافةكالتطور التكنولوجي ، المنافسة ، سوق العمل ، 

نموذج التسيير كميا ونوعيا جعلت  الأفرادمهم في تطوير  تأثيراالمتمثل في النقابات .هذه العوامل التي لها 
يريدون من المؤسسة مستقبلا  الأفرادالمرجوة ذلك لان  للأهدافيتراجع نوعا ما نتيجة عدم تحقيقه  للأفرادالتنبؤي 

 .(11،11،ص،ص،2115/2116)موساوي ،.مهنيا محفزا وليست الوظائف فقط 
 : 1671فترة التسيير التقديري للمسار الوظيفي  –7-2

وتحديد  الأفرادتغطية وتلبية اهتمامات  إلىخلافا للمرحلة السابقة يسعى التسيير التقديري للمسار الوظيفي 
 المستقبلية وكذلك كفاءاتهم ويطلق على هذا المستوى اسم التخطيط الفردي للمسار الوظيفي  ورغباتهماحتياجاتهم 

المشترك  الإشباع أوط التنظيمي ويتعلق بالتلبية يتمثل في التخطي التنبؤيفي حين هناك مستوى ثاني لتسيير 
 (M.LECARDEZ : 1999, P09)  . ومصالح المنظمة الأفرادلحاجات 
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للمسار الوظيفي على انه  التنبؤيهذه المرحلة حيث يُعرف التسيير  إلى L.MALLETتطرق كذلك 
 معروفين ". موظفينأو مجموعة  للأفراد"الطرق والمناهج المختلفة التي تسعى لتحديد وتخطيط المسارات المهنية 

 أنشطتهاعلى  تأثيروالتي مست تقريبا معظم الدول وكان لها  1673زمة البترول التي حدثت سنة لكن نتيجة لأ
حيث  1692سنة  L.MATHIASأنعش من طرف  أن إلىالاقتصادية تراجع الاهتمام نوعا ما بمسألة التنبؤ 

التخطيط الفردي للمسار الوظيفي لكنه تعرض للانتقاد خاصة من مسيري القطاع العمومي الذين  إلىسعى 
عن طريق تكييف المعادلة  الأفرادتسيير  إلىعبروا عن قلقهم على أساس أن هناك انتقال من تسير الكتابة 

هذه المرحلة تركز  أنادات هو المتبادلة بين الوظائف والأفراد ،والذي اعتبر مصدر قلق لهم كذلك من بين الانتق
 (12،ص  2115/2116)موساوي ،تهمل المنظمة . على الفرد و أكثر

 :1691مرحلة التسيير التقديري للوظائف  - 7-3
ستطاع التنبؤ إحد أفلا  التنبؤيةكانت بمثابة الصفعة المدمرة لكل المناهج  0993البترولية لسنة  الأزمة إن

هاته الأزمة تبقى مرتبطة بنهاية الفترة المتألقة للاقتصاد التي سادت في فرنسا ، وقد تميزت  إنبهذا الحدث ،
م ظهرت خلالها المبادئ والأسس التي 0992غاية  إلى 0902بنمو اقتصادي قوي جدا ودامت لثلاثة عقود من 

مؤسسات من بينها :ظهور حق في ال الأفرادتزال بعضها قائما ليومنا الحالي والتي اعتبرت كقواعد لتسيير  لا
 إنشاءالقوانين المتعلقة بتسريح العمال ، تنمية التكوين ،  دتقيي،التقاعد ،العطل المدفوعة الأجر  الإضراب
داراتمصالح  ، استعمال طرق جديدة  الإنسانيةالعلاقات  أولويات إعطاءأو المستخدمين ،  الأفرادلتسيير  وا 

خلال هذه الحقبة  الأفرادكل هذه المكتسبات التي ساهمت في تألق  وظيفة  إذا للتسيير وذلك لتحليل العمل ...
نموذج التسيير التنبؤي  إنعاشيتم  حتىيتطلب الانتظار لفترة معينة  الأمر،مما جعل  أزمةتعاني من  أصبحت

 إلى حيث سعى مسؤولية الأزمةبسبب هذه  أكثرمن جديد ،لكن هذه المرة خص القطاع العمومي الذي اهتز 
 تحديث مؤسساته .

تمثل السبب في تبني هذا النموذج حالة اختلال التوازن لوضعية العمل وارتفاع نسبة البطالة نتيجة 
مما   ( الحديد والصلب ،صناعة الفحم التسريح لعدد كبير من العمال خاصة في مجال الصناعات الثقيلة)

مستقبلا من خلال تشغيل نموذج التسيير التنبؤي للوظائف الذي يشكل تسيير  الأزمةجعلها تحاول تجنب هذه 
نمامثل للموارد البشرية ليس فقط في فترة الانتعاش ، أ     ومن بين المؤسسات الأزماتيستطيع التنبؤ بهذه  وا 

فروع الفرنسية تم توسع هذا النموذج ليشمل مؤسسات ذات   RENAULT رونو شركة ذلك إلىالتي بادرت 
  مهنية مختلفة وظهرت مكاتب مختصة في مجلا تطور الوظائف من خلال نتائج ومقاربات من بينها تنمية وعمل
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 (Développement et Emploi )  يومنا هذا خاصة من خلال  إلىوالتي لا يزال يتواصل نشاطها  1691سنة
ي والاحتياطي للوظائف والكفاءات اهتمامها بالنموذج الذي نتناوله في بحثنا هذا بالتحليل وهو التسيير التقدير 

 إننتقادات للنماذج التي سبقته فيقول :"إعدة  أساسهذا النموذج قام كذلك على  أن P.GILBERTويرى 
التي استغلت بطريقة جيدة خلال فترة  والتنبؤيةالنماذج الاسقاطية  إن لم يعد كافيا ، للأفراد التنبؤيالتسيير 

التخطيط الصارم الذي يبحث  إنبانعكاس مستقبلي ، إتمامهايتم  أنالانتعاش والتي كانت مؤمنة ومنتظمة يجب 
 في تفاصيل كل قرار يصبح غالبا غير منتج نتيجة لصرامته".

التحكيم بينما هو اقتصادي  أساسكذلك من خلال هذا النموذج تم ترسيخ فكرة "المؤسسة المواطنة" على 
الدولة هي القطاع الفاعل ، من خلال تبنيها النموذج  بالأحرى أوالقطاع العمومي  أصبحواجتماعي ، حيث 

ت ، فحاولت السلطات العمومية أنها التزام مؤكد للمؤسسا 0911خطاب الوزير الأول الفرنسي سنة  أكدهالذي 
ستدخال التكاليف المتعلقة بالوظائف ضمن تكاليفها العامة  وترسيخا لهذا إ إلىبكل الطرق دفع المؤسسات 

الاقتراح يعلن وزير العمل والوظائف والتكوين المهني الفرنسي برنامجا لمساعدة تحديث المؤسسات ،استفاد هذا 
ع المؤسسات لمعالجة مشاكلها الاجتماعية المتعلقة والناتجة عن تطورات البرنامج من ميزانية ضخمة قصد دف
 . تنبؤيةتكنولوجية أو تنظيمية من بينها مناهج 

التساؤلات التي طرحت بالنسبة لهذه المقاربة هو دور الوظيفة التي بقيت متغيرا للتسوية،فالتسيير  نلك
التغيرات التكنولوجية أو  إلىم تحليل الوظيفة استنادا يعدها حيث يت أنكان يقوم بتطبيق قرارات بدل  التنبؤي

تغير في محتواها )الأنشطة الجديدة ، التقنيات ...(.بعد ذلك يتم تحديد المؤهلات  التنظيمية ، تم تحديد ما
الجديدة المطلوبة لممارستها والواجب توافرها في الموظف قصد الحفاظ على التوازن في المؤسسة ،فيما يخص 

توقعية لكن هذا الطرح لم يعد كافيا في ظروف جديدة  هامن أكثرتها من الموارد البشرية فهي وصفية احتياجا
تميزت بظهور العولمة ،التنافسية الشرسة ،هذه المفاهيم الجديدة التي فرضت نفسها على الساحة الاقتصادية 

لومات .هذا الوجه الجديد للعالم جعل والاتصال ومعالجة المع الإعلاموالتي واكبها كذلك التطور في تكنولوجيا 
الاقتصاديون يبحثون عن معالم جديدة تجعل المؤسسة تستمر في هذا المحيط ، وتوجد لنفسها خصوصية 

يشكل العنصر الاستراتيجي  بالتنبؤ بمواردها البشرية الذي أصبحفيما يتعلق  الأخرىبالمقارنة مع المؤسسات 
 (13،14،ص،ص، 2115/2116)موساوي ، .لبقائها

للوظائف والكفاءات التي  التسيير التقديرينماذج  إن  : 1661مرحلة التسيير التقديري للكفاءات  -7-4
عداد، كانت بمثابة الجسر الذي يربط بين الدراسات التقديرية  0912ظهرت سنة  العمليات  فيما يخص  وا 
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م أكثر ببعد تنوعا ما عن البعد الكمي  والمشترك ليهالتسيير الفردي ، فالتسيير التقديري للموارد البشرية قد تخلى 
في تسيير الموارد البشرية رسخت مفهوم الكفاءة أكثر  الفرديةالحركات التي دعمت مقاربة  إننوعي وفردي . 

من سنوات التسعينات حتى عرف تسيير الموارد البشرية تحولا كبيرا  من خلال اهتمامه بمحتوى  ابتدءا،خاصة 
 الوظائف بدل الاهتمام بالحجم .

بعين الاعتبار المسارات  والأخذووسائل يتم من خلالها تجسيد هذه المقاربة علميا  أدواتوقد ظهرت عدة 
 عن العمل والمؤهلات والأبحاثمركز الدراسات كما اقترح الموظف لتحقيقها   يطمحالمهنية والمشاريع التي 

C.E.R.E.Q   الارتيابالكفاءات وتسيير  إنتاجتوقع  إلىاصطلاح الوظيفة ونموذج الديناميكية الذي يهدف 
 الأنشطة.والاحتمالات التي تتعلق بتطور محتوى 

للوظائف والكفاءات ليس تجنب التسريحات  التنبؤي للتسييرالهدف بالنسبة  أن  F.KERLANوتضيف 
نماالمحتملة للموظفين أو القضاء عليها   تحديد مجالات ممكنة للحركية والتطور.  وا 

للتخلي عن التسيير التقديري البيروقراطي فهو  إرادةهذا النموذج الجديد لتسيير الموارد البشرية يسجل  إن
 ذو بعد يقوم على مرونة نوعية من خلال التكييف .  أكثرتقني وملائم 

مفهوم  إدماجيكون  أنالنقد حيث يرى بعض المفكرين ويشككون في  إلىرغم ذلك تعرضت هذه المقاربة 
استياء من عدم قدرتها على تحديد  أبدتالكفاءة وسيلة فعالة لتسيير الوظائف ،خاصة وان العديد من المؤسسات 

 فة وتقييم الكفاءة .بصفة مجسدة لطرق معر 
 والأشكالمختلف هذه النماذج لتطور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  أنوبصفة عامة يمكن القول 

عناصر ترجمت هذه التحولات وهذا التسلل  أربع  GILBERTلم تكن وليدة الصدفة .وهنا يحدد  تبناهاالتي 
 وقواعد معينة تتمثل في : أسبابرتكز على إالذي 
 . الوضعية السائدة خلال تلك الفترة للوظائف 
 التي كانت تسعى المؤسسات لتحقيقها . الأهداف 
  النموذج . لإرساءالنظرية التي اعتمدت عليها المؤسسة 
 (15،16،ص،ص2115/2116)موساوي ،عمليا.المميزة لجعل النموذج متبنى  الوسائل والأدوات 

 سبق في الجدول التالي : ويمكن تلخيص ما
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 سيير التوقعي للوظائف والكفاءات ( التسلسل الزمني لت12الجدول  رقم )

 

 عتماد على عدة مراجع الباحث بالإالمصدر : من تصور 

من خلال هذا الجدول نستطيع أن ندرك الظروف المختلفة التي أدت إلى ظهور هذه النماذج ، وما يتضح 
نما يقدم حلولا لمشاكل ربما  لنا أنها لا تتناقض فظهور النموذج الثاني مثلا لا ينفي مبادئ النموذج الذي سبقه وا 

لم يوفق النموذج السابق في حلها أو لم يأخذها بعين الاعتبار فكل نموذج يقدم إضافة أو هو مكمل للنموذج 
 العام للتسيير التنبؤي للموارد البشرية .

 

المفاهيم المختلفة لتسيير 
 الوسائل المعتمدة الاهتمامات النظرية القاعدية الأهداف التنبؤي للموارد البشرية

 
التسيير التوقعي للأفراد 

0691 

 
تعديل الفارق الكمي 

 الإدارة العلمية )تسوية كمية (
 الديمغرافيالنمو -
دخول وخروج العمال -

 )التوظيف والتسريح (

 حسب الظروف
والتحولات 
الاقتصادية 
والاجتماعية 

 وحسب الأنظمة
 

التسيير التوقعي للمسار 
 0691المهني 

وضع خريطة للمسار 
المهني للعامل من 
اجل التحفيز وبحثا 

 عن فعالية أكثر

مدرسة 
العلاقات 
 الإنسانية

 الاقدمية-
 المهنيةالخيرة -
 انشغالات العاملين وطموحاتهم-

 
مخطط المسار -

 المهني للأفراد

 
 
 

 للوظائفالتسيير التوقعي 
0691 

 
 

تجنب الأزمات وما 
يصاحبها من فائض 

 أو ندرة

المؤسسة 
 المواطنة

 المسائل النوعية )الكفاءات (-
تطور طلبات المؤسسة من -

 العمل
تطور السوق والإنتاج -

 والتكنولوجيا .
إدخال متغيرات في محتوى -

 الوظائف

 
 

 دفتر المهن-
 بطاقة الوظائف-

للوظائف و التسيير التوقعي 
 0661 اتالكفاء

تحقيق الموائمة بين 
الوظائف والكفاءات 
 وتحقيق الاستخدامية

ماذج إنتاج ن
 مرنــــة

تقليص الفارق بين الاحتياجات -
الكمية والنوعية من الموارد 

لدى البشرية وما هو متاح 
 المؤسسة .

 
 الكفاءة المرجعية
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 التقديري للوظائف والكفاءات : التسييرالجيل الجديد لنموذج  -7-5
التطورات الزمنية لمقاربة التسيير  APARISI  HINDLEY etكل من :يوضح الشكل التالي الذي اقترحه 

النموذج الجديد  أنعشالذي  5002جانفي  01للوظائف والكفاءات انطلاقا من "قانون بورلو " في  التنبؤي
 .من طرف الدولة  الإلزاميةالصيغة  وأعطاه

 GPECـــ ( يوضح كرونولوجيا ال15الشكل رقم )
 

 

 

 

                            

   
  الأولىالنماذج                  الأزمة           التسيير      ظهور         التسيير         قانون       GPEC    8441جانفي 81

  التنبؤيللتسيير        البترولية                     التنبؤي   وتعميم             التنبؤي   بورلو     للجيل       اجل لتطبيق أخر 

 الاجتماعي                 8791سنة           للوظائف    للوظائف     مصطلح         8442  المفاوضات          الثاني    

 ونهاية النماذج            والكفاءات     الكفاءة                                          الثلاثية             

 الخطية  التنبؤية                                     المدة                                                      

 

  

Source : P.APARISI et D.HINDLEY, GPEC et PSE , Edition d’organisation ,2008, P13. 

 
من "قانون بورلو   ابتداء 5000التجديد في النموذج كان انطلاقا من  سنوات  أننلاحظ من خلال الشكل 

ينص  5002جانفي  01بتاريخ : 35-5002شُرع في فرنسا والمتعلق بالتماسك الاجتماعي ، القانون رقم  "
ل حول التسيير التنبؤي للوظائف سنوات مابين المؤسسة وممثلي العما 3التفاوض الاجتماعي كل  إلزاميةعلى 

 01ق هذه المفاوضات هو جل لتطبيأ خرآ وموظف  300من  أكثرفاءات بالنسبة للمؤسسات التي تشغل لكاو 
 (22،ص 2115/2116)موساوي ،. 5001جانفي 

 
 المقاربة النظرية للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات : -9

للكفاءة بدلا من مناصب  كأساسفي الوظائف واعتبارها  أكثرالتفكير  إلىالتطور التنظيمي للعمل  أدى
كلمة  أن إلاالعمل والتي هي عبارة عن قائمة مفصلة  المهام المسندة لجهة معينة ،وبالرغم من هذا التطور 

 أسلوباستعمالا وشيوعا ،ولمعرفة متطلبات كل وظيفة لابد من تحليلها ولهذه العملية  الأكثرالمنصب مازالت 

يناتسنوات التسعينات     سنوات الثمانينات    سنوات السبعينات      سنوات الست    2111سنوات   
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 للأوليةعناصرها  إلىطلبات كل وظيفة ، عن طريق تفتيتها نه تجميع حقائق محددة عن متأعلمي من ش
،وتحديد طبيعة ومهام كل عنصر بالشكل الذي يمكن معه التعرف على متطلباتها الكمية والمهارات وللمؤهلات 

تحليل الوظائف هو عملية رصد لمجموعة من المعلومات  أن أيوالقدرات التي يجب توافرها في من يشغلها ،
 الأشخاصتحديد  إلىلكي نصل  صائص واحتياجات كل وظيفة من الوظائف داخل المؤسسة،عن مميزات وخ

وصف الوظيفة يقصد به وصف كتابي عن  أماضمن كل وظيفة . إليهاوالكفاءات والنتائج المراد الوصول 
 المستخدمة . والأدواتمتطلبات الوظيفة كالواجبات والمسؤوليات وظروف العمل 

نوع الكفاءة الواجب توافرها في شاغل  ضبطامل للوظيفة تستطيع المؤسسة ومن خلال تحديد وصف ك
التوليفة المكونة من مجموعة المعارف والخبرات والتجارب ،والتأهيل والمواهب  بأنهاالوظيفة ،حيث تعرف الكفاءة 

 بمعنىالمحصلة مع الزمن بالنسبة للفرد أو المؤسسة وهي مكونة من )معارف عامة وخاصة ،مهارات عملية 
محيط ،مهارات التصرف داخل  إدراكيةالقدرة على انجاز المهام ،مهارات كامنة ،مهارات عقلانية ،مهارات 

 محدد،الجودة والاستعداد ،المؤهلات الفردية الخاصة (.
ويرتبط مفهوم التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات ارتباطا وثيقا بمفهوم التوقع والذي يعني التعرف على 

ومدى القدرة  بمستقبل الوظائف والكفاءات الأمرموقف معين خلال فترة محددة لظاهرة ما ،وهنا يرتبط  أوحادثة 
 على التحكم في التغيرات والتطورات التي تحدث على مستواها.

لهندسة الموارد مسعى  بأنه  DIMITRI Weiss حسب   التسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتويعرف 
تخفيض وبصورة  إلىالذي يقوم على تصور تطبيق ومراقبة مجموعة من السياسات والتطبيقات الهادفة  البشرية

 سواء على المستوى الكمي والكيفي ، توقعية الفارق الموجود بين حاجات المؤسسة ومواردها البشرية المتوفرة ،
 التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات له بعدين : نأويضيف  وهذا التوجه يدخل ضمن إستراتيجية المؤسسة .

للموارد البشرية كمتغير استراتيجي والتحكم في  إدماج الجماعي هوالمستوى فعلى  جماعي ، وأخربعد فردي 
مثل الأمر تفي على المستوى الفردي ، افي ( .أمتطور الوظائف على المستوى المتوسط )من الجانب الكمي والكي

 له بإعداد مشروعه الخاص به لكل موظف أن يصبح فعالا يواجه السوق والسماح في السماح 
ومراقبة السياسات  بإعدادلتوقعي للوظائف والكفاءات المسعى الذي يهتم ومنه يمكن اعتبار التسيير ا

تقليص الفوارق بين احتياجات المؤسسة ومواردها الحالية والمستقبلية ،وهذا على  إلىوالممارسات التي تهدف 
 خذينآالتعديل مثل :التوظيف ،التدريب ،النقل .... إجراءاتعدة  إتباعالمستوى الكمي والنوعي ،ومن خلال 
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جل تحقيق أوائمة بين الوظائف والكفاءات من رغبة في تحقيق الم وأهدافها،المؤسسة  إستراتيجية بعين الاعتبار
 (64ص ،2116 )المجلة الجزائرية للدراسات المحاسبية والمالية ، .المختلفة للمؤسسة الأهداف

 

 خلاصة الفصل :
 

فعلية للمؤسسة والأساس لنجاحها لا لخلق القيمة بشري كعامل أساسينظرا للأهمية المتزايدة للعنصر ال
مورد أساسي ينبغي استثماره وتنميته  إلى،فقد تغيرت النظرة نحوه من مجرد شخص قابل للاستبدال والتعويض 

عليه ،ويُعد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  بالإشرافالمستقبل  إلىوالمحافظة عليه ،وبالتالي وجب التطلع 
من الأدوات الإستراتيجية الحديثة التي تستخدمها المؤسسة في تحقيق أهداف وظيفة الموارد البشرية المتمثلة في 

التنظيمية عن طريق توفير الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة بالكمية والنوعية  تحقيق الكفاءة والفعالية 
وتقدير التطورات التي قد تطرأ على رصيدها الحالي من الموارد البشرية وتستنتج  لازمتين في الوقت المناسب ،ال

الفارق وتقترح بعد ذلك الحلول والتعديلات اللازمة والكفيلة بتحقيق تحسين الخدمات المقدمة في المؤسسة ككل 
لى أهمية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة من عملية تحتمل النجاح كما تحتمل فشل وهذا يعتمد ع أنها إلا

ترسيخ مفهوم الجودة  أخرىالنظر والتطلع نحو المستقبل ومن جهة  بأهميةووعيهم  المسيرينجهة وعلى كفاءة 
 .بالكفاءة في الأداء المرتبط
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 قوانين والأنظمة الحكوميةال -1-1-4
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 شرية في المستقبل )المحاكاة (التنبؤ  بتركيب الموارد الب-1-3-3     

 (دراسة العرض الخارجي )سوق العمل  -1-3-4     
 تحليل الفرو قات وتحديد مخططات العمل والعمليات  -1-4

 المراقبة والعائد والتكلفة من التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات  -2
 معوقات التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات  -3
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 تمهيــــــــد :
انطلاقا من التعاريف المختلفة التي ذكرناها لتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات والتي تصبو في مجملها 

مستقبلية ،ولكي يطبق هذا  وأخرىتحقيق التوافق بين الوظائف والكفاءات بالاعتماد على معلومات حالية  إلى
التنبؤي للموارد البشرية  للتسييرملية المسعى لابد من المرور  بمراحل مختلفة  تعتبر بمثابة الخطوات الع

التي ستساعدنا  الإستراتيجيةوباستخدام مجموعة من الوسائل و الأدوات النوعية لتنتج لنا مجموعة من الخيارات 
 في تحقيق ذلك التوافق .

 للوظائف والكفاءات : التقديريعملية التسيير  مراحل -1
تقديم هذا المخطط والذي سنعتمده  إرتأيناللوظائف والكفاءات  التقديريلتسيير اعملية  مراحلقبل عرض 

  لهذا النموذج : الإستراتيجيةالمحاور  أهمفي شرح 
 ( يوضع عملية تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي60الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراجعلمصدر : من إعداد الباحث بالإستعانة بعدة ا

   إجراء تعديلي خارجي التوظيف
      

ة داخلية تعديليإجراءات 
يب()التقليص ،النقل ،التدر  

 زيادة الطلب على العرض زيادة العرض على الطلب

    تحديد العرض      تحديد الطلب

   الاحتفاظ بالموارد البشرية الحالية

حالة التوازن تساوي بين المعروض 

 والمطلوب

مقارنة العرض والطلب على الموارد 
 البشرية

الوظائف     ليلحالمتاح من الموارد البشرية +تتقييم   

اءات (العمل )توافق بين الوظائف والكف توازن بين حجم العمل المطلوب وقوةتحقيق ال  

      وضع الأهداف والغايات

     تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي
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توفير احتياجات المنظمة  إلى( يوضع عملية تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي الذي يسعى 06الشكل رقم )
من الموارد البشرية بشكل يتوازن فيه حجم العمل المطلوب مع قوة العمل وتتوافق فيه الكفاءات مع الوظائف التي 

 التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات .مراحل والخطوات لعملية ال أهم الآنيشغلونها .وسنعرض 
 : الإستراتيجيةتحديد مشاريع التطوير واختيار المحاور  1-1
 .ع الاحتمالات على مستويات مختلفةيعتمد على تحليل الاتجاهات الكبرى للمحيط وجمي الإستراتيجية إعداد إن
 الظروف والاتجاهات الاقتصادية العامة: 1-1-1

التنبؤي للوظائف والكفاءات  لتسييرواتؤثر فترات الرواج والانكماش والتضخم الاقتصادي على سوق العمل 
كي تلبي  إنتاجهازيادة  إلىكبيرا وتسعى بذلك المنظمات  والخدمات،ففي فترات الرواج يكون الطلب على السلع 
دور  يأتي.ويحدث العكس في حالة الانكماش الاقتصادي وهنا  أكثرهذه الزيادة وهذا يتطلب استخداما بشريا 

التقديري لتحقيق التوازن .كذلك بالنسبة للتضخم الاقتصادي الذي سيجبر المؤسسات على  أوالتسيير التنبؤي 
 (33،ص1990)عقيلي ،بما يتناسب مع القدرة الشرائية العامل . والأجورزيادة الرواتب 

 : ور التكنولوجيـــــــالتط- 1-1-2
كبير في حجم ونوعية الموارد البشرية المستخدمة في  تأثيرالتقدم التكنولوجي في مختلف الميادين له  إن

محل العنصر البشري في العمل لتخفيض حجم الموارد البشرية  الآليالمنظمات ،وبصفة خاصة حلول الرجل 
التطور  تأثيروزيادة الدقة وربح الوقت وخفض تكلفة العمل ويمكن تلخيص  الإنتاجيةالمستخدمة في العمل ،زيادة 

 : الآتيةالتكنولوجي على الموارد البشرية في النقاط 
  البطالة . مكانها مما يزيد نسبة الآلةتخفيض حجم الموارد البشرية في المؤسسات وحلول 
  يالآلتوظيف يد عاملة ماهرة تنسجم مع طبيعة العمل  إلىالاتجاه . 
  التكنولوجيارتفاع تكاليف التدريب والتكوين لمواكبة التطور . 
 الظروف الاجتماعية : - 1-1-3

  أساسيةهذا العنصر من خلال ثلاث نقاط  إلىيمكن التطرق 
 . السكان وخصائص الموارد البشرية 
  تفضيلات العمل. 
  التقاعد  اتجاهالقيم الاجتماعية. 

المؤسسات بحاجة لمعرفة الخصائص السكانية وذلك من حيث :  السكان وخصائص الموارد البشرية :  -أ
ف فئات ي،نسبة المواليد والوفيات ....فتوظ والإناثغرافي ،نسبة الذكور و تركيب هيكل فئات العمر ،النمو الديم
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العمالة اللازمة مستقبلا وقد  لإيجادحدوث نقطة اختناق في المستقبل  إلىسنة مثلا سيؤدي 22-66العمر مابين 
نه من الضروري دراسة أيدفع بالمنظمات لمد سن التقاعد واستخدام فئات عمر كبيرة نسبيا . لذبك نجد 

 خصائص السكانية والعمل على التكييف معها في مجال للتسيير التنبؤي للموارد البشرية .
تناسب  وأعمالل اتناسب الرج أعمالن هناك أب: يسود المجتمعات تقليد معروف  تفضيلات العمل-ب

يدرس اتجاهات تفضيلات الاستخدام السائدة في المجتمع عند  أن،لذلك على مسؤول التسيير التنبؤي النساء
 (35،ص1990)عقيلي ،لبرامج وخطط توفير احتياجات المؤسسة في المستقبل . إعداده

موارد البشرية ميل لدى ال أصبحمع تزايد التضخم الاقتصادي في العالم القيم الاجتماعية اتجاه التقاعد :-ج
مدة زمنية ممكنة خلال الحياة بسبب ارتفاع تكاليف المعيشة والتي لن يتمكن المتقاعدون من  أطولللعمل 

في التقاعد  إلىعام  هيميلون بوج الأفرادتغطيتها ،وهو عكس القيم الاجتماعية السائدة في الماضي حيث كان 
مسارات ترقيتهم  وأمام ستخدام الشبابإختناق في وجه إحدث هذا التغيير نقاط ألقد  .جل الراحةأسن مبكرة من 

 .(30،ص1990)عقيلي ،الوظيفية لمن يعمل منهم .
 الحكومية : والأنظمةالقوانين - 1-1-4

الموارد البشرية في المؤسسة  إدارةوطبيعة العمل في  أسلوب أنالماضي والحاضر يرى  إلىالناظر 
بشكل  الأعمالالحديثة قد جرى تغييره بما يتوافق وينسجم مع القوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة في مجال 

 إلىمما يؤدي  وحماية العاملينقوانين لتنظيم علاقات العمل  إصدار إلىمد المشروع تعام .فعلى سبيل المثال يع
فترات الراحة ،السن  وزيادةالمخاطر المهنية  أوفي تحديد ساعات العمل مثلا  الحد من حدية صاحب العمل

 القانونية للعمل ،العمل الليلي .....
 السياسة التي تتبعها الدولة في مجالات التعليم والهجرة :- 1-1-5

مصدر والممول الرئيسي لسوق العمل وعليه يمكننا التعتبر الجامعات والمعاهد والمدارس ومراكز التكوين 
هو معروض  الدولة في رسمها للسياسة التعليمية في البلد تلعب دورا مؤثرا ومباشرا في حجم ونوعية ما أنالقول 
 والإلماممن الضروري متابعة سياسة الدولة في مجال التعليم والتكوين بشرية في سوق العمل لذلك و  مواردمن 
 بعين الاعتبار عند التسيير التنبؤي للموارد البشرية . وأخذهابها 

في خارج  أفضلفرص عمل وحياة  لإيجادبالنسبة لسياسة الهجرة ،فبعض الدول تفتح الهجرة لمواطنيها  أما
الذي يجب  الأمرحدوث نزيف لليد العاملة والكفاءات ونقص فيها ، إلىهذه السياسة ستؤدي  أنحدودها ولاشك 

 (33،ص1990)عقيلي ، .عملية التسيير التنبؤي للموارد البشرية أثناءالاعتبار  يؤخذ بعين أن
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 الإستراتيجية: الأهدافة ـــــــــترجم -1-2
 الأسواقالتشخيص الاستراتيجي للبيئة المحيطة بالعمل )المنتجات ،  إطارفي  المعطيات الناجمة إن

ضبط مستوى وطبيعة النشاط في  إلىستقود المسؤولين  ،التكنولوجيا ،الوضعية الاقتصادية ،الهيكل السكاني ...(
على الهيكل التنظيمي  الإستراتيجيةنتائج التوجهات  إسقاطالمؤسسة في زمن معين.المرحلة الثانية تتمثل في 

 وري القيام ب:للمؤسسة وبخاصة على هيكل المناصب .في هذه المرحلة من الضر 
  المطلوبة . الأعمال وأنواعحصر عدد 
  المطلوبة . للأعمالتقدير حجم ونوعية القوى العاملة اللازمة 
 المطلوبة : الأعمال وأنواعحصر عدد  1-2-1

مد المسؤول على العملية بتحديد عدد تحيث يع الأفرادعملية الحصر هنا نقصد بها العمل والنشاط وليس  
 والأعمال الأنشطةوخطط المؤسسة وبعد ذلك يصنف  أهدافالرئيسية وذلك من واقع  والأنشطة الأعمال وأنواع

 عمل رئيسي . أوالفرعية ضمن كل نشاط 
التي يستعين بها في ذلك :تحليل  الآليات أهمتحديد عدد ونوعية الوظائف في كل عمل ومن  إلىوبعدها يعود 

 الوظائف ،تصميم الوظائف ،تقييم الوظائف والتي سنعرضها فيما يأتي :
ترتكز عليها كل نشاطات  أساسيةتعتبر عملية تحليل وتوصيف الوظائف قاعدة تحليل وتوصيف الوظائف :  -أ

 إمداديتمثل هدفها الرئيسي في من فصلنا هذا و  الأكبرسنخصص لها الجزء  ولأهميتها الأخرىالموارد البشرية 
.ومنه فان تحليل  أهدافها إلىالمسيرين بكل المعلومات حول الطريقة التي تؤدي المؤسسة وظائفها وتصل 

طارمن ناحية المهام ،المسؤوليات  سواء"سيرورة دائمة لوصف مختلف مكونات الوظيفة  الوظائف هو : العمل  وا 
 (PERRETTI,2000,P36).من ناحية المهارات ،المعارف السلوكيات المطلوبة " أو

يتطلب دراسة تلك الوظيفة دراسة دقيقة وتفصيلية ،تهدف  تحليل وظيفة ما أن صالح محمد فالحويضيف 
 والأجهزةتحديد العمليات والمسؤوليات التي تتكون منها الوظيفة ،وظروف العمل المحيطة بها ،والمعدات  إلى

 هاأداءفيها وتحديد الخصائص البشرية الواجب توفرها في الفرد الذي يستطيع  الأعمالالمستخدمة لانجاز 
  :تحليل الوظائف مقيد بمبدأين رئيسين هما أنومن ذلك يتبين . (34،ص2664)صالح ، .بنجاح
 تكون (. أنيتم فعله في الواقع)في الوظيفة كما هي وليس كما يجب  مامقيد ب: أولا
 المهام وليس بالمنفذ .مقيد ب: ثانيا
 هما : نشغالينإن تحليل الوظائف يجيب على فإومنه 
 معرفة فائدة العمل.  :أولا
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 (Peretti,2000,p154) توصيف المكونات )المادية ،التنظيمية ،المحيطية( الخاصة بالعمل . :ثانيا

  فتتوقف على كل من : طرق جمع المعلومات لعملية تحليل الوظائفأما عن 
 عدة مختصين يلاحظون ملاحظة مباشرة تنفيذ مهام الوظيفة من  أو: تكون عن طريق مختص  الملاحظة

 البداية للنهاية .
 : على شاغل المنصب  مرتبطة بالمهام التي  الأسئلةتكون بطرح سلسلة من  المقابلة مع شاغل المنصب

 أنسيؤديها .من المزايا الرئيسية للمقابلة تشجيع التبادلات بين العامل ،المشرف ومحلل الوظائف .كما 
بنوعية العلاقة  بين المقابل والشاغل للوظيفة كما  تتأثرالمعلومة المتحصل عليها  أنللمقابلة سلبيات هي 

 العوامل الذاتية . لتأثيرتتطلب وقتا كبيرا وتتعرض  أنها
  تمس   أنها إلالهذه الطريقة عدة نقاط مشتركة مع المقابلة ،  في تحليل الوظائف : المختصيناللقاءات مع

الجماعات عادة  أنواحد وهي تعطي بذلك معدلات عالية من المصداقية بما  آنفي  الأفرادعدد معتبرا من 
 . الأفرادمن  أفضلتتفاعل بشكل  ما
 ) النقاط المسجلة من طرف شاغل الوظيفة )اليومية Compte Rendu : تتمثل في الطلب من العامل

يومية لكل يوم هذه العملية جد ملائمة لتوصيف الوظائف التي تملك دورة  أوفي مذكرة  أنشطتهتسجيل 
 إضافةبدلا عن النتائج  أنشطته إحصاءيركز على  شاغل الوظيفة عادة ما أنعمل طويلة .من سلبياتها 

 ترك لوحده . ما إذالمعلومات مهمة  إهماله إلى
 :استقصاءقوائم  نوعين من القوائم : إلىعادة  وتستندتستعمل هذه الطريقة لجمع البيانات  قوائم الاستقصاء 

 (90،92،ص،،ص 2660/2662)لفايدة ،المفتوحة والمغلقة في الاستبيان . الأسئلةمهيكلة مثل  وغيرمهيكلة 

 : فتتمثل في ل الوظائفــــــــــــتحلي أدواتأما عن 
 : بطاقة توصيف الوظائف التي  إلىيقود تحليل الوظائف  بطاقة توصيف الوظيفة ومتطلبات الوظيفة

جوانب الوظيفة )المعارف ،العادات ،المهارات اللازمة لتنفيذ المهام ....( هذا التوصيف يجب  أغلبيةتتضمن 
 يكون مفصلا بما فيه الكفاية حتي يمكن فهمها من القراءة البسيطة : أن
 .طبيعة العمل )مجالات النشاط ،المهام ،السلوك المطلوب والنتائج المنتظرة ( -
 .الوظيفة ( أهدافالخدمات الناجمة عن هذه العمليات ) أوالمنتجات  -
 )الكمية والنوعية (. ذمعايير التنفي -
 .ظروف العمل  -
 . ىالمهام التي ستؤدصفات  -
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 وكنتيجة لذلك نتحصل على الوثيقة المفصلة في الشكل التالي :
 ( يمثل نموذج تحليل الوظائف 62الشكل رقم )

 

 الإدارة :................
 مسمى الوظيفة :..................

 القسم :....................
 المهام الرئيسية :-1

 إعطاء تعريف مختصر عن الوظيفة والسبب الرئيسي لوجودها مع وصف مختصر لمداها بدون التحول في التفاصيل 

 الواجبات والمهام المراد القيام بها بالتفصيل : -2
 ا ،مبينا ما لذي يجب القيام به من المهام وكيف ولماذ إعطاء وصف دقيق للواجبات المراد القيام بها مرتبة حسب الأهمية ،

 ويجب إظهار مدى تكرار هذه الحاجة )يوميا ،أسبوعيا ،شهريا ...( ويفضل تبيان الوقت الذي تستغرقه كل مهمة من هذه المهام 
 الواجبات أو المهام: المدة أو الزمن :

 

 صعوبتها و أهميتها . تحديد مستوى الاتصالات ،مدى تكرارها ، الاتصالات :-3
 بهم : الأشخاص الذين يجرى الاتصال -أ

 المرؤوسين المثابرين . -
 المستوى( وحدات أخرى)مع تحديدالموظفين في  -
 الحكومة )تحديد مستوى الاتصال(. -

  

مدى تكرار الاتصال )يوميا ، -ب
 أسبوعيا ،شهريا ....(

 طبيعة وأسباب الاتصال. -ج

 استقلالية العمل :-4
 نوع المهام :-ا

 العمل حسب التعليمات التفصيلية.-
 حسب المعايير الموضوعية.العمل -
 العمل حسب الإجراءات الموضوعية .-
العمل ضمن المعايير أو المقاييس الإدارية أو -

 الفنية ..
 العمل ضمن المهام الموكلة إليه.-

 )يجب تحديد طبيعة المهام بوضوح(.

 مدى الرقابة المطلوبة :-ب
 يتطلب العمل رقابة مستمرة .-
 يتم فحص العمل بعد الانتهاء.-
يتم إعلام المشرفين بمدى تقدم العمل مع القيام بمراجعة -

 مفصلة.
 استشارة المشرفين في تنفيذ الأعمال الرئيسية .-     

 نطاق الإشراف : يتم تحديد عدد المرؤوسين وعدد الوظائف -5
 :المرؤوسين ووظائفهم-أ
 

 :الأعمال التي تتطلب الإشراف -ب

 ذكر أهمية القرارات والأعمال : -0
 .ماليا على المؤسسة  والأعمالهذه القرارات  وتأثيرلقرارات مهمة يقوم بها شاغل المنصب  أمثلة
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 المجهود البدني : يجب تحديد المجهود البدني الذي يتطلبه العمل محدد المعدات اللازمة والمدة المستغرقة .-2
 المستخدمة :الأدوات والمعدات والآلات  -أ

 الأدوات :         الزمن:
 المعدات:          الزمن:

 :الزمن        الآلات:             

 الوضع أثناء العمل : -ب
            الزمن : .............جلوس:....

            الزمن : ......:..../ مشي وقوف
            الزمن : .............تسلق :....
            الزمن : ...............رفع :....

            ......الزمن :..وضعيات أخرى:..     
 دخان .... رطوبة ،ضوضاء، ظروف العمل :غبار ،حرارة ،-3
 البيئة : المحيط أو -أ

 نظيفة.-
 مغبرة.-
 حرارة.-
 ضوضاء.-
 .أخرى-         

 درجة الحرارة: -ب
 كبيرة. -   
 متوسطة .-   
 منخفضة.-   

 المدة المستغرقة للعمل في هذه الظروف : -ج

 المؤهلات العلمية )الحد الأدنى من المؤهلات العلمية المطلوبة(.-9
 التعليم : -أ

 )أمي( لاشئ-
 يقرأ ويكتب .-
 ثانوي.-
 جامعي.-
 .أخرىتخصصات -         

 الدراسة المهنية : -ب
 لاشئ.-   
 ثانوي صناعية.-   
 دراسة مهنية بعد الثانوية .-   
 

 اللغات: -ج
 محادثة. -كتابة -قراءة       

 الخبرات العملية :) الحد الأدنى من الخبرات العملية  في مجال العمل المطلوب (.-16
الحد الأدنى من الخبرة المطلوبة للعمل -ج . مجال الخبرة-ب مجال الوظيفة .-أ     

 المحدد .
 واللقب والرتبة ()الاسم  تحليل : 
 توقيع :.......................... 
 لتاريخ :........................ا   

 .73ص ، 2002الكويت ، دار الحامد ، (، الموارد البشرية )عرض وتحليل إدارة ،صالح محمد فالح  المصدر:

كذلك فان محتوياتها متنوعة  لأخرىوتنظيمها من مؤسسة  إعدادهابطاقة توصيف الوظيفة تختلف في  إن
،منها بيانات عن المهارة الذهنية )المستوى الدراسي ،الخبرة ،متطلبات ذات مواصفات خاصة ،قدرات ومزايا 

 :جزئين إلىأو مهارات يدوية .وتنقسم عملية تحليل الوظائف  شخصية ...(
  الوظيفة.توصيف شاغل         
  الوظيفة.توصيف 
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 .( يوضح متطلبات كل من الوظيفة وشاغل الوظيفة 63الشكل رقم )
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ،2007 ، مصر  ، الدار الجامعية ، يزة التنافسيةمالموارد البشرية مدخل لتحقيق البكر ، أبومصطفى محمود  المصدر:
  .296 ص 

 لنتائج المرتبطة بتحليل الوظائف (النشاطات وا69الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المرتبطة بتحليل الوظائف .الشكل رقم )...(النشاطات والنتائج   

 

 ***المصدر:

 عملية تحليل الوظائف والغرض منها 

:توصيف الوظيفة  
 : عن الوظيفة مثل  العناصرتتضمن مجموعة من قائمة      

 عنوان الوظيفة . - -
 مكانها في الهيكل الوظيفي .- -
 ملخص عن الوظيفة.- -
 . الواجبات - -
  الوسائل ،المواد المستخدمة .الآلات ،المعدات - -
 غير على الوظيفة وإشراف الوظيفة على الغير . -
  ظروف العمل .- -
  مخاطر العمل .- -
 بعض المتطلبات الجسمانية.                - -

:توصيف شاغل الوظيفة  
هو عبارة عن قائمة بالمؤهلات الضرورية لأداء الوظيفة      

 :وغالبا ما تتطلب مثل هذه العناصر 
 .التعليم  - -
 .الخبرة - -
 .التدريب - -
  .القدرة على التحكم- -
  . المجهود المادي- -
 .المسؤوليات - -
 .مهارات الاتصال - -
 .السمات العاطفية - -
 بعض المتطلبات الجسمانية.                - -

الهيكلة التنظيمية  الإطار القانوني 
 والتكنولوجية  

 توصيف الوظائف :
أهداف-        
مهام  -        
معايير   -        

 

 متطلبات الوظيفة :
مهارات  -        
معارف   -        
تصرفات  -        

 

تحليل وظائف      

    

ج :ــــــــــالنتائ  
البقاء. -        
الربحية  -        
تنافسية  -        
قدرة على التكيف -        

   
 

        :نشاطات أخرى للموارد البشرية 
 -ية    التسيير التنبؤي للموارد البشر -  

   توظيف واختيار .
دودية .   تقييم المر -    
تكوين               -    
تخطيط المسارات الوظيفية .           -  

     
                          
ة     

 

جو العمل والنتائج      

     
مواصفات الوظائف    
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،  منشورة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير التسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشاة الجزائريةلفايدة عبد الله ،  المصدر :
 .96،ص2006/2003جامعة منتوري ، قسنطينة ، الجزائر ،

 
 م الوظائف :ـــــــــــــــتصمي-ب

يقصد بتصميم الوظائف "عملية تحديد الطريقة التي يجب أن يؤدي بها العمل والمهام المطلوبة للقيام 
مل في الوظيفة الحالية  ابها الع يؤديالطريقة التي  أوتصميم الوظائف "فهو عملية تغيير المهام  إعادةبه".أما 

تحقيق الفهم الواسع للوظيفة وفقا لواقعها الحالي من خلال التحليل  إلى". ويحتاج التصميم الفعال للوظائف 
 أربعةانه توجد  إلىالوظيفي ،وكذلك موقعها في عملية تدفق العمل في وحدة العمل الكبرى .وتشير الدراسات 

 مداخل يمكن استخدام أي منها في تصميم الوظائف ويمكن تحديد معالم كل الوظائف وفقا لمتطلبات كل مدخل
 إحداهاعليها عند تفضيل  هي المنفعة التي تدعو الخاصة لكل منها ،وما الأبعادفهم  إلى الإدارةومن ثم تحتاج 

 :لتصميم الوظائف الأربعةوسنعرض في الجدول التالي مقارنة بين نواتج المداخل  الأخرىعلى 
 . المدخل الميكانيكي 
 . المدخل التحفيزي 
 . المدخل البيولوجي 
  اكيالإدر المدخل . 

 ( يوضح مقارنة نواتج مداخل تصميم الوظائف .63الجدول رقم )
 النواتج السلبية النواتج الايجابية مدخل تصميم الوظيفة

 

 

 المدخل الميكانيكي

 تقليل وقت التدريب . -

 ارتفاع معدلات استغلال الوقت . -

 احتمالات منخفضة الأخطاء . -

 ضغوط ذهنية محدودة. -

الرضا انخفاض مستويات  -

 الوظيفي .

 انخفاض مستويات الحفز. -

 ارتفاع معدلات الغياب. -

 

 

 المدخل التحفيزي

 ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي . -

 حفز مرتفع. -

 مشاركة وظيفة مرتفعة .-

 ارتفاع الأداء الوظيفي .-

 انخفاض معدلات الغياب. -

 زيادة وقت التدريب . -

انخفاض معدلات استغلال  -

 الوقت 

 ارتفاع احتمالات الخطأ.-

 زيادة الضغوط الذهنية . -

 

 

 

 المدخل البيولوجي

 انخفاض المجهود البدني . -

 انخفاض الإجهاد الذهني .-

 انخفاض الشكوى الصحية .-

انخفاض حوادث العمل والأمراض -

 المهنية.

 

 

المالية بسبب ارتفاع التكلفة  -

التغيير التكنولوجي في بيئة 

 العمل .
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 انخفاض معدلات الغياب.-

 ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي. -

 

 

 المدخل الإدراكي

 انخفاض احتمالات الخطأ. -

 انخفاض احتمالات الحوادث. -

 انخفاض مستويات الضغوط الذهنية .-

 انخفاض أوقات التدريب . -

 ارتفاع معدلات استغلال الوقت. -

انخفاض معدلات الرضا  -

 الوظيفي 

 الحفز.انخفاض مستويات  -

 

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن المرسي جمال الدين محمد ،  المصدر :
 .639ص ،2007جامعية ،الإسكندرية ، مصر ، ، الدار ال الحادي والعشرون

 

 م الوظائف :ـــــــــــــــــــــــــتقيي-ج
 مفهوم تقييم الوظائف :  

وضع سلم  إلىيقصد بتقييم الوظائف تحديد قيمة كل وظيفة مقارنة بالوظائف الأخرى في المؤسسة ويهدف 
 وظيفة.جر يناسب كل أمستويات لفئات الوظائف المختلفة وتعيين 

التقيين في أن الوظائف تختلف عن بعضها البعض فيما يتعلق بالواجبات والمسؤوليات المرتبطة  أهميةوتظهر 
لابد  الأساس،وعلى هذا  إطارهابها والخصائص التي تتوفر في شاغليها وكذا الظروف الطبيعة التي تمارس في 
عملية تقييم الوظائف بالمراحل من تقييم الوظائف وترتيبها انطلاقا من متطلباتها والظروف المحيطة بها وتمر 

 التالية :
 ستعراض وضع المؤسسة .إ -
 القيام بعملية تحليل الوظائف ووضع توصيف لكل منها . -
 تقييم الوظائف موضوعيا . -
 تصنيف الوظائف وترتيبها ضمن درجات محددة . -
 بإيجاز هناك عدة طرق لتقييم الوظائف سنتطرق للمتداول منها م الوظائف :يــــــــــــطرق تقي : 

نماتعتمد هذه الطريقة على معايير محددة للتقييم ، لا طريقة الدرجات :  :يلي تقوم على ما وا 
 وضع وصف لكل درجة مع تحديد خصائصها ومسؤولياتها . -1
 وضع وصف لكل وظيفة . -2
 في الدرجة المناسبة . إحلالهامقارنة وصف الوظيفة مع خصائص الدرجة ثم  -3
 والرواتب.تقوم المؤسسة بوضع حدود دنيا وحدود عليا لكل درجة من المواصفات  -4
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يتم استخدام هذا الطريقة في المؤسسات المتوسطة والكبيرة الحجم لما تقدمه من  غالبا ما ة النقاط :ـــــــــــطريق
 نتائج فعالة واهم خطواتها :

 العليا  الإدارة وفلسفةالوظائف وعددها  أهميةتحديد عدد الدرجات المعتمدة في المؤسسة وهذا يعتمد على  -1
 عناصرها الفرعية . إلىتحديد العوامل المشتركة بين الوظائف عموما في المؤسسة لتحليلها  -2
 تحديد وزن وقيمة كل عامل من هذه العوامل المشتركة . -3
 ط المعتمدة في المؤسسة.من النقا الأقصىتحديد الحد  -4
 تحديد النقاط لكل عامل من العوامل المشتركة مع توزيع نقاط العامل المشترك على عوامله الفرعية. -5
يستحقها كل عامل من هذه العوامل ،ثم  يالمشتركة وتحديد عدد النقاط الت مقارنة كل وظيفة بالعوامل -0

 تجميع النقاط الحصول على مجموع النقاط الذي تستحقه الوظيفة .
 ي المؤسسة بطريقة منسجمة وعادلة من النقاط على مجموع الدرجات المعتمدة ف الأقصىتوزيع الحد  -2
 وضع كل وظيفة حسب مجموع نقاطها في الدرجة المناسبة . -3
 (163،169،ص،،ص2660/2662: دة ـــــــلفاي ) وظيفة.ثم لكل  جة ومندر تعيين اجر مناسب لكل  -9
 

تسمح  وأدواتتوجد عدة تقنيات  تقدير حجم ونوعية الموارد البشرية اللازمة للوظائف المطلوبة : -1-2-2
 نوعية.نماذج كمية ونماذج  إلىبالتنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية تصنف 

 إلىالرياضية وتستند  الأسسالقائمة على  الإحصائيةتتمثل في مجموع الطرق  :الكميةالنماذج  -أ
 المعلومات المتوفرة على الفرضيات السابقة .

 التي تصف ظاهرة  الإحصائية"مجموعة المشاهدات  أنهاتعرف السلسة الزمنية على  :الزمنيةة السلاسل قطري
مبدؤها هو توقع  .( 133،ص1994)عودة ،معينة خلال فترات زمنية متتابعة وفي الغالب تكون متساوية " 

قيم الظاهرة ( ومتغير مستقل )الزمن(،  متغير تابع ) ستمرار الماضي تحتوي على متغيرين :إنه أالمستقبل على 
من خلال شكل الانتشار المجسد على البيان تتضح العلاقة مابين المتغيرين .هذا التحليل الرياضي يستخدم 

لعمالة بهدف عزل الاختلافات الموسمية والدورية والاتجاهات الطويلة الأجل والحركات لالمستويات السابقة 
 .الانحدار أساليبباستخدام  الأجللة يتم التنبؤ بالاتجاهات الطويلة العشوائية ، بعد هذه  المرح

 (30،ص1993)محمد حسن ،
  تقوم على وجود متغيرين احدهما تابع والتاني مستقل ،ومن خلال معرفة قيمة احد المتغيرين  :نحدارالإ طريقة

يتم تحليل العلاقة الملاحظة خلال فترة زمنية سابقة مابين  أخر.بمعنى  الأخريتم التخطيط والتنبؤ بقيمة المتغير 
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 والإشكالية،التغير التكنولوجي (  الإنتاجحجم  العمالة )كميا ونوعيا ( وبعض المؤشرات )كحجم المبيعات ،
التنبؤ  أخرىهاتين الطريقتين توجد طرق  إلى إضافةالمطروحة في هذه الطريقة هي كيفية اختيار المؤشرات ، 

 (21،ص2615/2610)موساوي ، . الإنتاجيةونسب  الأفرادحتياجات من العمالة ، كنسب بالا
 
 أهمها:سهولة ولا تتطلب تحليلات معقدة من  أكثرتعتمد على الحكم الشخصي وتعتبر  :النوعيةالنماذج  -ب

 : الطرق النوعية استعمالا طورها  أكثرتعتبر من بين  طريقة دلفيOLAF HELMER    تقوم  1900سنة
نظرية القرار التي تنسق مابين ايجابيات اتخاذ القرار الفردي واتخاذ القرار الجماعي وتقصي الصعوبات المتعلقة 

ل ببكل نموذج . وتعتبر فعالة جدا ويقوم بها عدد كبير من الخبراء ، حيث يقوم كل واحد منهم بتقدير مستق
الخبراء  بإعلامكل فرضيات بعد ذلك يكلف وسيط الطلب المتوقع على الموارد البشرية من خلال صياغاتها في ش

اللازمة وتستمر العملية على هذا منوال  الإجراءاتبهذه التنبؤات قصد تقييمها وانتقادها ومن ثم  اتخاذ  الآخرين
بعين  وتأخذتسمح بتجنب سيادة رأي واحد  أنهاعلى تقدير معين من ايجابياتها  إجماع إلىغاية الوصول  إلى

 وجهات النظر . الاعتبار كل
 واحدث النماذج  النوعية التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من العمالة  أهم: يعتبر من  طريقة السيناريوهات

يجب فعله في هذه  "تموضع في حالة معينة حددت مسبقا وبدقة ومن ثم وصف ما : بأنه  L.MALLETويعرفه 
دخول في لعبة الفرضيات المتضمنة لمتغيرات خر هو آبمعنى  أو .(L.MALLET, 1991, P30) الحالة "

عتماد على معطيات خارجية )سيناريو مالي ، تجاري ، تقني المحيط ومتغيرات العمل والخيارات الاجتماعية بالإ
التنبؤ باحتياجاتها  انطلاقا عن السيناريوهات نتيجة حالة عدم التأكد التي  إلى....( ، بدأ  لجوء المنظمات 

طها نتيجة التغيرات  الطارئة )اقتصادية ، اجتماعية ، سياسية ، تكنولوجية ...( والتي لم تعد  تسود محي أصبحت
 المنظمات قادرة على السيطرة عليها .وتعتمد عملية انتقاء السيناريوهات على عاملين هما :

 هحدوث أودرجة يمكن ظهوره  أي إلىحتمالية الظهور : حيث يلحق بكل سيناريو نسبة معينة توضح إ -
سلبية ( التي يمكن أن تظهر ،تحقق هذا  أوالمترتب على الظهور : حيث تحدد النتائج )ايجابية  الأثر -

 ( 23،ص 2615/2610)موساوي ،التنبؤ من عدمه . 
 د الموارد البشرية المتوفرة وتحليل تطورها المحتمل في المستقبل :ر ج -3 -1

بعد القيام بالتحديد الكمي والنوعي الاحتياجات من المناصب من الضروري تحليل موارد البشرية المتوفرة وتقديم 
التي  الإستراتيجيةبعين الاعتبار المعايير المتعلقة بالسن والحركية والقرارات  الأخذلمحة عن تطورها المحتمل مع 

 :ـــتمس نشاطها . وتبدأ هذه العملية ب
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  د المتاح من الموارد البشرية :ر ج -1-3-1
العمالة بالمنظمة مثل الوظيفة أو المنصب ، السن ،  نعتحتوي على معلومات هامة قائمة العمالة :  -أ

 الجنس ، الحالة الاجتماعية ،الفئة  السوليومهنية ، تاريخ الميلاد ، تاريخ التوظيف ......
 ( يعطي فكرة عن قائمة العمالة .16الشكل رقم )

 الكفاءة أوالمستوى  الخبرة الفئة السيومهنية المهنة السن الاسم واللقب الرقم
 
 تماعيةالحالة الاج
 

        

 

 . BATIMETALالمصدر : مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة 
يتحدد من خلال عدد عقود العمل مهما كان شكلها ،مدتها ويسمح تعداد العمالة بمعرفة  : تعداد العمال -ب

خصائص  إلى إضافةالتغيرات في عدد العمال خلال فترة زمنية محددة من خلال )التوظيف ، المغادرة ( 
محورية يضع من خلالها  أداةالذي يعتبر   الأعمارهرم كما يسمح بهيكلة تعداد العمال عن طريق  أخرى
 :يمكن مصادفتها الأهراممن  شائعة أنواعوهناك خمسة  .الموارد البشرية تقديراته وتصوراته المستقبلية مسؤول

 
  الأعمارالمختلفة لهرم  الأشكال( يمثل 11الشكل رقم )

 
 

                             

 

 

   

 

        

 

 إجاصة              مغزل الصوف        اسطوانة                           زربوط                 فطر               

                  

   

،  منشورة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير ة الجزائريةأالتسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشلفايدة عبد الله ،  المصدر :
 . 622،ص 2006/2003جامعة منتوري ، قسنطينة ، الجزائر ،
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متيازات ومخاطر تؤخذ في عين الاعتبار عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية إيمثل  امالأهر كل نوع من 
مغادرة عدد كبير من العمال في فترة  إمكانيةينتج عنه  فطرفي شكل الهرم .فمثلا   أخرىمواصفات  إلى إضافة

 في الشكل التالي : موضحكما هو سنة . 24متوسط العمر هو حيث يبلغ زمنية قصيرة لا تسمح باستخلافها 

 

 المؤسسات . بإحدى الأعمار( يعطي صورة عن هرم 12الشكل رقم )
 

 

 
، جامعة  منشورة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير ة الجزائريةأالتسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشلفايدة عبد الله ،  المصدر :

 . 626ص ، 2006/2003منتوري ، قسنطينة ، الجزائر ،
 

  مخزون المهارات : -ج  
العاملين وصفاتهم  ومهارتهم داخل  أسماءيمكن اعتبار المهارات بمثابة نظام المعلومات يضم قائمة من 

ن أوهذا يمكن القول ب أسلوب وبأحسنالمؤسسة   أرادتالمؤسسة ،يقوم هذا النظام بتوفير هذه المعلومات وقتما 
ويفيد مخزون المهارات  .ها من الموارد البشريةعلى نظام لمخزون مهارات خرآب أوكل المؤسسات تتوفر بشكل 

ذوي المهارات المعنية المتواجدة بالمؤسسة والمطلوبة في ظل ظروف معينة مثل التقاعد  الأفراد  أنواعفي تحديد 
عند تغيير سياسة الشركة ، كما يفيد في التخطيط لبرامج التدريب  أوعند التوسع  أوجديدة  وأنواععلى كميات 

 ( 122،ص 2660/2662، )لفايدة .الموارد البشرية أنشطةوالتنمية والتطوير ، الترقية ، النقل وغيرها من 
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 :( Plan de Relèveوالترقية ) الإحلالخرائط  -د 
مراكز  إلىيمكنهم التحرك  آخرين دفراأ وأالاستخلاف في ضمان وجود فرد  أو  الإحلالتفيد خرائط 

تكون شاغرة في  أنالضوء على تلك المراكز التي يمكن  بإلقاء في المؤسسة وتقوم تلك الخرائط أعلى
الوفاة .ويؤدي عدم  أوالهجرة  أوالنقل  أوالترقيات  أوللتقاعد  الإحالةالقريب بسبب  أوالمستقبل المتوسط 

ستخدام خرائط الإحلال  إلى ارتباك المؤسسة والتأثير السلبي على عملياتها في بعض الأحيان أو عدم إ

  (123،ص2660/2662)لفايدة ، .سلامتها 

 . يوضح نموذج لخريطة الإحلال أو الاستخلاف ( 13الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، منشورة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير  ة الجزائريةأالتسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشلفايدة عبد الله ،  المصدر :
 ، بتصرف. 629ص ، 2006/2003جامعة منتوري ، قسنطينة ، الجزائر ،

 

 مصطفى محمد    

 الموارد البشرية  الوظيفة الحالية : مدير  

 سنة  95السن :   

 المتوقع للاستخلاف : سنة واحدة  الوقت   
 وى : ليسانس في التسيير تخصص موارد بشريةالمست

 جاهز خلال :احتمال النجاح :                            المرشحون للاستخلاف :     

 أشهر      8                       مرتفع                              أحمد علي    -1                        

 سنوات 9                      أمينة حسين                             متوسط  -2                        

 سنوات 11    منخفض                                              رضا محمود  -3                        
 
 
 

 حمد علي أ      
 رئيس مصلحة الموارد البشرية 

 سنة  1الوقت المتوقع للاستخلاف : 

 نة س 11الخبرة :                     

 المرشحون للإحلال       إ.ن          جاهز خلال  

 سنة  2.9مصطفى علي         متوسط         -1

 سنوات   3منخفض           رضا احمد         -2

 أمينة حسين 
 التكوين  رئيس مصلحة 

 . سنوات 2:  حلالالوقت المتوقع للإ

  سنوات 11الخبرة :                 

 جاهز خلال    المرشحون للإحلال       إ.ن        

  سنوات 2          رتفعممحمد علي             -1

 سنوات   4       إبراهيم خليل          متوسط  -2

 رضا محمود     
  الأجور  رئيس مصلحة    

 سنوات 2:  حلالالوقت المتوقع للإ

  سنوات 9الخبرة :                   

 جاهز خلال      إ.ن            المرشحون للإحلال   

  سنوات 3          توسطممريم ياسمين          -1

 سنوات   6       يوسف احمد          منخفض   -2
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 خرائط النمو الوظيفي أو المسارات المهنية : -ه
تقوم الشركات الكبيرة بتصميم خرائط مفتوحة ،تحدد بصورة عامة المسارات الوظيفية المقترحة لكي يتدرج 

وتفيد خرائط النمو الوظيفي في التعرف على جوانب الخبرة  أعلىوظائف  إلىالفرد في وظائف معينة حتي يصل 
بذلك من سنوات خبرة وتدريب والشكل يقترن  تدرجه الوظيفي وما أثناءوالمهارات الواجب توافرها في الشخص 

 التالي يوضح نموذج لخريطة النمو الوظيفي :
 يوضح نموذج لخريطة النمو الوظيفي . (14الشكل رقم )

ةالدرجة المالي اسم الوظيفة عدد السنوات داخل الوظيفة التدريب المطلوب  الفئة اسم المنصب 
سنوات 4  إجراءاتدورة تبسيط  مستوى أول  آلةمسير  C.1.1 فوج البداية    

 
 تنفيذ

 

سنوات 4 دورة رفع أداء مستوى ثاني  آلةمسير  C.2.4 فوج البداية    
سنوات 4 دورة تأهيل  1متعددة م آلاتمسير  D.1.8 فوج البداية   
سنوات 4 دورة تأهيل 2متعددة م آلاتمسير  D.2.12 فوج البداية   
سنوات 4  إداريةدورة تنمية   رئيس فوج البداية  E.1.16 فوج البداية 

يير دورة تكوين في التس تحكم سنوات 4   رئيس فرع البداية  F.1.20 فوج البداية 
جي دورة تخطيط استراتي سنوات 4  الإنتاجورشة    G.1.24  رئيس ورشة 
جي دورة تخطيط استراتي سنوات 4  الإنتاجرئيس مصلحة  H.1.28  الإنتاجمصلحة    إطار 

 

، جامعة منشورة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير  ة الجزائريةأالتسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشلفايدة عبد الله ،  المصدر :
 ، بتصرف. 670ص ، 2006/2003منتوري ، قسنطينة ، الجزائر ،

ويمكن رسم خريطة النمو الوظيفي على شكل هيكل  تنظيمي بحيث يتم رسم )بألوان مختلفة( المسارات 
وظيفي  أساسالأعلى وهذه الخرائط  تتم على  إلىمعين من أسفل الهيكل  التي يمكن أن ينتقل أو يرتقي لها فرد

وقد تتم على  ترسم وتخطط بالنسبة لوظيفة معينة كما رأينا في الشكل السابق بصرف النظر عن شاغلها . أي
 .واستعداداتهمعين وتناسب مهاراته ترسم وتخطط لتناسب شخص  أيفردي   أساس

 (136،ص2660/2662)لفايدة ،

 قائمة تدفق العمالة :  -و
مؤسسة أن تدرس  حركة تدفق العمالة على مستوى المؤسسة بأكملها للتعرف على مدى  لأيمن المفيد 

التحليل على مستوى  سنف إجراءكما يمكن  التوازن أو الخلل الذي تحدثه هذه الحركة في حجم العمالة ،
نه وأ مستقلة ، الرئيسية بالشركة ، مع افتراض أن كل قطاع يمثل وحدة تنظيمية الإداراتالقطاعات الوظيفية أو 

 الإداراتليس هناك حركة داخلية بين القطاعات .كما يمكن وضع حركة تدفق العمالة في شكل جدول بين 
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رين كل وحدة تنظيمية نوع التدفق أو الحركة للعمالة مثل :نقل ويبين ق أقساممن  يتبعها الرئيسية بالشركة وما
هذه  إلىدون تغيير .ويمكن التوصل  أماكنهمتعيين ،والباقين في  إعادةداخلي ،نقل خارجي ،ترقية ،تعيين ،

 (131،ص2660/2662)لفايدة عن هذه الحركة في الماضي . موثقةتوافرت بيانات تاريخية  إذاالنسب الاحتمالية 
 عطي فكرة عن قائمة تدفق العمالة ( ي64جدول رقم )وال

نإعادة تعيي الباقي المجموع   نقل داخلي نقل خارجي ترقية 
 الحركة           

ت         الوحدا  

       

 
 .666ص ،2002 مصر ، ، الدار الجامعية ، إدارة الموارد البشريةاحمد ماهر ، المصدر :

بالإضافة إلى ما سبق يتطلب الأمر أيضا دراسة أهم   الموارد البشرية :أساليب تحليل المتاح من  -1-3-2
المشكلات التي تؤثر على الموارد البشرية الحالية والتي من أهمها مشكلة دوران العمل ومشكلة الغياب وكذلك 

 . وارد البشرية في الفترة المدروسةالتنبؤ بتركيب الم
المؤسسة  إلىحركة الموارد البشرية دخولا  إلىدوران العمل في مفهومه الواسع يشير  إن دوران العمل : -أ

وخروجا منها ،وتعتبر هذه الحركة بمثابة دليل على استقرار الموارد البشرية بالمؤسسة من عدمه ، فالحركة 
 :تمل عدة تكاليف منهاتح فإنهاحد العاملين للمؤسسة أغوبة وهي مكلفة ففي حالة مغادرة الزائدة تعتبر غير مر 

 . أخرتكاليف استخدام عامل  -
 تكاليف التدريب . -
 بالنسبة للعامل الجديد. المروديةتكاليف  -
 التوظيف . أوحركة الولوج  -
 الاقتصادي ،الوفاة ،العزل  هو كذلك عدة أشكال مثل :التقاعد ،الاستقالة ،التسريح ويأخذحركة الخروج  -
خاص بحركة  خروالآحدهما خاص بحركة الخروج أو ترك العمل أكما يعبر عن دوران العمل بمعدلين  -

 الولوج أو الالتحاق و التوظيف .
 

 إجمالي عدد العمل الذين تركوا العمل خلال فترة زمنية معينة 

 x111                                                                            = معدل ترك العمل  

 متوسط عدد العمال الموجودين بالمؤسسة في نفس الفترة 
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 إجمالي عدد الأفراد الملتحقين العمل خلال فترة زمنية معينة      

           x 111                                                                            =العملمعدل الالتحاق ب 

 متوسط عدد الأفراد الموجودين بالمؤسسة في نفس الفترة     

 

 

 عدد العاملين أول المدة +عدد العاملين أخر المدة                  

 متوسط عدد العاملين خلال الفترة =                              

                                          2                                 

 

 )عدد العاملين المغادرين ( -عدد العاملين المعنيين ( عدد العاملين أول المدة + خر المدة =)آعدد العاملين 

 
 الإشرافعلى مراجعة ظروف العمل المادية والمعنوية وظروف  الإدارةتحليل أسباب المغادرة يساعد  إن

...والعمل على والحوافز، الترقية. التدريب، الأجوروسياسات الموارد البشرية المختلفة المطبقة سواء من ناحية 
استياء العاملين ورفع روحهم المعنوية وتحقيق نوع من  أسبابتفادي أوجه النقص والقصور للقضاء على 

 سببين رئيسين هنا :  إلىدوران العمل يرجع  أنالاستقرار الوظيفي بالمؤسسة .ونستنتج مما سبق 
 قاعد ،العجز والوفاة .يمكن تجنبها مثل الت لا أسباب 
 من ظروف عمل سيئة ورواتب منخفضة وعدم وجود  المغادرة إلىيدعو العامل  يمكن تجنبها مثل ما أسباب

 ( 236 -223،ص،،ص2663بكر ، أبو)حوافز وعلاقات عمل متوترة. 

مختلفة  لأسبابعن ذهابه للعمل  أحياناعن عجز الفرد  يعرف الغياب بأنه الحالة التي تنشأ اب :ــــــــالغي -ب
 معقدة في أنها إلاالغياب ظاهرة بسيطة في شكلها  ان بدا  ويعتبر الغياب بمثابة ترك مؤقت للعمل.حتى و 

اللائمة للتخفيف من هذه الظاهرة . ويُعبر معدل  الإجراءاتيصعب تحديد  الأحيان غلبأجوهرها وفي 
من عملهم خلال فترة معينة على العدد  فراديتغيبها الأالغياب في المنظمة عن عدد الساعات الضائعة والتي 

 الكلي للساعات المتاحة للعمل خلال نفس الفترة ويمكن حساب معدل الغياب السنوي كالأتي :
 عدد الساعات المفقودة في السنة                          

   x111                                         المعدل السنوي للغياب =      

 عدد الساعات العمل الفعلية في السنة                       

 ويتم حساب عدد الساعات العمل الفعلية في السنة حسب قانون العمل الجزائري كالأتي :
في  الأسابيععدد x ساعة (46) الأسبوععدد ساعات العمل في  عدد ساعات العمل الفعلية في السنة =

 ساعة 46x52 =2636 = ( أسبوع 52السنة )
 ساعة  2636مل الفعلية في السنة =عدد ساعات الع
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ذا  حساب عدد الساعات العمل في الشهر فيكون كالأتي : أردنا وا 
 عدد ساعات العمل الفعلية في السنة                                      

 =                                         عدد ساعات العمل في الشهر 

 شهرا   12                                                   

 ساعة  123.33ات العمل في الشهر =عدد ساع
 .1996افريل  21الموافق ل  1416رمضان عام  20المؤرخ في  96/11المصدر : قانون العمل الجزائري 

بالنسبة لجميع العاملين  % 4إلى  %3المعدل العادي والذي يتراوح مابين  نإن ارتفاع معدل الغياب ع
بالمؤسسة يشكل تكلفة عالية المؤسسة حتى ولو لم يتقاض العامل الغائب أجرا عن مدة غيابه حيث إن غياب 
العامل يؤدي إلى ارتباك وتأخير في جداول العمل ، مما ينجم عنه زيادة في تكاليف الإنتاج وتأخر في تسليم 

 ( 269،ص2663)المرسي ،على سمعة ومكانة المؤسسة في السوق .الطلبات في المواعيد المحددة مما يؤثر 

 التنبؤ بتركيب الموارد البشرية في المستقبل )المحاكاة( : -1-3-3
بعد تحليل المتاح من الموارد البشرية تأتي مرحلة التنبؤ بتركيب الموارد البشرية في فترة الدراسة عبر 

نفس الفترة .هناك عدة طرق تستعمل لهذا الغرض من أهمها طريقة محاكاة التطور الطبيعي للموارد البشرية في 
سلسلة ماركوف وطريقة الجدول المقسم إلى خانات )المصفوفات ( .ونشير هنا إلى أن التطور في الإعلام الآلي 

 وفي البرمجيات الخاصة قد سهل هذه المهمة كما أنه يعطي نتائج أكثر دقة .
غيرات المختلفة الخاصة بالمنظمة من واقع الخبرة الماضية مع ثبات المت والتنبؤ بتركيب الموارد البشرية

نه يمكن تحليل حركة العاملين من توالي الوظائف خلال عدد من السنوات الماضية ومنه نستنتج اتجاهات فإ
يه ما ستؤول إل إلىومعدلات التغيير ،وبتطبيق هذه الاتجاهات على الموارد البشرية الحالية يمكن التوصل 

 ( 149،ص1992.)حنفي ،الموارد البشرية  في المستقبل 

حالة  إلىتقوم هذه الطريقة على دراسة تغيرات الحركة من حالة معينة في زمن معين  سلسلة ماركوف : -أ
 أونه يمكن التنبؤ بوضع إعرفنا احتمال حدوث هذا التغير ف فإذادراسة الاحتمالات  أي لاحق،أخرى في زمن 

استخرجنا البيانات  أنناولتطبيق سلسلة ماركوف ،نفترض .  (23،ص2664)صالح ،حالة التغيير في المستقبل 
،الوظائف المختلفة للفرد خلال فترة زمنية محددة ( خلال فترة  الأفراد)حركة  الأفراداللازمة من سجلات 

هي بين ثلاث وظائف رئيسية   ادالأفر سنوات وسنخص بالدراسة قسم المبيعات  ونفترض أن حركة  4مدتها 
حالات  وأيضافي فسم المبيعات هو : موظف البيع بالتجزئة ، موظف البيع بالجملة ،مشرف المبيعات .....

 يلي : ترك الخدمة في كل من هذه الوظائف ولحساب النسب والمعدلات يتبع ما
 الخمس.ات حساب عدد الأفراد في كل وظيفة من الوظائف في بداية كل سنة من السنو  -1
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 السنة،حساب عدد الأفراد الذين بقوا في كل وظيفة في نهاية كل سنة بالمقارنة بمن كانوا فيها في بداية  -2
وعدد الذين تركوا الوظيفة لشغل واحدة من الوظائف الأخرى خلال السنة وعدد الذين تركوا العمل في القسم 

 وظيفة.بالنسبة لكل 
تحديد نسبة عدد الإفراد الذين بقوا في كل وظيفة ونسب الذين انتقلوا منها ونسبة الذين تركوا العمل في كل  -3

 وظيفة.
هوا مبين  دأ بوظيفة موظف بيع بالتجزئة كمامن خلال المعطيات المتحصل عليها تبنى سلسلة ماركوف التي تب

 في الشكل الأتي :
 للتنبؤ بتركيب الموارد البشرية . ( يوضح شجرة الاحتمالات15الشكل رقم )

 الاحتمال المشترك                                                                                                          

 

 %5       موظف بيع بالتجزئة  31%                                           

 %5         موظف بيع بالجملة31%                                           

 %6  مشرف مبيعات  %21        موظف بيع بالتجزئة 31%                                           

 %6 ترك الخدمة 21%                                            

 

   

 %6 موظف بيع بالتجزئة  21%                                           

 %19    موظف بيع بالجملة 91%                                           

 %6  مشرف مبيعات %21         موظف بيع بالجملة  31%                                          

 %3 ترك الخدمة  11%                                             

  

   

 %2 موظف بيع بالتجزئة   11%                                            

 %4 موظف بيع بالجملة 21%                                           

 %12  مشرف مبيعات %61                        مشرف مبيعات21%                                           

 %2  ترك الخدمة   11%                                                                                         

 

 %11 موظف بيع بالتجزئة   11%                                           

 %11 موظف بيع بالجملة  11%                                           

 %11  مشرف مبيعات  %11         ترك العمل   21%                                               

 %21 ترك الخدمة  111%                                            

                                        

 

   

 السنة الثانية                                         السنة الأولى                                 

   

دارةالسلوك  التنظيمي عبد الغفار ،حنفي  المصدر :  .646،ص، مصر6993،الاسكندرية،الدار الجامعية ، الأفراد وا 

 موظف بيع بالتجزئة     
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في نهاية السنة  الأربعةنطلاقا من المعلومات في سلسلة السابقة يمكن حساب احتمال الوجود في كل البدائل إ
 :الأتي في نهاية السلسلة كما في الجدول الثانية للتنبؤ وذلك  بجمع الاحتمالات المشتركة للوجود في كل بديل

 إحتمالات التنبؤ بتركيب الموارد البشرية .وضح ( ي65الجدول رقم )
 موظف بيع بالتجزئة موظف بيع بالجملة مشرف مبيعات ترك الخدمة

60%  

60%  

60%  

06%  

60%  

60%  

20%  

66%  

60%  

21%  

60%  

66%  

60%  

60%  

60%  

66%  

31%  24%  23%  12%  
 

دارةالسلوك  التنظيمي حنفي عبد الغفار ، المصدر :  .364،ص، مصر6993،الإسكندرية، الدار الجامعية، الأفراد وا 

وظيفة موظف بيع بالتجزئة سيكون  الآنالذين يشغلون  أنالجدول  لأسفالاحتمالات في  أووتعني النسب 
 كالأتي : الآنمصيرهم بعد سنتين من 

 منهم سيبقى في نفس الوظيفة . 12%
 وظيفة موظف مبيعات بالجملة . إلىمنهم سينتقل  23%
 وظيفة مشرف مبيعات.  إلىمنهم ينتقل  24%
 منهم سيتركون الخدمة في المؤسسة . 31%

يمكن التنبؤ بالتوزيع الاحتمالي للعدد الذي سيشغل وظيفة البيع بالتجزئة بعد  المعلومات السابقةبناءا على 
 رادالأففرد فالتوزيع المتوقع لهؤلاء  400عدد موظفي البيع بالتجزئة في المؤسسة هو  أنافترضنا  فإذا سنتين ،

 سيكون :  الآنبعد سنتين من 
 موظف . 63x400/600=54وظيفة موظف بيع بالتجزئة  =  -
 موظف . x400/600=620 25وظيفة موظف بيع بالجملة =  -
 موظف . x400/600=620 22وظيفة مشرف مبيعات =  -
 موظف . 76x400/600=644ترك الخدمة = -

 (152،ص1992)حنفي ، .الأخرىوبنفس الطريقة يمكن التنبؤ بتركيب للموارد البشرية في الوظائف 

 خانات : إلىطريقة الجدول المقسم  -ب
بين الوظائف  الأفرادالتي ترتكز على معطيات سابقة بهدف حساب احتمالات انتقال  الإحصائيةوهي من الطرق 

 وتتبع الخطوات التالية :
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  .وظيف والترقية والنقل والمغادرةكالت الإداريةالاستعانة بسجلات العاملين لجلب معلومات عن الوظائف  -
 .التنبؤ بمستقبل العمالة إمكانيةتحليل معلومات للكشف عن مجالات الاستقرار الوظيفي للعاملين ودرس  -
  .قبل العاملينالترقي من  أوالانتقال  أوتحليل كافة المعطيات لتحديد احتمال البقاء  -
على الوظائف والجدول التالي يعبر عن نموذج لطريقة  الأفراداستخدام الاحتمال الانتقالي للتنبؤ بتوزيع  -

  .خانات إلىالجدول المقسم 
  خانات إلىيوضح طريقة الجدول المقسم  (60الجدول رقم )

 

 الموارد البشرية الحالية والمطلوبة : -1

 العدد الحالي الوظيفة
 المطلوبة العمالة

 السنة الثانية السنة الأولى
 الوظيفة ا
 الوظيفة ب

156 
265 

266 
225 

296 
236 

 حركة الموارد البشرية المحتملة بين الوظائف : -2
 الوظيفة ب أالوظيفة  الوظائف
 أالوظيفة 
 الوظيفة ب

36% 
16% 

16% 
26% 

 المخزون المتوقع خلال سنة واحدة : -3

 السنة الحالية
 الأولىالسنة 

 الوظيفة ب الوظيفة أ

 أالوظيفة 
 الوظيفة ب

126 
25 

15 
125 

 151 149 المجموع

 تحديد الفوارق )النقص أو الفائض المتوقع ( : -4
 

 الوظائف
 

 العدد الأساسي
المخزون في 
 السنة الأولى

حاجة السنة 
 الأولى

 قالفوار

 أ الوظيفة
 الوظيفة ب

156 
265 

145 
196 

266 
225 

55 
35 

 

، جامعة منشورة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير  ة الجزائريةأالتسيير التنبؤي للموارد البشرية في المنشلفايدة عبد الله ،  المصدر :
 . 626،622،ص،ص ، 2006/2003منتوري ، قسنطينة ، الجزائر ،
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لكل وظيفة والعدد المطلوب خلال  الأفرادنلاحظ في القسم الأول من الجدول العدد الحالي المتوفر من  
ب حيث نلاحظ  السنتين القادمتين .وفي القسم الثاني يبين النسبة المئوية للعمال الذين انتقلوا بين الوظائف أ و

 ب . إلى أانتقلوا من  %60من العمال بقوا في الوظيفة أو% 50أن 
باقي  أمابقوا في الوظيفة  % 30أ و  إلىمن العمال انتقلوا من الوظيفة ب  % 60نلاحظ كذلك أن 

 تركوا العمل . أنهمفيحتمل  النسب
من  % 50في القسم الثالث نجد المخزون المتوقع خلال سنة على ضوء الاحتمالات الانتقالية فمثلا 

 عامل من المتوقع أن يبقوا في الوظيفة أ في السنة القادمة . 620يساوي  ما أو 640العدد الحالي هو 
 44 إلىتحتاج الوظيفة أ  إذللوظيفة أوب  الأولىفيبين المخزون المتوقع في السنة  يرالأخ أما القسم

 (141،142،ص،ص ،2660/2662لفايدة .) إضافياعاملا  54 إلىبينما تحتاج الوظيفة ب  إضافياعامل 

 دراسة العرض الخارجي  )سوق العمل (: -1-3-4
ل لم تفي موارد المؤسسة الداخلية االعمالة الخارجية في ح أسواق إلىأن تلجأ المؤسسة  الأمرقد يتطلب 

في حالة طلب تخصصات جديدة غير متوفرة في المؤسسة .لذا فعلى المسؤولين أن يقوموا بدراسة  أو باحتياجاتها
العاملين المتاحة فيه في كل التخصصات التي تحتاجها المؤسسة  إعداديتمكنوا من تقدير  حتىسوق العمل 

 ة الدراسة وتسلط الضوء على مجموعة من المؤشرات :خلال فتر 
 المطلوبة في سوق  العمل )العرض الكلي (. والإفرادمدى توفر النوعيات  -
 درجة المنافسة بين المؤسسات )الطلب الكلي (.  -
 (.الأجورمرونة فرص العمل )مدى استجابة طالبي العمل لتغيرات   -
معدل البطالة ،طاقة مؤسسات  الإقطاعيةللعمالة كالهجرة الداخلية والخارجية  ،الحركة  أخرى مؤثرات  -

 المختلفة ..... الأنشطة،حجم وتوزيع العمالة على  والتأهيلالتعليم 
العمالة يستطيع مسؤولوا التسيير التنبؤي للموارد  أسواقوفي ضوء نتائج الدراسة والتقييم لتلك العناصر في 

 أوحاجياتها  لإشباعالبشرية المتوفرة داخل المؤسسة  على المصادرالاعتماد  بالإمكانكان  نإيقرروا  أنالبشرية 
 هما: نيأساسيويعتمد القرار النهائي على عاملين  .العمالة الخارجية أسواقعلى تلك المتوفرة في 

 المؤسسة . حتياجاتإعلى الوفاء ب القدرة -
 المؤسسة الحالية . أوضاعفي ضوء  التكلفة المالية -

مصادر الحصول على الموارد البشرية لسد احتياجات  كأحدومادمنا نتحدث عن سوق العمل الخارجي 
 (.143،ص2660/2662)لفايدة ،السوق.بعض النقاط المتعلقة بهذه  إلى الإشارةالمؤسسة فلابد من 
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المؤسسة في تقدير العرض المتاح من  إدارةمعرفة حدود سوق العمل تساعد  إن :حدود سوق العمل  -أ
تهتم بشكل  معظم المؤسسات لا حيث أن طابها في المؤسسة .قستإالموارد البشرية المؤهلة التي يمكن 

 التالية : بالأموربكمية اليد العاملة المتوفرة في سوق العمل ولكنها تهتم  أساسي
 المهارات المتوفرة.  -
 الاقتصادية.الظروف   -
 المؤسسة للموارد البشرية .مدى استقطاب   -
 . الإدارةمواقف واتجاهات المجتمع نحو الصناعة ، العمل ،  -

 العمالة.لهذه العوامل دورا فيما يتعلق بنوعية الموارد البشرية المتاحة في سوق  أنومما لاشك فيه 
 تقدير طالبي العمل المحتملين : -ب

ة تتمثل في تجميع المعلومات لتقدير عدد ن الخطورة التاليإيتم التعرف على سوق العمل ف أنبمجرد 
يكونوا  أنمعظم هؤلاء العاطلين عن العمل مؤقتا من المحتمل  إن طالبي العمل المحتملين في المنطقة ،

التوظيف في المنطقة والتي من خلالها يمكن الحصول على معلومات لتقدير  أومسجلين في مكاتب العمل 
  .عددهم والاستفادة منهم عند الحاجة

مرحلة مقارنة بين الحجم المطلوب من العمالة مع  تأتيبعد تحديد جانبي العرض والطلب  من العمالة 
كانت النتيجة سالبة  فإذاالحجم المتاح  منها وتكون عن طريق عملية طرح بين الحجم المتاح والحجم المطلوب 

موجبة .ومهما كانت الحالة السائدة  كانت النتيجة إذاهناك عجزا في الموارد البشرية العكس  أنفذلك يعني 
  .الفائض أومع العجز  للتعاملالملائمة  الأساليب إتباعللموارد البشرية يتطلب  الأمثلفتحقيق الاستغلال 

 (144،ص2660/2662)لفايدة ،

 
 تحليل الفروقات وتحديد مخططات العمل والعمليات : -1-4

 أون هناك فائضا  فيها وتعتبر حالة الاكتفاء أ وأ إضافيةوجود حاجة لموارد بشرية  إلىتشير الفروقات 
على تطرأ التغيرات المختلفة التي و  رالعصالتوازن نادرة الوقوع نظرا للتطور السريع الذي يشهده الاقتصاد في هذا 

 :معهما  التعامل أساليبعن حالتي الفائض والعجز فالشكل التالي يوضح  أما ،اتالمؤسس
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 جز في العمالة عال أوالتعامل مع الفائض  أساليبيوضح  (10الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 العرض أعلى من الطلب :
 تشجيع التقاعد المبكر -1
 تعويضات البطالة -2
عادة التدريب -3  التدريب وا 
 إيجاد فرص عمل بديلة -4

 : الطلب أعلى من العرض

عادة التدريب -1  التدريب وا 
الإحتفاظ بالعمالة لمواجهة  -2

 حالات ترك الخدمة

 العرض أعلى من الطلب :
 الإختيار الجيد -1

 : الطلب أعلى من العرض
 البحث عن مصادر جديدة للعمالة -1
 تسهيل عملية الاختيار -2
 زيادة الأجور والحوافز -3
 رفع مستوى إنتاجية الفرد -4
 توسيع الوظائف -5
 إحلال التكنولوجيا محل العمالة -0

 

   

 .620،ص2002،الدار الجامعية ،مصر ، الموارد البشرية إدارة أحمد،ماهر  المصدر:
 

 التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات :المراقبة والعائد والتكلفة من  –2 
 يم برامج التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات :يمراقبة وتق -2-1

للتسيير الفعال  الأساسيةمراقبة وتقييم برامج التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات يٌعد من المراحل  إن
لها قيمة  أصولتكميم قيمة الموارد البشرية واعتبارها  إلى الأخيرةللموارد البشرية حيث تهدف هذه المرحلة 

يسمح بجمع متكرر  لأنه البرامجمراقبة وتقييم هذه  الموارد البشريةسهل نظام معلومات ي بالنسبة للمؤسسة .
هذه العملية تعتبر جد مهمة ليس فقط كوسيلة للمراقبة ولكن كوسيلة  ،وسريع للمعطيات اللازمة لمراجعة التنبؤات

 أيضا.لتقييم البرامج 

 وفرة      ندرة ندرة وفرة     

  ظروف الطلب والعرض في سوق العمل      

 حالة العجز                       حالة الفائض

 و العجز تحديد الفائض أ       
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السنة ويتم التقييم في نفس السنة  أثناءيتم جمع المعطيات في نهاية كل سنة ولفترات منتظمة  أن الأفضلمن 
  وقت.قرب أمراجعة التنبؤات والبرامج في  إجراءبهدف 
 :تقييم نماذج التسيير التقديري في الموارد البشرية نجد  معاييرمن 
  .المقررة مسبقاالحالي مقارنة بالاحتياجات  التشغيلمستوى   -
 . المتبناة بالأهدافمقارنة  الإنتاجيةمستويات   -
 الدوران الحالي مقارنة بالمعدلات المرغوب فيها .   -
 البرامج المطبقة مقارنة بمخططات التصرف .  -
البرامج مقارنة بالنتائج المتنبأ بها من خلال تحسين حوض المرشحين ،تخفيض معدلات الترك نتائج   -

 ،تحسين نسب التعويض .
 العاملة والبرامج مقارنة بالميزانية . الأيديتكاليف   -
  البرامج.الناتجة عن تطبيق البرامج مقارنة بالتكاليف التي تم الالتزام بها في  الأرباحنسبة   -

 (151،ص2660/2662لفايدة ،)          
تتمثل تكلفة التسيير  ستخدام نموذج  التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات :إالعائد والتكلفة من  -2-2

 تي :التنبؤي للوظائف والكفاءات في الآ
 .الموارد البشرية عن التسيير التنبؤي  إدارةومرتبات المسؤولين في  أجور  -
 المستشارين المساعدين في التسيير التنبؤي للموارد البشرية .  أتعاب  -
 برامج الكمبيوتر المساعدة في ذلك . تكلفة النظام المستخدم والبرامج مثل :  -
بطة بالوقت التكاليف المرت إلى بالإضافة وكتابة التقارير المرتبطة بالتسيير التنبؤي . إعدادتكلفة   -

 .المستغرق في العملية 
العائد من التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات فيتمثل في كفاءة عالية لشاغل المنصب أو الوظيفة مما  أما

 (152،ص2660/2662)لفايدة ،ينعكس على الأداء الجماعي لعمال المؤسسة.

 
المعوقات والعراقيل التي تحول دون  أهممن  إن معوقات التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات : -3

 والكفاءات:تطبيق نموذج التسيير التقديري للوظائف 
لمدى المتوسط وذلك إما لعدم امتلاك رؤية ا علىالمؤسسة  لإستراتيجيةعدم التعريف والصياغة الواضحة   -

  .مستقبلية واضحة أو عدم القدرة على التنبؤ
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المعلومات حول الموظفين  وجداول القيادةالمساعدة لتطبيق هذا النموذج مثل :جداول  أدواتعدم توفر   -
 والوظائف .

 عدم وجود تكامل بين التحليل الاستراتيجي والتحليل على مستوى الوظائف والموارد البشرية .  -
 ية .عدم وجود تكامل بين التحليل الاستراتيجي والتحليل على مستوى الوظائف والموارد البشر   -
 التعديلية . تهاجراءا  و عدم وجود تكامل بين مسعى التسيير التوقعي   -
 لكفاءات الفردية والجماعية .لعدم وجود تقييم واضح   -
 تحليل والتقدير .لالفعالة ل الأدواتعدم اختيار   -
 (93ص ،2610.)قداش ودادن ،عتراض النقابات العمالية على بعض السياسات والمسارات إ  -
 

 :خلاصة الفصل 
 للوظائف والكفاءاتالخطوات والمراحل المختلفة لنموذج التسيير التقديري  إلىتطرقنا في هذا الفصل 

تصور متجدد لتصنيف الوظائف في المنظمات على  بإعطاءالنوعية الخاصة بكل مرحلة والتي تسمح  والأدوات
 : الأتيهذه الخطوات في  إيجاز للكفاءة ويمكنمعيار  أساس

المستقبلية وكذا تحليل الوظائف الحالية لتحديد الكمية المتوقعة  وأهدافهاالمؤسسة  إستراتيجيةقدير وتحليل ت أولا: 
 والنوعية.حيث الكمية  البشرية منمن الوظائف المستقبلية وبالتالي تحديد الاحتياجات من الموارد 

توى الموارد البشرية داخل المؤسسة من تحليل مختلف التطورات والتغيرات الحالية التي تحدث  على مس ثانيا :
 . كميا ونوعياحيث )المؤهلات ،التركيب الديمغرافي( وبالتالي تقدير العرض الداخلي من الموارد البشرية 

هو مطلوب  لتحقيق إستراتيجية  التقدير والتحليل الخاص بالموارد البشرية والوظائف على ما إسقاط ثالثا :
ستنتاجالمؤسسة    . الفوارق وا 

ال التصحيحية كتعديل  سياسة التوظيف أو تطبيق سياسة حركية العم الإجراءاتتحليل الفوارق واقتراح  رابعا :
 .أو الاعتماد على التدريب
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الفصل الخامس : علاقة التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات بباقي أنشطة إدارة الموارد 
 البشرية وأساليب المحافظة على المهن الأساسية في المؤسسات

 تمهيـــــــــد 
 علاقة التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات بباقي أنشطة إدارة الموارد البشرية -1

 يف الوظائفصالعلاقة مع عملية تحليل وتو  -1-1
 العلاقة مع عملية التوظيف -1-2
 وارد البشرية )التكوين والتدريب(العلاقة مع عملية تطوير الم -1-3
 العلاقة مع عملية تسيير المسار المهني للأفراد  -1-4

 الأساليب المختلفة للمحافظة على المهن الأساسية في المؤسسات  – 2
 تحقيق الإستخدامية -2-1
 الحركية الوظيفية -2-2
 التكوين  -2-3
 نقل المعرفة ورسملتها -2-4

 خلاصة الفصل
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 د : ـــــــــــــــــتمهي

كما تواجه المنظمات تحدي كبير وهو كيفية المحافظة على رأس المال الفكري وتنميته كميزة تنافسية ولا 
في ظل أدوات ومعايير توفر لها الدعامات الهيكلية والفكرية كتحقيق الإستخدامية والحركية  إلاذلك يتحقق 

عداد مخطط   . للاستخلافالوظيفية للتكوين وا 

 علاقة التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات باقي أنشطة إدارة الموارد البشرية -1
بالنسبة للأنشطة الأخرى لإدارة الموارد  يمتلك نموذج التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات دلالات قوية

، التعيين ، التدريب ، برامج المسار المهني للأفراد تتأثر بهذا  الاختيار الاستقطابأن كل من أنشطة  إذالبشرية 
 النموذج والذي بدوره يتأثر بالإستراتيجية العامة للمؤسسة.

 الموارد البشرية إدارةيوضح الترابط بين وظائف التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات وباقي أنشطة  :(11الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على عدة مراجع بالاعتمادالمصدر : من تصور للباحث 

المنطقي والآلي  والانتقالنلاحظ من الشكل الترابط بين مختلف وظائف التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات 
من مرحلة لأخرى بداية بوضع وصف دقيق للوظيفة ومتطلباتها ثم تحديد الاحتياجات كما وكيفا وبعد ذلك تأتي 

 ظائفالتسيير التنبؤي للو 
 و الكفاءات

يم تصمتحليل و -2
الوظائفتقييم و   ارالاستقطاب والاختي-3 

 والتعيين
 تحديد الأهداف -1

نقل المعارف   -6
الوالمهارات بين الأجي تسيير المسارات -5 

تمرو التقييم المس المهنية  

 الإعداد والتدريب-4
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والتعيين وبعد التعيين يتم إعداد العامل وتدريبه لشغل المنصب والتي تعد مرحلة من  والاختيارمرحلة الاستقطاب 
نهاية هذا المسار المهني عملية نقل المعارف والمهارات للأجيال المسار المهني للعامل لتأتي أخيرا وعند 

 المستقبلية للحفاظ على المهن والوظائف وضمان البقاء والاستمرارية للمؤسسة .
 :العلاقة مع عملية تحليل وتوصيف المناصب أو الوظائف –1-1

الخاصة المتواجدة  للعلاقةوتصرفات العاملين تابعة  سلوكياتأغلب نشاطات تسيير الموارد البشرية كأغلبية 
بين الفرد ومنصبه فالعلاقة بين الفرد والهيكلة التنظيمية تتجسد في منصبه ومنه عندما يشارك العمال بكل 
مهاراتهم وكفاءاتهم لإنجاز عملهم يمكن للمؤسسة أن تستفيد أكثر من تبادلاتها مع المحيط وكنتيجة لذلك فإن 

ناصب يعتبر ضرورة أساسية تتركز عليها كل نشاطات الموارد البشرية الأخرى ويتمثل هدفها الرئيسي تحليل الم
 .أهدافها  إلىفي إمداد المسيرين بكل المعلومات حول الطريقة التي تؤدي بها المؤسسة وظائفها وتصل 

 ( 98، ص  2006/2001لفايدة ،  )
أنشطة أساسية حيث تبدأ بجمع البيانات والحقائق تنطوي عملية تحليل وتوصيف الوظائف على ثلاث 

المتعلقة بالوظائف ثم تحليل تلك البيانات للوصول إلى تصور شامل عن الأبعاد المختلفة لكل وظيفة وكذلك 
بالإضافة إلى مساهمة عملية تحليل وتوصيف  .الظروف المحيطة بها وأخيرا إعداد بطاقة توصيف للوظائف

، الترقية ، وتقييم  الاختيار رات في عدة مجالات نشاطات الموارد البشرية كالتسيير التنبؤيالوظائف في إنجاز القرا
 فهو يوفر معطيات دائمة لمعالجة العناصر الآتية : دوديةالمر 
يساعد تحليل الوظائف على تحديد الطريقة التي ستوزع بها مجمل المهام بين الوحدات  : الهيكلة التنظيمية -

 الإدارية لمصالح ووحدات العمل .
 يسمح بتحديد كيفية تجميع المهام داخل الوظيفة أو عائلة الوظيفة . هيكلة الوظيفة : -
 .القرار في التنظيم  اتخاذيساعد على معرفة توزيع سلطة  درجة السلطة : -
 أنواع الأفراد التابعين لكل رئيسيسمح بفهم الهيكلة التدرجية في التنظيم وتحديد عدد و  : جال المسؤوليةم -
يساعد في إعداد سياسة تعرض فرص متساوية أمام كل الأفراد في  المساواة في الوصول إلى المناصب : -

 القطاعات المختلفة والتصدي للممارسات العنصرية في عملية الترقية.
 يسمح تحليل الوظائف بقياس أداء الأفراد والجماعات . معايير المردودية : -
 (84، ص 2001/ 2006)لفايدة ،  يساعد على تحديد العمالة الزائدة وكذلك العجز الفائض في الأفراد : -
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 العلاقة مع عملية التوظيف :  –1-2
: يمكن النظر إلى نتائج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات من تحديد حاجة  الاستقطابالعلاقة مع  -أ

فهي تساعده  الاستقطابرئيسية لعملية  مداخلاتالمؤسسة من الموارد البشرية من حيث للكم والنوع على أنها 
في وضع الخطة التي على أساسها ستقوم بعملية تحديد مصادر الموارد البشرية المناسبة التي ستغطي بها 

 . استقطابهاحاجياتها والعمل على 
تعتبر كذلك بمثابة  التنبؤي التسييرفإن نتائج  الاستقطابمثله مثل  :والتعيين ختيارالإالعلاقة مع  -ب

وتعيينه والمواصفات الواجب توفرها في  اختيارهلتعيين فهي تحدد العدد المطلوب وا الاختيارلنشاط  مداخلات
ـ والجدول الآتي  تعيينهم في المناصب المناسبة لهمشاغلي هذه المناصب ليتم انتقاء أفضل المتقدمين ومن ثم 

 (11ص ،2006/2001) لفايدة، .بؤي للوظائف والكفاءاتيوضح مراحل عملية التوظيف وفق نموذج التسيير التن

 ( يوضح مراحل عملية التوظيف وفق نموذج  التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات. 01الجدول رقم )
 النتائج الفترات الزمنية المراجع المعتمدة الفاعلين تحديد المرحلة المراحل

01 
 احتياجاتتحديد  -

    الموارد البشرية
 سنوات 5 إلى 3 ـل

 الموارد البشرية ولؤ مس

 إستراتيجية وأهداف -
 المؤسسة

تقديرات المغادرة  -
 بكل أنواعها

 5 إلى 3كل 
 سنوات

من  الاحتياجاتوثيقة  -
 الموارد البشرية

02 

وضع مخطط توظيف  -
 سنوات 5 إلى 3من 

 داخلي -
 خارجي -

رئيس مصلحة 
 المستخدمين

ملفات المترشحين -
 الداخليين

شروط التوظيف -
 الخارجي

 سنوي
أو  الاستحقاقمخطط  -

 النجاح
 مخطط التوظيف -

الموافقة  03
 على

مخطط 
 أوالنجاح 

 الاستحقاق
 موافق عليه احتياج احتياجعند كل  الاستخلافمخطط  المديرية العامة

مخطط 
 التوظيف

 المديرية العامة -
 اجتماععند  مخطط التوظيف- مجلس الإدارة -

 مجلس الإدارة
مخطط توظيف موافق 

 عليه

04 
 وثيقة إعلان سنوي الاستحقاقمخطط  - الموارد البشرية ولؤ مس توظيف داخلي

توظيف خارجي عن 
طلب يد عاملة لوكالات  عند كل توظيف الاستحقاقمخطط  - الموارد البشرية مسئول طريق مكاتب التوظيف

 التشغيل
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 اختيارعملية  05
 المترشحين

 الموارد البشرية ولؤ مس-
رئيس مصلحة -

 المستخدمين
 لجنة التوظيف-
 المصلحة المعنية-

  متطلبات المنصب -
 بطاقة المنصب -
 مخطط التوظيف -
 قوانين التوظيف-
 الاختبارات-

 عند كل توظيف
محضر لجنة  -

 التوظيف
 الاختباراتنتائج  -

 عملية التعيين 06
 مسؤول الموارد البشرية

رئيس مصلحة -
 المستخدمين

 نتائج الإختبارات-
 قرار طبيب العمل-

بعد عملية 
 الإختيار

 ملف إداري -
 شهادة طبية -
 عقد عمل -
 محضر تنصيب -
 قرار تعيين -

دمج وتقييم العمال  01
 الجدد

 مسؤول الموارد البشرية
رئيس مصلحة -

 المستخدمين

 محضر التنصيب -
وثيقة متابعة وتقييم  بعد كل توظيف عقد العمل

 الموظفين الجدد

مسؤول المصلحة  التثبيت في المنصب 09
 المستقبلة

وثيقة المتابعة 
 والتقييم

بطاقة التقييم الخاصة 
 بالفترة التجريبية

بعد الفترة 
 قرار تثبيت- التجريبية

تحديد النقائص في  08
 المؤهلات للعمال

 مسؤول الموارد البشرية-
 ملف تقييم الكفاءات سنوي تقييم الكفاءات المسؤول المباشر-

10 
 :برنامج التكوين

 النظري-
 التطبيقي-

 الموارد البشريةمسؤول 
 المسؤول المباشر

 تكوين جماعي-
 تكوين خاص -

عملية دائمة 
 نقص في المؤهلات ومستمرة

 مراكز التكوين الإنطلاق في التكوين 11
 تكوين داخلي

عملية دائمة  تكوين نظري وتطبيقي
 ومستمرة

 مرشح مكون قابل -
 لشغل المنصب

 

 باحثالترجمة  ، الأغوط، الجزائر،مؤسسة باتيميتال هياكل الجنوب  ،من طرف مصلحة الموارد البشرية  المصدر : وثيقة مقدمة
 

 :العلاقة مع عملية تطوير الموارد البشرية ) التكوين والتدريب ( –1-3
تساعد نتائج التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات في توضيح أعداد وتخصصات الأفراد الذين يجري العمل 
على توفيرهم في المستقبل وبالتالي وضع مخطط للتكوين في حالة ظهور نقص في الأداء وعدم تمكنهم من أداء 

خطيط البرامج اللازمة من أجل تأهيل أعمالهم بشكل جيد هذا ما يساعد على وضع الخطط التدريبية المناسبة وت
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عداد الأفراد لسد حاجة المؤسسة من الموارد البشرية مستقبلا وبالتالي فإن نموذج التسيير التنبؤي ي ساعد في وا 
 ( 11،ص  2006/2001)لفايدة،  .تحديد احتياجات التكوين

 ( يوضح عناصر تطوير الموارد البشرية 19الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وانعكاسهاالموارد البشرية دارة المعرفة في تنمية وتطوير " مساهمة إبوقناديل محمد ، مقال بعنوان  وصايم مصطفى  المصدر :
 .11ص،8102 أكتوبر،ألمانيا ،برلين،العدد الثاني، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاث،على مخرجات التعليم العالي "

 

 المهني للأفراد :العلاقة مع عملية تسيير المسار  – 4 – 1
يقصد بعملية تسيير المسارات المهنية أن المؤسسة تقوم بتحديد حركة تنقلات العاملين لديها وشغلهم 
للمناصب  المختلفة طيلة مسارهم المهني أي منذ بداية تعيينهم وحتى نهاية خدمتهم ـ وبالتالي فإن المسارات 

لمناصب فيها بحيث يكون لكل منصب مسار خاص به المهنية في المؤسسة تعمل على رسم التدرج المهني ل
كل مسار  احتياجاتيتدرج  منه العامل  من المستوى الأدنى إلى مستوى أعلى فتساعد هذه البرامج على تحديد 

سواء من الداخل أو خارج  الاحتياجاتوظيفي أو مهني من الأفراد وتخصصاتهم والزمن اللازم لتوفير هذه 
ذلك لأنها  نشاط تسيير الموارد البشرية. مداخلاتيتم التوصل إليها تعد جزءا أساسيا من  المؤسسة فالنتائج التي

 عناصر تطوير الموارد 
 البشرية

 القيادة الإدارية

 تمكين العاملين           

 الأحسن       الاستقطاب والاختيار
 للعاملين

 التطوير الوظيفي

 التدريب والتطوير

 الثقافة التنظيمية

 تقويم الأداء التوجيه والإرشاد
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حيث النوعية والكمية التي سيجرى العمل على توفيرها في من من الموارد البشرية مستقبلا  الاحتياجاتتعطي 
 .ة الوقت المناسب بموجب خطط أو برامج التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات الموضوعي

 ( 12، ص 2006/2001) لفايدة، 
 

 :الأساليب المختلفة للمحافظة على المهن الأساسية في المؤسسات  -2
تقان كيفية  الاقتصاديةيفرض تحسين المزايا التنافسية على المؤسسة  ضرورة تحديد رأسمالها الفكري وا 

تحويله إلى أرباح وبالتالي يجب أن تبحث المؤسسة عن الثروات الفكرية والمهارات والأفكار الإبداعية الكامنة في 
مواردها البشرية وتطويرها أكثر وللحفاظ عليها عن طريق نقلها كموروث فكري للأجيال المستقبلية وبالتالي تواجه 

داخل المنظمة وكيفية   les métiers de base–مات تحدي كبير وهو كيفية المحافظة على المهن الرئيسية المنظ
في ظل أدوات ومعايير  إلاتنميتها وتطويرها بما يتلائم مع المحيط الخارجي ، يستحيل على المؤسسة تحقيق ذلك 

دائمة   ولعل من الأدوات النوعية التي يقترحها توفر لها الدعامات الهيكلية والفكرية للقيام بذلك بصفة مستمرة و 
بهذا الموضوع خاصة بعد تبني الكثير من  إسهاميكون لها  أننموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يمكن 

 قصد تنمية مواردها البشرية والحفاظ عليها .  لآلياتهالشركات العالمية الناجحة هذا النموذج ومحاولة استخدامها 
  تحقيق الإستخدامية : –2-1

حافظة والملدى العمال وتطوير  (  l’ employabilitéالإستخدامية ) تنمية من أجلإن تسيير الكفاءات وجد 
الفرد على المحافظة وتطوير عمله أو التواجد في عمل آخر وتظهر  مع قدرة كفاءاتهم وتوافق قابلية الشغلعلى 

 الإستخدامية لدى العمال من خلال المؤشرات التالية :
 : وهي تقلد الفرد لعدة مناصب خلال مساره المهني الحركية الوظيفية. 
 ها البشرية في موارد الاستثماركالتكوين والتدريب والتي تظهر رغبة المنظمة في  :البرامج التطويرية
 كفاءاتهم.من  لاستفادةاو 

 تساعد الإستخدامية المنظمة في :
 .تحديد سياساتها فيما يخص تسيير الموارد البشرية -
 البشرية.تسطير مناهج لتثمين الموارد  -
  .تشخيص الفرد والمخاطر في سوق العمل الداخلي والخارجي -
 ( 201، ص  2015/2016 ) موساوي، .مدى ضرورة بناء المسار المهني للعامل استيعاب -
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 الوظيفية:الحركية المهنية أو  -2-2
التسيير التقديري للوظائف يدعم حركية الموظفين قصد تجديد كفاءاتهم وتحسين إستخداميتهم كما يمكن  إن
عامل مهم للمحافظة على رأس المال الفكري عن طريق التشارك ، ومن خلال التراكمات في المعرفة  اعتباره

حسب متطلبات واحتياجات المنظمة وتحاول المنظمات  والمهارات التي يكتسبها العامل عند تغييره للمهنة وذلك
ارت ميكانيزم أساسي للتطور المهني حاليا توفير امتيازات مختلفة تجعل الموظف يتقبل الحركية الوظيفية التي ص

للموظف ولسد الثغرات المتعلقة بالكفاءات في وظائف المؤسسة كما أنه يسمح بإتاحة فرص أكبر لممارسة أكثر 
في كسر الروتين  يساعدهالأثر النفسي على العامل والذي  إلىمن نشاط مما يزيد فرص الإستخدامية إضافة 

وظف ما بين عدة وظائف متصلة أثناء فترات مختلفة ويمكن اعتبار هذه الحركية الم انتقالبالحركية الوظيفية و 
لمادية والمعنوية وتحقيق طموحاته اأسلوب من أساليب التدريب فبالنسبة للعامل تساعد على إشباع حاجات العامل 

ة فهي تساعد على في العمل كما أنها تساهم في صقل مهاراته وتطلق قدراته للإبداعية ـ، أما بالنسبة للمنظم
السريعة في الوظائف إذن  تسهيل عملية سد النقص النوعي في اليد العاملة ويهيئ للمنظمة التكيف مع التغيرات

 حركية الوظيفية وسيلة للتجديد الذاتي للمنظمة .التعتبر 
 :عوامل نجاح الحركية الوظيفية  -أ

 .التخطيط الصحيح للعملية  -
بداء رأيهم   -  .حول الوظائف التي سيشغلونها مستقبلاإشراك الموظفين وا 
 .تثقيف العمال حول الموضوع  -
 .أن تتم العملية بشكل دوري ومستمر  -
 أن تتم الحركية ما بين الوظائف المتشابهة .  -
 :أهمية الحركية الوظيفية -ب

 البشرية.تنمية كفاءات الموارد  -
 سنوات.إبعاد الملل والروتين عن العامل الذي يمارس نفس النشاط منذ  -
 التجديد والإبداع في أنشطتها وتطوير خدماتها . إلىحاجة المؤسسة  -
 متشابهة.خاصة بالنسبة للوظائف التي تظم كفاءات  للاستثمارهو أسلوب ذكي  -
 .يكشف عن الفروق الفردية للعمال والتعرف على نقاط القوة والضعف -
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 .رب على مهارات جديدة القصوى من الموارد البشرية من خلال التد الاستفادةيساهم في  -
 (216 ،215،ص،، ص2015/2016) موساوي، 

 ن :ــــــــــــــــالتكوي –2-3
الهدف من التكوين هو جعل العامل يتحكم في وظيفته ويستجيب لمتطلباتها بصورة دائمة ومستمرة ،  إن

في المؤسسة وعلى مستوى التكوين بصفة خاصة فالتغييرات  الاستشرافلكن هذا قد لا يتحقق في ظل غياب 
المتسارعة التي تطرأ على الوظائف والناتجة أساس عن الإستراتيجيات المختلفة التي تتبعها المؤسسة من أجل 

ستمراريتها كالتنويع  عادة الهيكلة وكذلك التي تنجر عن إدخال التكنولوجيا الحديثة ف والاندماجضمان بقاءها وا  ي وا 
الإجراءات والتدابير المناسبة  واتخاذمن خلال الكشف عنها مسبقا  إلاالإنتاج والتي لا يمكن التحكم فيها 

 لمواجهتها والمساهمة في صنعها .
ستشراقن تطلع مري للوظائف والكفاءات بما يحمله التسيير التقدي للمستقبل يوفر على المؤسسة تكاليف  وا 

التكوين ويظهر ذلك من خلال التقدير المسبق  إلىالمفاجئ للحاجة ومخاطر عديدة ناتجة عن الظهور 
تاحة الفرصة للمفاضلة بين طرق وأساليب التكوين  للاحتياجات الأنسب منها سواء من حيث  لاختيارالتكوينية وا 

ة خلق صعوب إلىالتكوينية بصورة إستعجالية قد يؤدي  الاحتياجاتمن حيث الجودة خاصة وأن ظهور  أوالتكلفة 
النظام  إلىفي تحديد أسلوب التكوين ومكانه بالإضافة إلى الوقت المستغرق في التكوين والذي قد يؤدي 

 ( 51، 50 ،ص،، ص 2019ي، ر ) غياط ومهالإنتاجي.

الهدف الرئيسي للتكوين وهو جعل العامل يتحكم في وظيفته ويستجيب لمتطلباتها  إلىإضافة  أهداف التكوين : -أ
 بصورة دائمة ومستمرة نجد أيضا : 

 .المساهمة في برامج النمو وفي سياسة توفير الموارد البشرية -
 .ضمان التطابق بين قدرات العمال ومعارفهم -
 .سةالمحافظة على درجة معينة من القدرة الضرورية لتقدم المؤس -
 تكييف المستخدمين مع مهام محددة ومع التغيرات بالوظائف . -
دعم فاعلية المستخدمين الجدد باستعمال أحسن التجهيزات وبتقليص عدد الحوادث وعدد المغادرين  -

 ( 213ص،  ،2015/2016) موساوي، للمؤسسة.
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  يلي: يمكن أن نلخصها في ما للتكوين:المراحل الأساسية  -ب
 إحصاء وتحليل الحاجات من خلال : المرحلة الأولى :

تكوين بطلب من المسؤولين وتكوين مطلوب من طرف  ،تحليل الحاجات وضبط الأولويات : تكوين أولي  -
 .العمال

 تحديد الفئات المعنية : من هم المترشحون للتكوين ؟ كم عددهم ؟ -
الحاجات من قبل  هي طبيعة وحجم الحاجات ؟ ما مدى إدراك هذه الكشف عن حاجات التكوين : ما -

 المترشحين ؟
 تحديد أهداف التكوين ومحاولة الإجابة عن الأسئلة التالية : المرحلة الثانية :

 ؟الحاجات أن تلبي بواسطة التكوينهل يمكن لهذه  -
 أهداف ؟ إلىكيف يمكن للحاجات أن تترجم  -
 هل هذه الأهداف قابلة للقياس ؟  وما هي العلاقة التي تربط بين الأهداف ؟ -

 تطبيق هذه الخطة من خلال : وبرنامجوضع مشروع خطة التكوين  المرحلة الثالثة :
 .وضع برنامج التكوين  -
 .محتوى البرنامج  -
 .الهيكل الذي يتعلق به البرنامج -

  المرحلة الرابعة :
 .ختيار وسائل التكوين والطرق البيداغوجية إ -
 التكوين.تحديد تقنيات  -
نشاء وثائق جديدة إن تطلب الأمر إعداد -  .الوسائل البيداغوجية من خلال تكييف بعض الوثائق وا 

 .ديد تكاليف التكوين ) ميزانية التكوين (حت المرحلة الخامسة :
 .تنفيذ البرنامج  المرحلة السادسة :

 :من خلال انتهاءه: تقييم التكوين أثناء وبعد  المرحلة السابعة
 .رد فعل المشاركين -
  .التقييم بميدان العمل -
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 وضع توصيات خاصة بمتابعة التكوين . -
مال البشري وتطوير كفاءاته وفق إحتياجات اليعتبر التكوين أحد الميكانيزمات التقليدية لتنمية رأس 

التي يعتمد عليها التسيير التقديري للوظائف والكفاءات لمساعدة الموظف في  الآلياتالمؤسسة ويعتبر من أهم 
 ( 214، ص ، 2015/2016) موساوي ،  .تنمية إستخداميته وتحقيق مشروعه المهني الفردي

 

 نقل المعرفة ورسملتها : -2-4 
عملية نقل المعرفة أو ما تسمى نشر المعرفة هي إحدى العمليات الأساسية لإدارة المعرفة  ل المعرفة :ـــــــــنق -أ

والأصل في إدارة المعرفة هو مشاركة المعارف المتجددة التي تساعد على مزيد من التميز والنجاح في أنشطتها 
 إلىمن الوظيفي للعالمين وينظر لتحقيق المزيد من الأرباح وهذه الأرباح تنعكس في النهاية بشكل إيجابي على الأ

 : اتجاهاتمفهوم نشر المعرفة من خلال ثلاث 
 .يتناول مفهوم نشر المعرفة على أنه عملية المشاركة بالمعرفة بين الناس   الأول: الاتجاه
المتلقي  أوو المستلم   La Sourceعملية تبادل للمعرفة بين المصدر  أنهايعرفها من خلال   الثاني: الاتجاه

Le Récepteur  
مع  بالاشتراكيرى بأنها عملية تبادل المعرفة الضمنية والصريحة بين الأفراد وخلق معرفة جديدة  الثالث : الاتجاه

 بعضهم البعض .
 تعتمد المنظمات على التشارك كأساس لتقاسم المعرفة ويأخذ هذا التشارك وجهين :ارك : ــــــــــــالتش 

ومن خلال التواجد سوية  يكون بتعميم المعرفة بين الأفراد من خلال أنشطة مشتركة  : الوجه الأول للتشارك
بهذا التعايش يكتسب مع الوقت الموظفون الجدد طرق تفكير  .داخل المنظمة ، العمل المشترك ضمن فرق عمل

تقرب المادي ومشاعر الأفراد في المؤسسة مما يساعدهم على التقرب من الذات الأكبر للمؤسسة وعليه فإن ال
 والتعايش والعمل داخل فرق يشكل نوع من الحماية لرأس المال الفكري للمنظمة .

ما يعرف بالإستخلاف كمرحلة أخيرة في المسار  أويكون بنقل المعارف بين الأجيال :  الوجه الثاني للتشارك
حيث يقوم ، جيال المستقبلية المهني للعامل للمحافظة على المعارف المكتسبة طيلة الحياة المهنية ونقلها للأ

العمال القريبين من سن التقاعد بنقل مهاراتهم وخبراتهم للأجيال الجديدة ما يعرف بعملية الإستخلاف والشكل 
 (بتصرف  205، ص، 2015/2016.) موساوي ، التالي يوضح المراحل التي تمر بها عملية الإستخلاف 
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  تمر بها عملية تخطيط الإستخلاف ( يوضح المراحل الخمسة التي18الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على عدة مراجع . بالاعتمادالمصدر : من إعداد الباحث 

 لة المعرفة :ـــــــــرسم -ب 
الوقت  اقتصادتسمح رسملة المعارف بتحويل نتائج الخبرات السابقة إلى نتائج جديدة وهذه العملية تمكن من 

وتتكون عملية رسملة المعارف من عدة مراحل تتمحور حول مفهوم المعرفة الإستراتيجية .حيث تتمثل المرحلة 
مرحلة  وبانتهاءتحديد مميزاتها وتنظيمها .المعارف أو تحديد هوية الموارد وتموضعها وكذا  اكتشافالأولى في 
فإنه من الضروري المحافظة على المعارف وتكييفها وتشكيلها وحفظها في سجلات وهذا ما يسمح  الاكتشاف

وتوليفها بهدف خلق معارف جديدة وأخيرا فإنه  واستغلالهالمجموع أعضاء المؤسسة بالوصول إليها والقيام بنشرها 
نعاشها بالرجوع إلى الخبرة .تحديث  وباستمراريجب  ثرائها وا   هذه المعارف وا 

مظهرها الديناميكي ولكل مرحلة يوجد عدد من الطرق والأدوات  المعارفمجموع هذه المراحل يعطي لتسيير 
تقليدية وتجدر الإشارة إلى أن أغلب المعارف ممثلة في الفكر اليدوية و التقنيات الن اوالبرمجيات التي أخذت مك

ةالمناصب الرئيسيتحديد  :01المرحلة   
) الحالية والمستقبلية (   

تحديد الكفاءات  :2المرحلة 
والمؤهلات وعوامل النجاح 

 لشغل منصب رئيسي

: مراقبة وتحيين  5المرحلة 
مخطط الإستخلاف من خلال 

 تقييم فعاليته

تحضير العمال  : 3المرحلة 
زين الراغبين والمترشحين الجاه
جراء تقييم للكفاءات  وا 

: إعداد وتفعيل  4المرحلة 
 مخطط إستخلاف ومخطط مهني

خر تطويريآو   
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، وبالتالي  فإن ما يتم تسييره مباشرة ليس المعارف ولكن حامل هذه المعارف أي الأفراد ، وهنا نجد  الإنساني
خاصة ، أي  أنفسنا بصدد إشكالية تسيير الكفاءات في محاولة لمعرفة إمكانية تجنيد معارف الأفراد في وضعيات

 .اكتشاف وبناء وتطوير وتثمين أكثر لكفاءات الأفراد ، الأمر الذي يسمح  ببناء ما يسمى بذاكرة المنظمة 
 ( 209، ص 2015/2016)موساوي، 

 

 خلاصة الفصل :
سلطنا الضوء في هذا الفصل على علاقة التسيير التنبؤي للوظائف والكفاءات بباقي أنشطة إدارة الموارد 

بعملية تحليل وتوصيف الوظائف باعتبارها الخطوة الأولى التي تسبق عملية التوظيف التي تأتي  ءابدالبشرية 
لى علاقته بعملية  إلىتطرقنا كذلك  .كخطوة ثانية  علاقة التسيير التنبؤي بالتكوين كأداة لتطوير الموارد البشرية وا 

 تسيير المسار المهني للأفراد.
عرضنا الأساليب المختلفة للمحافظة على المهن الرئيسية وعلى رأس المال في الجزء الثاني من هذا الفصل 

الفكري في المؤسسات وذلك من خلال تحقيق الإستخدامية التي تسمح للعامل بالتموضع بطريقة متميزة في 
ل المعرفة المؤسسة من خلال التحديث الدائم لكفاءاته بإستخدام الحركية الوظيفية و التكوين ، تطرقنا أيضا إلى نق

 الاعتمادبضاعف تورسملتها للحفاظ عليها داخل المؤسسة ، كما تجدر الإشارة إلى أن فرص نجاح هذه الأساليب ت
 لتسيير التقديري للوظائف والكفاءات .الى الأدوات النوعية التي يقدمها ع
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 تمهيــــــــــــــــــــــــد:
ستعراض المداخل النظرية للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات سنحاول فيما يلي معرفة واقع هذا إبعد 

النموذج في المؤسسة محل الدراسة ودوره في التحكم في التغيرات التي تحدث على مستوى الوظائف 
 أدواتستخدام من خلال ا البشريةوالكفاءات وكذا تسليط الضوء على واقع الممارسات المتعلقة بالموارد 

نتائج نقوم بمقارنتها بفرضيات الدراسة وفي  إلىوتقنيات محددة لجمع البيانات وتصنيفها وتحليلها للوصول 
 الأمر.قتضى إ إذاتحسينه  أوسنحاول تقديم حلول ومقترحات لتغيير هذا الواقع  الأخير

 المجال المكاني للدراسة : -1
 تقديم عام للمؤسسة :-1-1

شركة باتيميتال هياكل الجنوب كباقي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مرت بعدة تغيرات وتحويلات 
الشركات المتواجدة بولاية الأغواط المتخصصة في البناء باستخدام  أهم إحدىوهذا عبر مراحل تاريخية وهي 

 بالمؤسسة ودراسةومن خلال هذا البحث  سنقوم بالتعريف  (Charpente Métallique) الهياكل الحديدية
 هيكلها التنظيمي والمهام المرتبطة بكل جزء في هذا الهيكل التنظيمي .

تال هياكل الجنوب عدة تسميات منذ بداية نشاطها وذلك بتغيير باتيم BATIMETALشركة  أخذت
 نتطرق لكل مرحلة من تاريخ المؤسسة :طابعها القانوني والمهام والوظائف الموكلة بها وفيما يلي س

من أجل الصناعات  8691هي الشركة الأم وتأسست سنة    SNMETALالشركة الوطنية للحديد 
والتي كانت  8691عدة وحدات في التراب الوطني من بينها وحدة الاغواط سنة  أنشأتوالبناءات الحديدية 

  وحدات حسين داي ،عنابة ، عين الدفلى و بجان لىإشركة المباني الصناعية وحدة الاغواط . آنذاكتسمى 
 وهران .

سبع مجموعات صناعية  إلىهيكلة الشركة الوطنية للحديد حيث قٌسمت  أعيد 8669ديسمبر  03وفي 
وحدة الأغواط تابعة لشركة المباني الصناعية والنحاس  وأصبحت،  SPAفي شكل شركات مساهمة 

BATICIC   مكانياتلإ إضافةومعدات في مجال تصنيع وتركيب النحاس والحديد  آلاتوالتي تتوفر على 
 بشرية هامة ذات خبرة عالية .

 إلىمؤسسة واٌعيد تسميتها  إلىوحدة الاغواط مستقلة وتحولت  أصبحت 0380ماي  03من  وابتداء
  الــــــــــباتيمت دج تابعة لمجمع000.00 800 458 باتيميتال هياكل الجنوب برأسمال يقدر بـ  أسهمشركة ذات 

GROUPE BATIMETAL  الجزائر .–المتواجد في المنطقة الصناعية بواد سمار 
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       عدة مؤسسات في الشركة الأم    إلى إضافةتم دمج مؤسسة الأغواط  0389جوان  03وفي      
EPE BATIMETAL SPA   وحدات من بينها  83وتضم  83 333 333 00.333والتي يقدر رأسمالها بـ

 . I METALمجمع ايميتال  إلىوحدة الأغواط  تنتمي الشركة الأم 
 : وحدة باتيميتال هياكل الجنوب الأغواط التسمية  -

- NOMINATION : UNITE BATIMETAL CHARPENTE SUD LAGHOUAT . 

جنوبا  ،  MOTA:المنطقة الصناعية بوشاكر الأغواط ،يحدها شمالا  الشركة الخاصة  الموقع الجغرافي -
 الأنابيبوغربا شركة  38ويحدها شرقا الطريق الوطني رقم  ،  COTOSUDشركة قطنيات الجنوب 

 والإدارة الإنتاجمغطاة تتضمن ورشة  0م 790 21منها   0م 78 628تقدر مساحتها بـ  البلاستيكية  ،
 تستخدم كمخازن للمواد الجاهزة . مكشوفة 0م 838 56و  مخازن المواد الأولية إلى إضافة

 المؤسسة : وأهدافنشاط  -1-2
الحديدي ،تنتج  الإنتاجمختلفة من  أنواعاالتي تتضمن  والآلاتالوحدة مجهزة بمجموعة من التجهيزات 

،مساكن  إداريةات جاهزة التركيب  حسب الطلب تستعمل في شكل مستودعات ،مخازن ، مكاتب نايالوحدة ب
التي تنتجها والتي لها مفعول ايجابي قي تلبية السوق الوطني  الأنواعوحدة الأغواط باعتبار  إن ، جاهزة

 بمختلف العتاد حيث تنتج كذلك : 
 ية والصناعية والتجارية .الهياكل الحديدية الخاصة بالبناء والبناءات المعدن -
 الهياكل الحديدية المتعلقة بالتهيئة الريفية والفلاحة والغابات والبيئة . -
 الهياكل الحديدية المتعلقة  بنقل الطاقة والمواصلات السلكية . -
 الخزانات الاسطوانية ومخازن الجنوب وخزانات من انواع مختلفة . -

 الشركة في :  أهدافوتتمثل 
التجديد وقت،وفي اقل  الأرباح: وهو الاستمرارية في مزاولة النشاط وتحقيق اكبر قدر من الهدف الرئيسي -
 ،زيادة حصة الشركة في السوق . الإبداع،

التقنيات الحديثة والمتطورة  إدخالوانجاز السلع والخدمات ، الإنتاج: رفع قدرات  الوظيفية الأهداف -
 الانجاز . وآجاللتخفيض التكاليف 

: خلق فرص العمل لامتصاص البطالة ،تحسين الطاقات البشرية من خلال تطويرها  البشرية الأهداف -
 وتنميتها .
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جديدة ،تطوير المنتجات وجعلها تتماشى مع رغبات الزبائن  أسواق: البحث عن  التسويقية الأهداف -
المنتجات  لالبإحوذلك من اجل تحقيق تكامل السوق الوطنية   أخرى،عقد اتفاقيات مع مؤسسات محلية 
 تدريجيا محل المنتجات المستوردة .

 ، الأغواط ، الجزائر. 2112المصدر: دائرة الموارد البشرية ، مؤسسة باتيمتال هياكل الجنوب ،  -

 : للدارسةالمجال البشري  -2
 عامل موزعين كالأتي :  881تشغل مؤسسة باتيمتال هياكل الجنوب  مجتمع الدراسة وخصائصه : -2-1

 مؤقت ( أو( يوضح توزيع العمال حسب الفئة السوسيومهنية ونوع العقد )دائم 10الجدول رقم )

 

تفوق عامل أي  بنسبة  881 أصلعامل مثبت من  16مجتمع البحث متكون  أننلاحظ من خلال الجدول 
عامل مؤقت  03يعكس سياسة المؤسسة في الحفاظ على ثبات مواردها البشرية مع العلم ان  وهذا ما 91%
 إمكانيةمع  0386وبداية السنة الحالية  0381من سنة  الأخيرتم توظيفهم في الثلاثي   02 أصلمن 

 وهذا ما % 96.03التنفيذ  أعوان  نلاحظ كذلك ارتفاع نسبةقبلا حسب مسؤول الموارد البشرية. تثبيتهم مست
 . إنتاجيةيفسره كون المؤسسة اقتصادية 

 مؤسسة حسب الفئة السوسيو مهنية ( يوضح تطور العمالة في ال12الجدول رقم )
          السنوات                   

 الفئة السوسيومهنية
0388 0380 0380 0381 0382 0389 0389 0381 0386 

 86 86 86 03 89 81 88 80 80 إطارات
 89 82 81 89 81 86 03 00 86 أعـــــــــــوان تحكم
 96 90 92 90 19 22 11 23 28 أعــــــــــــــوان تنفيذ

 881 839 61 831 800 11 12 19 10 المجموع

 نوع العقد                     

 الفئة السوسيومهنية

 عامل
 دائم 

النسبة 
 المئوية

عامل 
 مؤقت

النسبة 
 المئوية

 المجموع
النسبة 
 المئوية

 %89.99 86 %0.28 31 %80.89 82 إطارات
 %81.30 89 %8.92 30 %80.01 81 أعـــــــــــوان تحكم
 %96.03 96 %89.99 86 %20.90 93 أعــــــــــــــوان تنفيذ

 %833 881 %08.60 02 %91.39 16 المجموع
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 ـحيث سجلت زيادة ب 0382من خلال الجدول نلاحظ عدد العمال كان متقارب إلى حد ما إلى غاية سنة 
معظمهم من فئة أعوان التنفيذ وذلك من اجل تدعيم ورشة الإنتاج ولانجاز  0381عامل مقارنة بسنة  01

 0389مشروع وطني ضخم شاركت فيه جميع وحدات  مؤسسة باتيميتال نلاحظ تراجع عدد العمال في سنة 
حيث  0389سنة  عامل كان سببه قانون التقاعد المسبق الذي وضعته الحكومة الذي امتد حتى 831إلى 

 . 0386و  0381عامل ليرتفع مجددا سنة  61سجلت 
مهنية في الفترة في المؤسسة حسب الفئة السوسيو  ( يمثل منحنى بياني  لتطور العمالة21الشكل رقم) 

 .2112و  2111الممتدة ما بين 

 
 

 ( يوضح توزيع العمال حسب المجموعة المهنية والجنس .11الجدول رقم )
 الجنس       

 المجموعة المهنية
 ذكر

النسبة 
 المئوية

 أنثى
النسبة 
 المئوية

 المجموع
النسبة 
 المئوية

 %00.18 09 %2.09 9 %89.21 03 الإدارة
 %08.60 02 %3.11 8 %08.39 01 الدعم التقني

 %22.09 90 %3.33 3 %22.09 90 الإنتاج
 %833 881 %9.81 9 %60.19 839 المجموع
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وهي نسبة ضئيلة وتتركز هذه النسبة في عمال %9.81تساوي  الإناثنسبة  أنمن خلال الجدول  نلاحظ
كالعزلة وبعد المنطقة  أخرىعوامل  إلى إضافة النسويوهذا لطبيعة النشاط الذي لا يلائم العنصر  الإدارة

 زوالا. 82.33 إلىصباحا  9.33الصناعية عن المدينة وكذلك توقيت العمل المستمر من 
ين فتضم كل من والسائقين أما فئة التقني الأمن وأعوانوالحراس  الإدارةكل من عمال  الإداريينتضم مجموعة 

فهم  الإنتاجعمال  أما الإنتاجوورشة  الإدارةيشكلون حلقة وصل بين  آخرينعمال مكتب الدراسات وعمال 
 المختلفة.عمال الورشة بفروعها 

 سنحسب ال ( يوضح توزيع العمال11الجدول رقم )
 

 النسبة المئوية )عدد العمال(التكرار الفئات السنية
 %3.33 3 سنة 08أقل من 

 %2.09 9 سنة 02 إلى 08من 
 %81.31 89 سنة 03 إلى 09من 
 %01.62 00 سنة 02 إلى 08من 
 %86.03 00 سنة 13 إلى 09من 
 %83.20 80 سنة 12 إلى 18من 
 %81.31 89 سنة 23 إلى 19من 
 %0.28 1 سنة 22إلى  28من 
 %0.28 1 سنة 93إلى  29من 

 %3.11 8 سنة 93أكثر من 
 %833 881 المجموع

 
سنة وهو معدل الفئة العمرية المتوسطة . من  09هو   BATIMETALفي مؤسسة  الأعمالمعدل  إن

 خلال الجدول يمكن وضع الشكل التالي : 
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 في مؤسسة باتيميتال . يوضح أعمدة بيانية لنسبة الأعمار (21الشكل رقم )

 
 

 الخاص بالمؤسسة .الشكل يمكن أن نتصور هرم الأعمار من خلال هذا 
 تال ي( يوضح هرم الأعمار  لمؤسسة باتيم22الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (La Toupieهرم الأعمار الزربوط )
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 (:La Toupieمن مميزات هرم الأعمار الزربوط )
 شريحة العمر المتوسطة . إلىوجود نسبة كبيرة من الأفراد الذين ينتمون  -1
 بة ضئيلة من الشباب .وجود نس -2
 وجود نسبة ضئيلة من الشيوخ . -3
 حد ما وتتميز بالثبات .  إلىوجود ثقافة متجانسة وسائدة في المنظمة وهي ثقافة ناضجة  -4
 نسبة العمال القدماء .جرية نتيجة انخفاض تتميز بانخفاض الكتلة الأ -5

فكرة تحقيق مسار مهني ضئيلة بالنسبة لعدد كبير من الموظفين خاصة الذين ينتمون   أنمن سلبياتها  هو 
التقاعد قليل وعدد الذين ينتظرون ترقية كبير جدا لذلك  إلىشريحة العمر المتوسط لان عدد المحالين  إلى

 ه تدمير وفقدان لكل الدوافع التي تحفز العامل على العمل .ينتج عن فان الفرصة ضعيفة لترقيتهم ،وهذا ما
 وزيع العمال حسب الخبرة المهنية ( يوضح ت12الجدول رقم )

 
 النسبة المئوية التكرار)عدد العمال( الخبرة المهنية

 %91.31 90 سنوات 2أقل من 
 %89.99 86 سنوات 83إلى  9من 
 %2.09 9 سنة 82إلى  88من 
 %2.09 9 سنة 03إلى  89من 
 %0.90 0 سنة 02إلى  08من 
 %0.28 1 سنة 03إلى  09من 

 %0.90 0 سنة 03أكثر من 

 %833 881 المجموع
 

سنوات حيث أن  2من العمال لديهم خبرة ضئيلة أقل من  %91.31نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 
فرضته الدولة في تلك  ع للتقاعد  المسبق الذيوهذا راج 0389-0389-0382معظمهم وٌظف سنوات 

أثر على المؤسسة  الخبرة وترك فراغا في المؤسسات غير متوقع وهو ما أصحابمغادرة  إلىأدى  السنوات ما
 .وعلى عملية نقل المهارات بين الأجيال .

من خلال جدول الخبرة المهنية يمكن استخراج هرم الأقدمية الذي يعطى دلالات كثيرة في ميدان الموارد 
 وهو يتماشى بالتوازي مع هرم الأعمار . البشرية
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 هرم الأقدمية أو الخبرة المهنية ( يمثل23الشكل رقم )

 
   من  وأكثرفي الخماسي الأخير  %91.31قراءة هذا الهرم تظهر الفترات الكبرى للتوظيفات حيث بلغت 

يفسر عملية التوظيف  وما باقي الفترات فقد كانت عملية التوظيف منتظمة . أما في العقد الأخير  % 13
من قبل الدولة في سنة قانون التقاعد النسبي  إلغاءالكبيرة التي قامت بها المؤسسة في الخماسي الأخير هو 

 التقاعد النسبي . إلىعدد كبير من العمال ذوي الخبرة  إحالة إلى ما أدى 0389
 الشهادة ( يوضح  توزيع العمال حسب المؤهل  العلمي أو 13الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار)عدد العمال( المؤهل العلمي )الشهادة(

 %0.90 30 مهندس دولة
 %1.06 32 شهادة ماستر
 %9.81 39 شهادة ليسانس

 %6.92 88 تقني سامي
 %01.62 00 تقني

 %10.88 11 شهادة تأهيل
 %9.81 39 بدون شهادة

 %833 881 المجموع
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( CAPنسبة التقنيين والعاملين لشهادة التأهيل ) أنالتي في الجدول يتبين لنا  الإحصائياتمن خلال 
يد عاملة مؤهلة كالحدادين  إلىيحتاج  النشاط الذيذلك لطبيعة من مراكز التكوين هي المرتفعة و  المتخرجين

 المختلفة. الآلاتوعمال الصيانة ومسيري 
 عينة الدراسة وخصائصها : -2-2

 المتعلق بخصائص العينة :الأول  المحورتفريغ بيانات  -
الوظائف المفتاحية  أصحابرضية المقصودة في دراستنا حيث شملت الأشخاص غقمنا باستخدام العينة ال

(Les Portes  Clés )  من حجم المجتمع الكلي  %18مفردة أي ما يعادل  19في المؤسسة حيث بلغ حجمها
 كالأتي :عامل . وهي موزعة  881للدراسة وهو 

 ( يبين جنس مفردات عينة الدراسة حسب المجموعة المهنية .14الجدول رقم)
 الجنس       

 المجموعة المهنية
 ذكر

النسبة 
 المئوية

 أنثى
النسبة 
 المئوية

 المجموع
النسبة 
 المئوية

 %00.13 88 %9.01 30 %89.30 31 الإدارة
 %09.99 80 %0.80 38 %02.20 80 الدعم التقني

 %11.61 00 %3.33 33 %11.61 00 الإنتاج
 %833 19 %1.28 31 %68.16 10 المجموع

من عينة الدراسة وتراجع دور المرأة في المؤسسة %63نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الذكور تجاوزت 
كالعزلة وبعد المنطقة  أخرىعوامل  إلى إضافة الإداريراجع لطبيعة النشاط الشاق حيث اكتفت بالعمل 

زوالا  82.33 إلىصباحا  9.33لصناعية عن المحيط الحضري والعمراني وتوقيت العمل المستمر من ا
 .وهو ما يقف عائقا خاصة بالنسبة للنساء المتزوجات 

 ( يوضح توزيع عمال عينة الدراسة حسب السن .15الجدول رقم )
 النسبة المئوية ار)عدد العمال(التكر  يةالســـــــــــــــــــــــنالفئات 

 %3.33 3 سنة 08أقل من 
 %3.33 3 سنة 02إلى  08من 
 %80.99 9 سنة 03إلى  09من 
 %01.31 89 سنة 02إلى  08من 
 %89.30 1 سنة 13إلى  09من 
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 %80.99 9 سنة 12إلى  18من 
 %1.28 1 سنة 23إلى  19من 
 %83.91 2 سنة 22إلى  28من 
 %1.09 0 سنة 93إلى  29من 

 %3.33 3 سنة 93أكثر من 
 %833 19 المجموع

 

سنة هي الأكثر تمثيلا في عينة الدراسة وهي  13و 08الفئة العمرية مابين  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
الفئة العمرية المتوسطة . التي تتميز حسب رأي السوسيولوجيين بالثبات على المستوى الذهني وفي المردودية 

للمؤسسة . عكس فئة الشباب التي تتميز بعدم الاستقرار والتذبذب .لذلك يمكن اعتبارها نقطة ايجابية تحسب 
 بالنسبة لعينة الدراسة . الأعماروالشكل التالي يمثل هرم 

سنة حيث جاءت هذه  02و 08( أن غالبية العمال تتراوح أعمارهم مابين 82نلاحظ من خلال الجدول رقم )
 %89.30( بنسبة 13-09فئة العمرية )من عينة الدراسة ،تليها ال % 01.31الفئة في المرتبة الأولى بنسبة 

 ا ما يشير إلى أن الفئة العمرية المتوسطة هي التي تتصدر هرم الأعمار في المؤسسة. وهذ
 لعينة الدراسة الأعماريمثل أعمدة بيانية لنسبة  (24الشكل رقم )

 
رنا ن ذكالذي سبق وأ (la toupieيتبين أن هرم الأعمار هو هرم الزربوط ) (01)ومن خلال الشكل رقم 

 ن عينة الدراسة ممثلة لمجتمع البحث فيما يخص الفئات العمرية.وبالتالي فإمميزاته وسلبياته 
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 ( يمثل هرم الأعمار بالنسبة لعينة الدراسة25الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 

La Toupie 
 

( يوضح توزيع عينة الدراسة بالنسبة لمستوى الدراسي أو المؤهل العلمي حسب الفئات 11الجدول رقم )
 السوسيومهنية .

 الفئة السوسيومهنية        
 

 المستوى الدراسي

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %4.21 2 %2.13 1 %2.13 1 %1.11 1 إبتدائي

 %26.11 13 %21.20 11 %1.30 3 %1.11 1 متوسط

 %31.16 16 %16.12 0 %11.14 5 %0.51 14 ثانوي

 %31.21 15 %1.11 1 %1.30 3 %25.53 12 جامعي

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع

 
 % 02.20عينة الدراسة من حاملي الشهادات الجامعية بنسبة  الإطاراتغالبية  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

وضع سياسات المؤسسة تمتلك المؤهلات المعرفية التي تساعد المؤسسة في  إطارات أنوهذا يدل على 
التحكم يملكون مستوى ثانوي وهم التقنيون  أعوانغالبية  أننلاحظ كذلك و واضحة واستراتيجيات دقيقة و 

 %08.01التنفيذ يملكون مستوى متوسط  أعوانغالية  أن،كما نلاحظ %83.19السامون والتقنيون بنسبة 
 الآلاتوهم في الغالب مسيري  % 89.30،يليه المستوى الثانوي بنسبة  الملحميينهم في الغالب فئة و 

 أعلى.مهارات معرفية وفنية  إلىيحتاجون  أنهمومجمعي الهياكل بحكم 
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 ( يوضح توزيع الخبرة المهنية لعينة الدراسة .16الجدول رقم )
 المئويةالنسبة  التكرار)عدد العمال( الخبرة المهنية

 %22.00 26 سنوات 2أقل من 
 %00.13 11 سنوات 83إلى  9من 
 %1.09 2 سنة 82إلى  88من 
 %9.01 3 سنة 03إلى  89من 
 %0.80 1 سنة 02إلى  08من 
 %1.28 4 سنة 03إلى  09من 

 %3.33 0 سنة 03أكثر من 
 %833 47 المجموع

 
 سنوات ثم 2المستجوبة تملك خبرة مهنية اقل من  العينةمن  % 22.00نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

من عينة  %91نسبة  أنوهذا مؤشر على  % 00.13سنوات بنسبة  83إلى  9الخبرة مابين  أصحاب يأتي
 إلى والإطاراتالتحكم  أعوانتنفيذ فيما يحتاج  أعوانالدراسة تم توظيفها في العقد الأخير وهم في الغالب 

 رم الأقدمية بنسبة لعينة الدراسة.نقترح ه أن.ومن خلال هذا الجدول يمكن  أكثرخبرة 
 ( يمثل هرم الأقدمية لعينة الدراسة .21الشكل رقم )
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 المجال الزمني للدراسة : -3
 دراسة استطلاعية للمؤسسة . بإجراءالميدانية في بداية شهر جانفي حيث قٌمنا  الدراسةتم الشروع في 

 الاستمارة والمقابلة . أسئلة بإعدادقمنا  مارسفي بداية شهر و 
وفي النصف الثاني  الاستمارة ودليل المقابلة . أسئلةالمشرف بمراجعة  الأستاذفريل قام أشهر  بدايةفي 
استمارة على  93فريل قمنا بتوزيع الاستمارات على عينة الدراسة وكان عدد الاستمارات الموزعة أمن شهر 

استمارة قابلة للمعالجة  19استمارة في نفس الشهر منها  20 استرجاععامل تم  881 أصلعامل من  93
 .من مجتمع البحث %18.00ما نسبته 
مقابلة مع مسؤول  أولحيث كانت  0386ماي  80يوم الاثنين  إجراءهافيما يخص المقابلة فتم  ماأ

دقيقة .تم التطرق فيها  12دة صباحا لم 6.33بتداءا من الساعة التاسعة إالموارد البشرية في المؤسسة 
تمت المقابلة الثانية مع مسؤول  83.03وفي نفس اليوم على الساعة العاشرة والنصف المقابلة. لمحاور دليل 

ملية تفريغ البيانات وتحليلها وفي النصف الثاني من شهر ماي تم الشروع في ع دقيقة . 93ودامت  الإنتاج
 الشهر . أواخرغاية  إلى
 التطبيقية :الدراسة  -4
 :  جمع البيانات أدوات -4-1

عتمدنا في الدراسة التطبيقية على استمارة استبيان وعلى المقابلة لجمع البيانات اللازمة لاختبار إ
 فرضيات البحث والمساعدة في تقديم النظام أو النموذج المقترح لتسيير الموارد الشرية لدى مجتمع البحث .

 محاور كالأتي : 9سؤلا مغلق ومفتوح ووزعت على  22الاستمارة على حتوت إ : الاستمارة -أ
 أسئلة. 32العينة، عددها حول خصائص  أسئلةتضمن  الأول:المحور  -
 أسئلة. 39التوظيف، عددها حول نظام  أسئلةتضمن  الثاني:المحور  -
 أسئلة. 31والتدريب، عددها متعلق بنظام التطوير ويشمل التكوين  الثالث:المحول  -
 سؤال. 86، عددها مسار المهني  إدارةحول الترقيات والتحفيزات وحول  أسئلةتضمن  المحور الرابع : -
 أسئلة. 39الوظائف، عددها يخص عملية التدوير الوظيفي أو النقل بين  الخامس:المحول  -
الأجيال، حول الاستخلاف ونقل المعارف والمهارات والخبرات بين  أسئلةتضمن  :المحور السادس -

 أسئلة. 83عددها 
 والدائمين.المهن الرئيسية في المؤسسة  أصحابالعمال  إلىالاستمارة وٌجهت  أن إلى أيضانشير 
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 13حيث تم طرح  الإنتاجالمقابلة مع رئيس دائرة الموارد البشرية و رئيس دائرة  أجريت:ة ــــــــــــالمقابل -ب
 محاور كالأتي : أربعسؤالا موزع على 

وتفعيل نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  إعدادسؤالا فيما يخص  80تضمن  :المحور الأول -
GPEC . في المؤسسة 

 حول عملية تحليل الوظائف وكيف تتم وعن الجهة التي تقوم بها . أسئلة 83تضمن  :المحور الثاني -
التي تتطلب حول عملية تصنيف الوظائف حسب الأهمية والمناصب  أسئلة 9تضمن  :الثالمحور الث -

 استخلاف.مخطط 
 فة وعن عملية التقسيم والتأهيل.سؤالا عن كيفية اختيار المترشحين للخلا 80تضمن  :المحور الرابع -

 
 تفريغ وتحليل بيانات الدراسة : -4-2
 تفريغ وتحليل بيانات الاستمارة : -4-2-1

 الثاني المتعلقة بنظام التوظيف  تفريغ بيانات المحور -أ
 المهنية.يبين كيفية حصول العامل على منصب عمله حسب المجموعة  (10)الجدول رقم 

 المجموعة المهنية              
 

 11سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %52.55 20 %31.21 15 %11.13 5 %16.12 0 عن طريق مكتب توظيف

 %26.16 13 %12.66 1 %12.66 1 %2.13 1 بعد إجراء مسابقة

 %0.52 4 %4.21 2 %2.13 1 %2.13 1 عن طريق توصية

 %4.21 2 %1.11 1 %2.13 1 %2.13 1 طرق أخرى

 %111 46 %40.23 23 %26.11 13 %23.41 11 المجموع
 

تليها نسبة  % 26.29نسبة الموظفين عن طريق مكاتب التوظيف بلغت  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
هاته  إلىحسب مسؤول الموارد البشرية ويتم اللجوء  %09.99المسابقة بـ  إجراءالموظفين عن طريق 

الطريقة في حال لم تتوفر الكفاءات اللازمة من خلال مكاتب التوظيف في هاته الحالة تقوم مصلحة 
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جراء أصحابهاسير الذاتية واستدعاء التوظيف بدراسة ال مسابقة تتضمن مقابلة المترشح وامتحان نفسوتقني  وا 
 وامتحان تطبيقي .

لموارد البشرية فحسب رأي مسؤول ا %1.28فيما يخص الموظفين عن طريق توصية والذين بلغت نسبتهم 
للمساعدة العمال  بإعلام  الإدارةم المهنية المطلوبة حيث تقو  ندرة الكفاءةالتوصية في حالة  إلى الإدارةتلجأ 

 في البحث عن الكفاءة والمهارة المطلوبة .
فئة  أنهاكان رأي مسؤول الموارد البشرية  أخرىوالموظفين بطرق  %1.09بالنسبة للنسبة المتبقية وهي 

هاء عقود قبل التشغيل وفي بعض الأحيان المتربصين يتم توظيفهم بعد انت عقود ما أو الإدماجالموظفين بعد 
 انتهاء تربصهم داخل المؤسسة . أو الإدماج

ممارسة هذه السياسة بادرة خير في عملية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ، التي من شأنها أن تساهم 
 في رفع التحدي في تقديم مستوى متميز من الخدمة للزبون.

 موجه في بداية مساره المهني . أومعلم  أوعين العامل مرافق  إذا( يبين ما 12الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو       
 

 16سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %62.34 34 %31.21 15 %21.20 11 %12.15 2 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %26.11 13 %0.51 4 %4.21 2 %14.02 6 لا

 %111 46 %41.42 12 %25.54 12 %34.14 11 المجموع
 

وهذا  %90.01نسبة العمال الذين عٌين لهم مرافق في بداية المسار المهني بلغ  أننلاحظ من خلال الجدول 
من اجل ضمان البقاء  الأجياليبين سياسة المؤسسة للحفاظ على الخبرات والمهارات وعملية نقلها بين  ما

المناصب  وأصحاب الإطاراتلم يعين لهم مرافق غالبيتهم من  %09.99نسبة  أننلاحظ كذلك  والاستمرارية
 ومهارتهم.م الخبرة حيث تقوم المؤسسة باستقدامهم الاستفادة من خبراته وأصحابالمستحدثة 

اللجوء إلى تعيين مرافق للعمال الجدد خاصة الفنيين منهم مؤشر آخر يوحي بإلتزام وحرص المؤسسة على 
نقل معارفها الخاصة بها بالشكل الصحيح والسليم من خلال أبنائها ، الأمر الذي يقلل من نسبة الفشل في 

 التكيف ويقلل كذلك من نسب الإنحراف أثناء عملية الأداء.
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 ( يوضح خضوع العمال الجدد لفترات تجريبية من عدمه .21الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو         

 
 10سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %111 46 %41.42 12 %25.54 12 %34.14 11 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 لا

 %111 46 %41.42 12 %25.54 12 %34.14 11 المجموع
 

ة تجريبية بعد التوظيف وهذه الفترة التجريبية أن كل عمال عينة الدراسة خضعوا لفتر نلاحظ من خلال الجدول 
 تختلف حسب الفئة السوسيومهنية للعامل :

 أخرى. أشهر 9 ـشهر قابلة للتمديد لأ 9 إطارات -
 أخرى. أشهر 0 ـقابلة للتمديد ل أشهر 0 تحكم أعوان -
 .آخرين 0 شهرين ـقابلة للتمديد ل 0 ينتنفيذ شهر  أعوان -

المطلوبة لكل مركز من إلتزام المؤسسة بهذه الخطوات تاكيد على حرصها على تمكين الكل بالمستجدات 
أجل مواكبة اية إستحداثات ممكنة تمليها الظروف ، وكذلك من أجل تمكين الكل من مواكبة متطلبات 

 المنصب لتقديم الأداء الجيد الذي يمكن المؤسسة من تقديم الخدمة المميزة للزبون.
 الفترة التجريبية. أثناءخضع العامل لتقييم  إذا( يدرس ما 21الجدول رقم )

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 12سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %64.46 35 %31.21 15 %12.15 2 %23.41 11 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %21.53 12 %0.51 4 %1.30 3 %11.14 5 لا

 %111 46 %41.42 12 %25.54 12 %34.14 11 المجموع
 

من  %91.19العمال الذين خضعوا لتقييم خلال الفترة التجريبية بلغت نسبتهم  أننلاحظ من خلال الجدول 
الفترة التجريبية  أنيدل على  تقييم ما لأيمن عينة الدراسة  % 09.20عينة الدراسة فيما لم تخضع نسبة 

 لهؤلاء العمال كانت شكلية .
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 القيام بعملية تقييم الأداء يعطي الفرصة لكل من المؤسسة والموظف من أجل الوقوف على:
 نقاط القوة في الأداء من اجل تعزيزها فرديا وجماعيا. -
 نقاط الضعف في الأداء من أجل تفاديها أو تصحيحها فرديا أو جماعيا. -
للمؤسسة من أجل وضع نظام للتحفيز الإيجابي سواء كان مادي أو معنوي من أجل إعطاء الفرصة  -

 الرفع من معنويات الأفراد.
إعطاء الفرصة للمؤسسة كذلك من أجل وضع نظام للتحفيز السلبي من أجل تسليط العقوبات لردع  -

 المخالفين للأداء السليم. 
 في الأخير أهداف المؤسسة المرسومة مسبقا.يعمل على تحسين الأداء الفردي و الجماعي الذي يخدم  -
 

 لمسؤولة عن التقييم في المؤسسة  ( يبين الجهة ا22الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 11سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %21.11 6 %1.11 1 %1.11 1 %21.11 6 مدير المؤسسة

 %2.01 1 %2.01 1 %1.11 1 %1.11 1 مسؤول الموارد البشرية

 %66.14 26 %41.11 14 %25.61 2 %11.43 4 المسؤول المباشر

 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 شخص آخر

 %111 35 %42.02 15 %25.61 2 %31.43 11 المجموع
 

من العمال الذي خضعوا للتقييم في بداية التوظيف اجري لهم  % 99.81نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
 هذا التقييم من طرف المسؤول المباشر وهو مؤشر ايجابي بالنسبة لعملية التقييم .

مع  الإطاراتمن العمال اجري لهم التقييم من طرف مدير المؤسسة وغالبيتهم من  % 03 أنونلاحظ كذلك 
عملية التقييم تسيير بشكل  أن.لذلك يمكن القول  للإطاراتمدير المؤسسة هو المسؤول المباشر  أنالعلم 

 .%69.81صحيح بنسبة 
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 مال على نتائج الفترة التجريبية تم اطلاع الع ما إذا( يظهر 23الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 11سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %24.22 33 %36.14 13 %25.61 2 %31.43 11 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %5.61 2 %5.61 2 %1.11 1 %1.11 1 لا

 %111 35 %42.01 15 %25.61 2 %31.43 11 المجموع
 

من العمال الذين خضعوا للفترة التجريبية تم اطلاعهم على نتائج  % 61.06 أنمن خلال الجدول نلاحظ 
 الإدارةنمط الاتصال بين  إلىوتشير  الصحيحتسير في الطريق  عملية التقييم أن إلىالتقييم هذا يشير 

 والعامل .
 قيام المؤسسة بهذه الخطوة يمكنها ويمكن العامل من:

 الوقوف على نوع وحجم الأخطاء المرتكبة خلال عملية الأداء الفعلي.. -
 الوقوف على الكيفيات الصحيحة لتصحيح تلك الاخطاء والتقليل من حدوثها مستقبلا. -
 الطرفين من أجل تقديم الأداء الصحيح الذي يخدم أهداف الطرفين.تعزيز التعاون بين  -
 

 ظام التطوير )التكوين والتدريب(تفريغ بيانات المحور الثالث المتعلقة بن -ب
 ط التكويني والتدريبي في المؤسسة(يبين النشا24الجدول رقم )

 المجموعة المهنية       
 

 12سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %02.20 32 %30.31 10 %23.41 11 %21.20 11 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %16.12 0 %11.14 5 %4.21 2 %2.13 1 لا

 %111 46 %40.24 23 %26.11 13 %23.41 11 المجموع
 

تدريبية منذ  أومن عمال عينة الدراسة خضعوا لدورات تكوينية %10.61 أننلاحظ من خلال الجدول 
 من عمال عينة الدراسة أي تكوين. %89.30التحاقهم بالمؤسسة فيما لم يجري 
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تظهر لنا هاته النسب رغبة وجهود المؤسسة في تنمية مواردها البشرية وتطويرها لتتماشى مع التغير المستمر 
 . الإنتاجيةفي العملية 

الخبرة المهنية في  أوقدمية العينة حسب الأ لأفراد( يوضح عدد الدورات التكوينية 25الجدول رقم )
 المؤسسة

 الأقدمية            
 

13 سؤال رقم:  

 المجموع سنة 31أكثر من  سنة 31إلى  21من  سنة 21إلى  11من  سنوات11إلى  1من 

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %16.12 0 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 %16.12 0 ولا دورة

 %41.43 12 %1.11 1 %2.13 1 %1.11 1 %30.31 10 دورة واحدة

 %21.20 11 %1.11 1 %2.13 1 %1.30 3 %12.66 1 دورات 2

 %12.66 1 %1.11 1 %2.13 1 %4.21 2 %1.30 3 دورات 3

 %1.30 3 %1.11 1 %2.13 1 %2.13 1 %2.13 1 دورات  4

 %2.13 1 %2.13 1 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 دورات فأكثر 5

 %111 46 %2.13 1 %0.51 4 %12.66 1 %61.11 31 المجموع
 

وغالبيتهم  الأقلالعينة خضعوا لدورة تكوينية واحدة على  أفرادمن  % 13.10 أنمن خلال الجدول نلاحظ 
 % 22.00 أنقدمية نجد ( الخاص بالأ89الجدول رقم ) إلىسنوات وبالرجوع  83الى 8لديهم خبرة مابين 

سنوات خبرة في المؤسسة وهنا نلاحظ جهود المؤسسة في عملية التكوين  2من عينة الدراسة لديهم اقل من 
 . الأخيرةخاصة في السنوات العشر 
دورات  0 اجروا % 80.99 أيضاخضعوا لدورتين تكوينيتين ، نجد  % 08.01من خلال الجدول نلاحظ 

 دورات فأكثر 2اجروا  %0.80ونسبة دورات ، 1من عينة الدراسة  % 9.01نسبة  أجرىتكوينية فيما 
وهذا إما لعدم حاجتهم إليه أو  من عينة الدراسة لم يجروا أي تكوين %89.30ونلاحظ كذلك أن نسبة 
  تكوينية .لرفضهم الخضوع لدورات 

حيث  الأخيرةنوات العشر س فياهتمام المؤسسة بالتكوين تطور  العموم من خلال الجدول نلاحظ أن على
شهده  سنوات عكس ما 2التدريب بمعدل دورة واحدة كل  أوالمؤسسة تجري للعامل التكوين  أصبحت
 الدورات.العدد الكافي من  ينالواالخبرة الذين لم  أصحاب
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 التدريب. أوالحقيقة للتكوين  والأسباب( يبين الدوافع 21الجدول رقم )
 المجموعة المهنية                    
 

 14سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %21.51 0 %11.21 4 %2.51 1 %6.12 3 تأهيلك لشغل منصب جديد
آلات ومعدات وبرامج تأهيلك لإستخدام 

 جديدة
2 5.13% 5 12.02% 11 25.14% 16 43.52% 

لسد النقائص التي أظهرتها نتائج 
 التقييم

1 1.11% 1 2.51% 1 1.11% 1 2.51% 

 %31.66 12 %11.21 4 %11.21 4 %11.21 4 تنمية مهاراتك الفنية والسلوكية
 %2.51 1 %1.11 1 %1.11 1 %2.51 1 أسباب أخرى

 %111 32 %41.15 10 %20.21 11 %25.14 11 المجموع

التدريب كان الهدف منها تأهيل العامل  أومن عمليات التكوين  % 10.26 أنمن خلال الجدول نلاحظ 
ورغبة من قبل  والآلاتلعتاد هناك تجديد ل أنهذا يعطي فكرة على  جديدةبرامج  أوومعدات  آلاتلاستخدام 
من عمليات التكوين كان الهدف منها تنمية  %03.99التطور التكنولوجي تليها نسبة  لمواكبةالمؤسسة 

 % 03.28التدريب يهدف شغل منصب جديد بنسبة  أوفيما كان التكوين  المهارات الفنية والسلوكية للعامل .
 ستخلاف.الإ أووهو مؤشر على الترقية 

نتائج التقييم وهذا  أظهرتهانت لسد النقائص التي فقط من عمليات التكوين كا % 0.29نسبة  أنكما نلاحظ 
عملية التقييم في حد ذاتها ليست  ييم في تحديد احتياجات التكوين أو أننتائج التق الإدارةلتجاهل  أماراجع  

 ممنهجة .
 الدورات التكوينية  أثناءتم تقييم العامل  إذا( يوضح ما 26الجدول رقم )

 المجموعة المهنية       
 

 11سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %02.11 32 %41.13 11 %23.10 2 %16.25 6 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %16.24 6 %5.13 2 %5.13 2 %6.10 3 لا

 %111 32 %41.11 10 %20.21 11 %25.14 11 المجموع
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جري لهم تدريبية أ أومن العمال الذين خضعوا لدورات تكوينية  %10.39نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
يدل على  من الأشخاص المكونين لم يجري لهم تقييم وهو ما %89.61نسبة  أن وبعد الدورة. و أثناءتقييم 
التي خضع لها هؤلاء العمال لم تكن في المستوى أي لم تلبي حاجات  الدورات التكوينية أن إمااثنين  أمرين

ماالتكوين   التكوين.عملية  وتقييم في مراقبة الإدارةلتهاون  وا 
 ( يوضح الأثر من تلك الدورات التكوينية .20الجدول رقم )

 المجموعة المهنية       
 

 12-10سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %22.31 31 %41.15 10 %25.14 11 %21.51 0 أثر إيجابي 

 %6.12 3 %1.11 1 %2.51 1 %5.13 2 لا يوجد أثر

 %111 32 %41.15 10 %20.21 11 %25.14 11 المجموع
 

 الأثرتكوين تركت لهم الدورات  اجرواالعينة الذين  أفرادمن  %60.08نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
  %9.96فيما يرى  والإتقانالإيجابي في مسارهم المهني من حيث زيادة الخبرات والدقة والسرعة والمهارة 

عملية تحديد احتياجات التكوين لم  أن اإمتلك الدورات وهذا يٌظهر  إجراءيوجد اثر بعد  العينة انه لا أفرادمن 
 المترشح في حد ذاته وقابليته للتعلم . إلىقد يرجع السبب  أوتكن صحيحة 

 
دارةتفريغ بيانات المحور الرابع المتعلق بالترقيات والتحفيزات  -ج  المهني  المسار وا 

 لا  أمالعينة  أفرادتمت ترقية  ذاإ ما( يوضح 22الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 21سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %15.21 31 %25.53 12 %12.15 2 %21.20 11 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %34.14 11 %14.02 6 %1.30 3 %12.61 1 لا

 %111 46 %41.42 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
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 % 01.31من عينة الدراسة استفادت من ترقية فيما لم يستفد  %92.69نسبة أنمن خلال الجدول نلاحظ 
وفق  الترقية تتمومسؤول الموارد البشرية فان عملية  الإنتاجالعينة من ترقية .وحسب رأي مسؤول  أفرادمن 
 . ( إضافة إلى الشروط التي في الاتفاقية الجماعية للمؤسسةعامل الخبرة وعامل التقييم السنوي)لين عام

نسجل أن عدد آخر ليس بالقليل لم يستفد من الترقية لأسباب قد تكون موضوعية كنقص المناصب المالية قد 
رقية تعد من أولويات العامل الذي تحقق له يكون لها  الأثر السلبي على المدى المتوسط و البعيد. إذ أن الت

ن حرم منها فإن الروح المعنوية لديه تتحطم  ذاتيته المهنية وتنمي قدراته الخاصة وتشبع حاجاته النفسية ، وا 
 في وجد مغريات أخرى خارج المؤسسة.الذي يجعله يفكر في إمكانية التخلي عن المنصب  الأمر

 
 العينة . أفراد( يبين الطريقة التي تمت بها ترقية 31الجدول رقم )

 مهنيةالفئة السوسيو                 
 

 22سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %32.21 11 %2.10 3 %12.21 4 %2.10 3 بهعن طريق طلب ترقية تقدمت 

 %12.35 1 %2.10 3 %3.23 1 %1.45 2 بقرار من الإدارة

 %22.50 6 %2.10 3 %1.45 2 %1.45 2 عن طريق طلب تغيير منصب

 %25.01 0 %2.10 3 %1.45 2 %2.10 3 تغيير منصب بقرار من الإدارة

 %111 31 %30.61 12 %22.13 2 %32.21 11 المجموع
 

تليها نسبة من ترقوا  % 00,09هم  للإدارة تقديم طلب ترقيةنسبة من ترقوا بعد  أننلاحظ من خلال الجدول 
الذين ترقوا عن طريق طلب  %00,21نسبة  تأتيثم  %02,18بـ  الإدارةعن طريق تغيير منصب بقرار من 

 .لترقية في المؤسسة توجد سياسة واضحة ل تغيير منصب وهي نسب متقاربة نوعا ما وتدل على انه لا
ن كانت بنسب  الإستجابة لميول الترقية من قبل المؤسسة مؤشر قوي منها للحفاظ على كفاءاتها المتعددة وا 
قليلة ولا تغطي الحجم المتزايد ، إلا أنه حتما يساهم في إعطاء الإنطباع الجيد للآخرين الغير مستفيدين من 

 إمكانية الإستفادة منها مستقبلا في حال وجود إمكانية لذلك.  
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 عينة الدراسة حول عدد الترقيات . أفراد( يوضح رأي 31الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 23سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %22.13 2 %1.45 2 %12.21 4 %2.10 3 كافية

 %61.26 22 %32.21 11 %11.13 5 %22.50 6 غير كافية

 %111 31 %30.61 12 %22.13 2 %32.21 11 المجموع

 أنمن الترقية يرون عينة الدراسة والذين استفادوا  أفرادمن  %93,69نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
عدد  أن % 06,30مجهوداتهم وسنوات الخبرة في المؤسسة .فيما يرى نسبة  إلىعددها غير كافي بالنظر 

عدم الرضا الوظيفي في المؤسسة ، الذي  الترقيات كافي ويمكن اعتبار معطيات هذا الجدول مؤشرات على
من شأنه أن يساهم في نزيف حاد في الكفاءات في الأجل المتوسط والبعيد ، والذي من شأنه يضر بإستقرار 

 ؤسسة في النشاط بالجودة المطلوبة من قبل الزبون.الم
 المؤسسة.واضحة للترقية في  إستراتيجيةكانت هناك  ماذا( يوضح 32الجدول رقم )

 

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 25سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %14.02 6 %1.30 3 %2.13 1 %1.30 3 توجد إستراتيجية منعـــ

 %05.11 41 %34.14 11 %23.41 11 %26.11 13 توجد إستراتيجية لا

 %111 46 %41.42 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
 

 إستراتيجية آومن عينة الدراسة ترى انه لا توجد سياسة  %12,88نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
سؤول م غير قانونية وغير عادلة ، غير أن واضحة للترقية في المؤسسة وان الترقيات تقدم حسب معايير

تتمثل في  أفقية هنالك نوع من الترقية المنتظمة البطيئة لكنها محفزة للعامل وهي ترقية أنالموارد البشرية يرى 
 أن الإنتاجويرى مسؤول  التقدم في سلم الأجور وسلم الخبرة المهنية درجة واحدة عن كل سنة عمل فعلية .
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الشروط التي حددتها  إلى إضافةالسنوي ة كالخبرة داخل المؤسسة والتقييم هناك عوامل تتحكم في الترقي
 الاتفاقية الجماعية هي :

 . أعلىشهادة  أوالحصول على مؤهل  -
 تربص تكويني. أوفي نهاية امتحان مهني  -
 . أو المسؤولين السلميين بموجب تقدير حاسم للمسؤول -

 لا أم إليهاعن المناصب الشاغرة المطلوب الترقي  الإدارةكانت تعلن  ماذا( يوضح 33الجدول رقم )
 

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 22سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %23.41 11 %4.21 2 %0.51 4 %11.14 5 تعلن نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %61.11 31 %31.16 16 %16.12 0 %23.41 11 تعلن لا

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع

 
لا تعلن عن المناصب  الإدارة أن عينة الدراسة يرون أفرادمن  % 99,93نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

يوجد  تعلن لكن شفويا وبالتالي نستنتج انه لا أنهايرون  %00.13ة لشاغرة المطلوب الترقي إليها ونسبا
 المؤسسة.في  ترقويمخطط 

 المسألة يجعل من :إن وجود هذا المؤشر السلبي حول هذه 
 فرص الإستمرار في المنصب غير مؤكدة خاصة إن توفرت فرص أخرى خارج المؤسسة. -
 يساهم في تدني الروح المعنوية للعديد من العاملين . -
نخفاض مستويات الأداء لدى العديد منهم. -  يساهم في تدني وا 
فرص إستقطابها للكفاءات يساهم في إنشاء صورة سلبية حول المنظمة التي من شأنها أن تقلل من  -

  المميزة مستقبلا.
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 الكفاءة  أوكان هناك توافق بين المنصب والمؤهل العلمي  إذا ( يوضح ما34الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 31سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %10.12 32 %25.53 12 %12.15 2 %23.41 11 يوجد توافق

 %31.21 15 %14.02 6 %1.30 3 %11.14 5 يوجد توافق لا

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
 

 أونه يوجد توافق بين المنصب العينة يرون ا أفراد من العمال %91,36نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
يوجد توافق .يٌرجع  العينة انه لا أفرادمن  %08,68الكفاءة المهنية فيما يرى  آوظيفة والمؤهل العلمي الو 

المؤهل  أوالشهادة  أساسسياسات التوظيف السابقة التي لم تكن على  إلىمسؤول الموارد البشرية ذلك 
يملكون المؤهل العلمي والكفاءة  الأخيرالعمال الموظفين في العقد  أنويرى  برةالخ العلمي بل تعتمد على

 المطابقة .
 ( يوضح نوع التحفيز في المؤسسة 35الجدول رقم )

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 34-33سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %10.12 32 %23.41 11 %23.41 11 %21.20 11 تحفيز معنوي

 %16.12 0 %11.14 5 %1.11 1 %1.30 3 تحفيز مادي

 %14.02 6 %1.30 3 %2.13 1 %1.30 3 لا يوجد تحفيز

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع

فيما عينة الدراسة يلقون التحفيز المعنوي من طرف المدير  أفرادمن  %91,36 أنمن خلال الجدول  نلاحظ 
 أفرادمن  %81.16هناك تحفيز مادي عبارة عن ترقيات وحوافز تشجيعية فيما يرى  أن %89,30 يرى

 هناك تحفيز في المؤسسة . أنالعينة انه لا يوجد تحفيز وعلى العموم نلاحظ 
 التحفيز بنوعيه داخل المؤسسة عامل مهم يمكن من خلاله تحقيق الآتي:وجود 
 المساهمة في تحقيق مستوى عالي من الرضا الوظيفي للعمال. -
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المساهمة في تحقيق مستوى عالي من الروح المعنوية التي يمكن لها أن تساهم في خلق إستقرار  -
 للعمالة داخل المؤسسة.

المساهمة في خلق فرص التمكين المهني و الوظيفي للعمال والتي يمكن لها ان تساهم في ظهور  -
الإبداع والتميز في الأداء الفردي و الجماعي و اللذين من شأنهما المساهمة في الرفع من سمعة المؤسسة 

 وقيمتها في السوق. 
 بعمله , قةالمتعل( يوضح مشاركة العامل في صنع القرارات 31الجدول رقم )

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 35سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %61.11 31 %25.53 12 %16.12 0 %34.14 11 يشارك

 %23.41 11 %14.02 6 %0.51 4 %1.11 1 لا يشارك

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
 

المتعلقة بعمله فيما  القراراتعينة الدراسة يشارك في صنع  أفرادمن  %99,93 أننلاحظ من خلال الجدول 
العينة انه لا يشارك وهو مؤشر جيد لنمط القيادة المتبعة في المؤسسة وهي  أفرادمن  % 00.13يرى  

 التشاورية . أوالقيادة التشاركية 
 المتعلقة بعمله يساهم في إعطاءه : مشاركة الفرد في صنع و إتخاذ القراراتبالإضافة إلى ذلك 

 فعل آنية وحاسمة. إمكانية التصرف في كل الحالات ، خاصة الحالات الطارئة التي تتطلب ردة -
إمكانية التعلم و التدبر في إيجاد كافة الحلول لكافة المسائل الوظيفية التي من شأنها تعزيز قدرة الفهم  -

 لديه. و الإستيعاب
 في تحمل المسؤولية.إمكانية الشعور بالإستقلالية  -
 الإستعداد لتلقي المحاسبة في حال الفشل . -
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 العينة مسبقا عن المسار المهني . أفراد إعلامتم  إذا ( يوضح ما36الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 36-31سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %61.21 33 %31.16 16 %14.02 6 %12.15 2 تم إعلامه نعـــــــــــــــــــــــــم

 %22.62 14 %4.21 2 %11.14 5 %14.02 6 لم يتم إعلامهلا 

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
 

مسبقا عن مسارهم المهني عن  إعلامهمعينة الدراسة تم  أفرادمن  %93,08 أنمن خلال الجدول نلاحظ 
 أماالعينة عن مسارهم المهني وهذا راجع  أفرادمن  %06,96 إعلامطريق مخطط المسار المهني فيما لم يتم 

لتهاون دائرة الموارد البشرية في  أولعدم وجود مخططات للمسار المهني لجميع المناصب في المؤسسة 
 لوظيفي للعامل يساهم في تحقيق فائدة مزدوجة للطرفين:الحرص على توضيح المسار ا .الأمرالتعامل مع 

 للعامل:
تعطيه الصورة النهائية التي يمكن الوصول إليها، ومن ثم تعطيه الإمكانية لإستنفار كافة طاقاته من  -

 اجل بلوغ تلك الصورة النهائية.
 ستثمار في كفاءاته.تولد لديه الهمة للتعلم و الإ -

 للمؤسسة :
و الإندفاع من قبل العامل للوصول لتلك الغايات من أجل خدمة أهدافها ، مما تستغل ذلك الحماس  -

 يعطيها لمكانة التنافسية في السوق.
 ( يظهر مدى توفير المعلومات الكافية عن المسارات والمستويات المهنية للعامل .30الجدول رقم )

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 30سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %10.12 32 %31.22 15 %14.02 6 %21.20 11 متوفرة

 %31.21 15 %0.51 4 %11.14 5 %12.61 1 غير متوفرة 

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
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المعلومات الكافية  عن  الإدارةعينة الدراسة توفر لهم  أفرادمن  %91.36نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 
توفرها  أوتوفر أي معلومات  لا الإدارة أنالعينة  أفرادمن  %08,68المسارات والمستويات المهنية فيما يرى 

وباقي المصالح وعن تقصير  الإدارةين طلبها العامل وهو مؤشر عن غياب التواصل ب إذاحسب الطلب أي 
 .في وظيفة الموارد البشرية 

 
 تفريغ بيانات المحور الخامس المتعلق بالتدوير الوظيفي أو النقل بين الوظائف : -د

 .إذا كانت توجد إستراتيجية واضحة للتدوير الوظيفي في المؤسسة يبين ما(32الجدول رقم )
 المجموعة المهنية       
 

 32رقم:سؤال 

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %06.23 41 %41.43 12 %26.11 13 %12.15 2 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %12.66 1 %0.51 4 %1.11 1 %4.21 2 لا

 %111 46 %40.24 23 %26.11 13 %23.41 11 المجموع
 

من أفراد عينة الدراسة يرون أنه توجد استراتيجيه واضحة  %19.00نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 
للتدوير الوظيفي في المؤسسة يقوم عليها وينظمها المسؤولين  المباشرون حسب الحاجة وحسب معطيات 

 أفراد العينة أنه لا توجد إستراتيجية واضحة .من  %80.99العملية الإنتاجية فيما يرى 
 وجود عملية التدوير الوظيفي في المؤسسة عامل مهم يساهم في :

 تجنب العامل من العمل الروتيني الذي يفرضه عليه المركز الوظيفي الأوحد. -
 تعطيه الإمكانية لشغل أكثر من مركز وظيفي من شأنه أن يساهم في الرفع من إمكاناته. -
 الإمكانية في تحقيق مستوى من الإشباع الذاتي وتحقيق الذات.تعطيه  -
 تعطي المؤسسة إمكانية سد الفراغات الوظيفية عند الضرورة . -
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 ( يوضح رأي أفراد عينة الدراسة في عملية التدوير الوظيفي  .41الجدول رقم )
 المجموعة المهنية             
 

 41-41سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

يساعد في إكتساب خبرات 
 ومهارات جديدة

11 23.41% 13 26.11% 21 44.10% 45 25.64% 

 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 لا يساعد

 %4.21 2 %4.21 2 %1.11 1 %1.11 1 يعتبر عقوبة

 %111 46 %40.24 23 %26.11 13 %23.41 11 المجموع
 

من أفراد عينة الدراسة تؤيد فكرة التدوير الوظيفي أو النقل بين  %62.91من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
من أفراد العينة وهم من  %1.09الوظائف لأنها تساعد في اكتساب خبرات ومهارات مختلفة فيما يرى نسبة 
يز في عملية التدوير الوظيفي على مجموع الإنتاج أنها تعتبر عقوبة واستغلال للعامل وقد يرجع ذلك للترك

 هاذين العاملين من عينة الدراسة . 
 إذا كانت الإدارة تراعي رغبات واهتمامات العمال في تدويرهم بين الوظائف .ا ( يوضح م41الجدول رقم )

 المجموعة المهنية        
 

 45-43سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
 النسبة
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %61.11 31 %42.51 21 %16.12 0 %16.12 0 نعــــــــــــــــــــــــــــم

 %23.41 11 %1.30 3 %11.14 5 %1.30 3 لا

 %111 46 %40.24 23 %26.11 13 %23.41 11 المجموع
 

من عينة الدراسة ترى أن الإدارة تراعي رغبات واهتمامات  %99.93نلاحظ أن نسبة من خلال الجدول 
العمال أثناء تدويرهم بين الوظائف وهذا ما يوضح نمط الإدارة أو القيادة المتبعة في المؤسسة فيما ترى نسبة 

ظائف يرى مسؤول من العينة أن  الإدارة لا تراعي رغبات واهتمامات العمال أثناء نقلهم بين الو  00.13%
الإنتاج أن تراكم العمل في الورشة وأجال التسليم تتحكم في العملية الإنتاجية وتحتم على المسؤول اتخاذ 

 قرارات في بعض الأحيان دون أخذ رأي العامل فيما يخص عملية التدوير .
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 المستقبل   ل لشغل مناصب أخرى في( يوضح مإذا كان التدوير الوظيفي يساعد العام42الجدول رقم )
 المجموعة المهنية       
 

 44سؤال رقم:

 المجموع الإنتاج الدعم التقني الإدارة

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %62.34 34 %34.14 11 %23.41 11 %14.02 6 يساعد

 %26.11 13 %14.02 6 %4.21 2 %0.51 4 لا يساعد

 %111 46 %40.24 23 %26.11 13 %23.41 11 المجموع
 

من عينة الدراسة يرون أن التدوير الوظيفي يفتح أفاقا للعامل  % 90.01من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
من العينة أنه لا يساعد العامل في شغل  %09.99لشغل مناصب أخرى في المستقبل فيما ترى نسبة 

أخرى مستقبلا قد يرجع ذلك لعدم وجود صورة واضحة عن المسار المهني للعامل وقلة فرص مناصب 
 الإرتقاء في ظل المنافسة وتقارب المستوى و قلة المناصب الشاغرة المراد الترقي إليها .

 
 بين الأجيال:تفريغ بيانات المحور السادس المتعلق بالاستخلاف ونقل المعارف والمهارات والخبرات  -ه

الصعوبات التي تواجهه إذا كان المسؤول المباشر يساعد العامل في تجاوز  ( يوضح ما43الجدول رقم )
 لأول مرة

 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 41سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %60.62 36 %31.16 16 %23.41 11 %12.15 2 يساعد

 %21.20 11 %4.21 2 %2.13 1 %14.02 6 لا يساعد

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
 

من عينة الدراسة ترى أن المسؤول المباشر يساعد العامل في  %91.90نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
ترى نسبة تجاوز الصعوبات التي تواجهه لأول مرة من خلال التوجيه والنصح والإرشاد والرقابة فيما 

بحكم أن الإطارات هم من العينة غالبيتهم من الإطارات يرون أنا المسؤول المباشر لا يساعد  08.01%
 أصحاب الخبرة وأن مسؤولهم المباشر حسب هرم السلطة هو المدير وانه يكتفي بإعطاء الأوامر .
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 إذا كان يوجد تبادل معارف بين جيل الخبرة والموظفين الجدد . ( يبين ما44الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

 40سؤال رقم:

 المجموع تنفيذأعوان  أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %64.46 35 %31.21 15 %21.20 11 %21.20 11 يوجد تبادل

 %25.53 12 %0.51 4 %4.25 2 %12.61 1 لا يوجد تبادل

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع
 

من عينة الدراسة ترى أنه يوجد تبادل معارف بين جيل الخبرة  %91.19نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
من العينة انه لا يوجد تبادل معارف وقد يرجع ذلك لمشكل  %02.20والموظفين الجدد في حين ترى نسبة 

لكون أصحاب المناصب في التواصل أو لخلل في عملية نقل المهارات بين الأجيال أو لنقص الرقابة أو 
 تفيدهم.المستخدمة يجدوا عناصر الخبرة التي 

وجود هذه النسبة العالية من التعاون بين الأجيال في نقل وتكريس المعارف دليل على حرص المؤسسة على 
الإبقاء على إرثها الثقافي و المعرفي مستمر بين الأجيال ، الذي من شأنه أن يساهم في التراكم المعرفي 

 ستكون له الكلمة الفصل في تحديد إمكانية إستمراريتها ، وتميزها في تقديم الخدمة المميزة للزبون . الذي
كتساب المهارات 45الجدول رقم ) ( يبين ماإذا كانت المؤسسة تساعد في إعداد وتنظيم عملية نقل وا 

 والخبرات بين العمال  .
 مهنيةالفئة السوسيو        
 

  51سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %64.46 35 %31.21 15 %21.20 11 %21.20 11 تساعد

 %25.53 12 %0.51 4 %4.25 2 %12.66 1 لا تساعد

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.15 11 المجموع

 
من عينة الدراسة ترى أن المؤسسة تساعد في إعداد وتنظيم  %91.19نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

عملية نقل المعارف والخبرات والمهارات بين العمل وتوفر لهم كل الوسائل من آلات ومعدات لازمة ومواد 
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المصالح ورؤساء الأفواج في إختيار  أولية ومن خلال تشجيع العمل الجماعي إضافة إلى منح الحرية لرؤساء
من العينة أن المؤسسة لا تساعد في   %02.20ترى نسبة  في حين طريقة العمل وفي تنظيمه وتقسيمه .

 العملية بسبب نقص التشجيعات والتحفيزات .
 آلية نقل المعارف ونوعها حسب آراء أفراد العينة( يوضح 41الجدول رقم )

 مهنيةالفئة السوسيو               
 

  53-52سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %11.14 5 %4.25 2 %2.13 1 %4.25 2 نقل المعارف شفويا

 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 العملالتدريب و التمهين على 

 %01.05 30 %34.14 11 %23.41 11 %23.41 11 الاثنين معا

 %0.51 4 %2.13 1 %1.11 1 %1.30 3 لا يوجد نقل

 %111 46 %41.43 12 %25.53 12 %34.14 11 المجموع

 
نقل المعارف من شخص من عينة الدراسة استفادة من عملية  %68.16من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
استفادت من  %13.12من العينة تلقت نقل شفوي للمعارف و  %83.91ذو خبرة بعد التوظيف منها نسبة 
مما يشير إلى أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة لعملية  على العمل .مهين الت نقل شفوي إضافة إلى التدريب و

فيما عبرت نسبة الرئيسية.  الفكري وعلى المهن نقل المعارف بين الأجيال وهذا للمحافظة على رأس المال
من العينة بأنهم لم يستفيدوا من عملية نقل المعارف داخل المؤسسة وحسب مسؤول الموارد البشرية  1.28%

حديثة النشأة وقد تم إخضاع أصحابها  أوفإن تلك النسبة هي لأصحاب المناصب الجديدة في المؤسسة 
 في:يساهم  المعارف نقلعدد آليات ت لدورات تكوين خارج المؤسسة .

 ترسيخها في الذهن بالشكل الصحيح. -
 العمل على تدعيمها كلما إقتضت الضرورة لذلك. -
 تدعيم القدرات السابقة بالقدرات الجديدة. -
 زيادة المهارة و الأداء للأفراد. -
 ا القدرة على تحمل المسؤولية.\زيادة الإستقلالية لديهم و ك -
 لديهم في مواجهة مختلف متطلبات العمل.زيادة مستوى الثقة  -
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 . الوظيفيعملية نقل المعارف والمهارات على المسار  نتائج( يوضح 46الجدول رقم )
 مهنيةالفئة السوسيو               
 

  54سؤال رقم:

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 %41.51 21 %13.25 1 %10.11 0 %13.25 1 دةــــــــــــــــــــــــــــــــــجي

 %40.04 21 %26.21 12 %2.31 4 %11.13 5 ةــــــــــــــــــمتوسط

 %4.15 2 %1.11 1 %1.11 1 %4.15 2 ةــــــــــــــــــــــضعيف

 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 %1.11 1 غير مؤثرة بالمرة

 %111 43 %41.01 10 %26.21 12 %31.23 13 المجموع
 

من أفراد عينة الدراسة الذين إستفادوا من عملية نقل المعارف  %11.11نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
والخبرات يرون أن هذه العملية كانت متوسطة من حيث تأثيرها على مسارهم المهني أو الوظيفي فيما يرى 

ترى انه تأثيرها كان ضعيف وقد يرجع ذلك لعدة أسباب  %1.92أنها جيدة ،كما أن نسبة  %19.28نسبة 
 المصدر كما قد يكون في المٌتلقي.تنظيم عملية النقل ومراقبتها وقد يكون المشكل في ك

ن كانت المؤسسة سخرت لها التأكيد على المستوى المتوسط في الإستفادة يقودنا إلى القول  أن عملية النقل وا 
 :العديد من الإمكانيات و التسهيلات ، لا تزال بحاجة إلى مراجعة في النواحي التالية

 بعملية النقل.القائمين  الأشخاصضرورة إعادة النظر في  -
ضرورة تدعيم الناقلين بأشخاص ذوي كفاءة إتصالية يساهمون في تقريب الفجوة بين قدرات الأجيال في  -

 التواصل و الإستيعاب.
ضرورة خلق جو إيجابي بين المصدر و المتلقي خلال عملية النقل ، من خلال وضع تحفيزات مادية  -

 للطرفين.
 ضرورة العمل على تذليل كافة الصعوبات التي يمكن أن تحول دون الإستيعاب الجيد لعملية النقل . -
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 ل بيانات المقابلة :ـــــــــــــــــــــــتحلي-4-2-2
 تحليل بيانات المحور الأول المتعلق بإعداد وتفصيل نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات -أ

GPEC  المؤسسة :في 
يقول مسؤول الموارد البشرية أن الوحدة لا تملك اتفاقية فيما أن  GPECفيما يخص اتفاقية  : 11رقم السؤال 

ما تملك الشركة الأم واحدة وهو الشرط الأول لإعداد هذه الاتفاقية بين عامل وهو 033عدد العمال لا يتجاوز 
 .كده مسؤول الإنتاج ما أ

فيما يخص وجود رؤى تقديرية لكم ونوع الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة على  : 12رقم السؤال 
المدى القريب والمتوسط والبعيد من خلال المقابلة مع مسؤول الموارد البشرية والذي قدم لنا تقديرات لعدد 

بالرغم من أن المؤسسة ال أنه و لنوعية فقلالعمال أو لكمية الموارد البشرية لخمس سنوات القادمة اما بالنسبة 
إلا أن هناك عوامل أخرى  (12)الملحق رقم شروط محددة لتولي المنصب خلال بطاقة المنصب  تضع

تتحكم في إستقطاب الكفاءات المطلوبة للمؤسسة كسوق العمل وما تقدمه من كفاءات وسمعة المؤسسة وما 
 تقدمه من حوافز لطالبي العمل .

توجد رؤى تقديرية لكم ونوع الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة لكنها فيما يرى مسؤول الإنتاج أنها 
ليست دقيقة خاصة من حيث الكم أو العدد لأنه من الصعب التنبؤ بتغيرات السوق الجزائرية أو الإقتصاد 

عملية لرئيسي المتحكم في الجزائري بصفة عامة من حيث ندرة المشاريع الاقتصادية أو وفرتها كونها العامل ا
 .التوظيف

ها مع مراعاة كيفية إدارة الموارد بعد استقطابفيما يخص وضع المؤسسة لخطة ل : 13رقم الســـــــــــؤال 
التغيرات التي تحدث في مكونات الوظيفة أكد مسؤول الموارد البشرية أنه توجد خطة لإدارة الموارد البشرية 

خلال تحقيق الاستخدامية والتطوير من خلال التكوين بعد استقطابها تتمثل في الدمج في المؤسسة من 
والتدريب والحرص على المحافظة على تلك الموارد من خلال تحفيزها للبقاء ماديا ومعنويا وكذلك الاستفادة 
من أصحاب الخبرات لتكوين الأجيال المستقبلية و بالتالي تحقيق الاستمرارية وهو الشئ الذي أكده مسؤول 

 الإنتاج .
فيما يخص مساعدة الرؤى التقديرية إدارة الموارد البشرية في تفادي الأزمات في ظل  : 14رقم الســـــــــــؤال 

التغيرات المتسارعة الحاصلة للوظائف فإنها في الوقت الحاضر تٌساعد لكن في الماضي لم تستطع تقديرات 
 لتي أدت إلى مغادرة معظم أصحاب الخبرة .وا 0389الموارد البشرية في إحتواء أزمة التقاعد المسبق سنة 
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فيما يخص المخططات الترقوية لعمال المؤسسة فإنها توجد رؤية لكن لا يوجد مخطط  : 15رقم الســـــــــــؤال 
و إن وٌجد المخطط فليس لجميع العمال .وهو ما يجعل العامل قلقا بشأن مستقبله وغير مستقر وبالتالي غير 

 متحفز .
فيما يخص المخطط الخاص بالمسار المهني فإنه متوفر وبالنسبة للعمال الذين لا  : 11رقم ـــؤال الســــــــ

 يملكون مخطط فإنها توجد رؤية من قبل مسؤول المناصب التي سيتقلدها مستقبلا .
قصير فقط فيما يخص الخطط التكوينية أو التدريبية فإنها متوفرة لكن على المدى ال : 16رقم الســـــــــــؤال 

من خلال تقديرات التكوين السنوية التي تضعها إدارة الموارد البشرية بالإعتماد على نتائج التقييم السنوي 
 (.14)الملحق رقم 
في كيفية توصيل أو إعلام الأشخاص المعنيين بالتكوين فإنه يتم تقديم وثيقة مخطط  : 10رقم الســـــــــــؤال 

 المسؤولين ويقومون بإبلاغ الأشخاص المعنيين شفويا . التكوين في بداية كل سنة إلى
فيما يخص تنظيم إجتماعات دورية مع الأشخاص المعنيين بالتكوين لتسهيل تبادل  : 12رقم الســـــــــــؤال 

الأفكار وتوليد التعليقات والاستمرار في كسب الدعم للخطة فإنها تنظم إجتماعات ولكنها ليست دورية أي 
منتظمة بينما يجرى تقييم خلال فترة التكوين من طرف الإدارة وبعد انتهاء الدورة التكوينية ليست بصفة 
 . (11ورقم  15)الملحق رقم 
فيما يخص تشجيع العمال  على  العمل في فرق من اجل تبادل المعارف وتحفيز نقل  : 11رقم الســـــــــــؤال 

المهارات وتوسيع مجموعات ومهارات الموظفين لخلق التعددية  الوظيفية فإن المؤسسة تحرص على ذلك من 
 . ةفرق وتستخدم التدوير الوظيفي لخلق التعددية الوظيفي في خلال تشجيع العمل 

فيما يخص استشارة مختصيين في ميدان الموارد البشرية فأكد المسؤولين على أنه يتم  : 11رقم ل الســـــــــــؤا
وخارج المؤسسة كمكاتب الدراسات المختصة في  الأخرى ( لوحداتاالإتصال بمختصين داخل المؤسسة )

ميدان الموارد البشرية من أجل الاستشارة أو إعداد تحيين بطاقات المناصب أو إعداد الهياكل التنظيمية 
 وتحليل الوظائف . (15-6)الملحق رقم 
لكن يتم الإعتماد  فيما يخص الجدول الزمني لتنفيذ مخطط الخلافة فإنه غير متوفر: 12رقم الســـــــــــؤال 

 على هرم الأعمار  وأهمية منصب الإستخلاف لتحديد تاريخ بداية الخلافة .
 يل الوظائف:تحليل بيانات المحور الثاني فيما يخص عملية تحل -ب

فيما يخص تحليل الوظائف فإنه يتم الإتصال بمكاتب الدراسات مختصة في ميدان  : 13رقم الســـــــــــؤال 
 (11-6)الملحق رقم من أجل تحليل الوظائف . الموارد البشرية
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فيما يخص أخذ التغيرات التكنولوجية بعين الإعتبار أثناء القيام بعملية تحليل  : 15و  14رقم الســـــــــــؤال 
دخال نموذج الآلات إعندما تم  0382الوظائف فإنه يتم ذلك مثلما حدث في  ستحداث الآلات والعتاد وا 

 الإنتاجية حيث تم الاعتماد على مكتب دراسات مختص في الموارد البشرية. الرقمية في العملية
فيما يخص تجديد المؤهلات المطلوبة في العامل بناءا على التغيرات التكنولوجية فإنه  : 11رقم الســـــــــــؤال 

ث مناصب يتم تحديث المؤهلات المطلوبة كلما اقتضت الحاجة إلى ذلك أي كلما قامت المؤسسة باستحدا
 جديدة أو إنشاء الآلات أو تقنيات حديثة .

فيما يخص الوسائل والأدوات والتقنيات المساعدة على وصف الوظيفة نجد الهيكل  : 16رقم الســـــــــــؤال 
لات الإنتاجية ، قائمة بالنسبة للعتاد والآ قائمة الجردالتنظيمي للمؤسسة ،قائمة الوظائف في المؤسسة ، 

 لكفاءات المتوفرة ، بطاقات المناصب .المؤهلات وا
فيما يخص قائمة المعارف والمهارات والخبرات الفنية والسلوكية المطلوبة لكل  : 12و  10رقم الســـــــــــؤال 

 (15-12)الملحق رقم منصب في المؤسسة فإنها متوفرة 
والأعمال والمهن الرئيسية والمهارات فيما يخص توفير المعلومات عن الوظائف  : 21رقم الســـــــــــؤال 

، أكد حاق بالمنصب والمهام المتعلقة بهاللازمة لشغل الوظيفة أو المنصب لكل عامل لمعرفة شروط الالت
 من اجل الإستفادة منها عند الحاجة.المسؤول على أن المعلومات متوفرة ويمكن للعامل الإطلاع عليها 

يخص إجراء المقابلات مع العمال لتحديد وضبط المعارف والمهارات والقدرات فيما  : 21رقم الســـــــــــؤال  
على اختلافها الفنية والسلوكية ذات الصلة بالمنصب فإنها تجرى في بداية التوظيف فقط عندما تقتضي 

ن وجدت فهي غير منتظمة .  الحاجة لذلك أي بطلب من العامل وا 
نتائج عملية تحليل الوظائف فإنه لا يتم تشاركها مع العامل وهو دليلي أما فيما يخص  :22رقم الســـــــــــؤال 

 على نقص التواصل وكذلك يدل خلل في عملية تحليل الوظائف .
 تحليل بيانات المحور الثالث المتعلق بعملية تصنيف الوظائف حسب الأهمية : -ج

استخلاف فهي المناصب الغير متوفرة في فيما يخص المناصب التي تتطلب مخطط  :23رقم الســـــــــــؤال 
سوق العمل أو النادرة مثل : مجمع هياكل ،ملحم هياكل ، مسير آلة متخصص كهرباء صناعية ،مكلف 

 الأجور ،مكلف بالإرسال والتقنين بصفة عامة .
فيما يخص المناصب الشاغرة في المؤسسة على مستوى الإدارة توجد أربع مناصب  : 24رقم الســـــــــــؤال 

وعلى مستوى الورشة توجد ستة عشر منصب في الوقت الحاضر وغالبيتها مناصب من فئة أعوان التحكم أو 
 الاطارات والتي من المفروض أن تكون عن طريق التوظيف الداخلي وهذا يجعلنا نطرح عدة تساؤولات منا ما
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إذا كانت المؤسسة لا تتوفر على الكفاءات المناسبة لشغل تلك المناصب أو أنها قيد التحضير وحسب 
مسؤول الموارد البشرية فإنه توجد في المؤسسة الكفاءات اللازمة لشغل تلك المناصب عن طريق الترقية إلا 

 عدد شغورها.أن الوظيفة المالية للمؤسسة حاليا  لا تسمح بتوظيف أو استخلاف لمناصب ب
فيما يخص المناصب التي يصعب شغلها لأنها تتطلب خبرة معينة ومعرفة محددة  : 25رقم الســـــــــــؤال  

فهي نفس المناصب التي تتطلب مخطط استخلاف وهي كما سبق الذكر التخصصات والمهن الغير متوفرة 
 .في سوق العمل 

التي كانت شاغرة تعيق تحقيق الأهداف التشغيلية فهي فيما  يخص المناصب  : 21رقم الســـــــــــؤال 
 مناصب المستوى العالي والمتوسط كالإطارات وأعوان التحكم .

فيما يخص الكفاءات اللازمة للمؤسسة في الوقت الحاضر والمستقبل فتوجد لدى دائرة  : 26رقم  الســـــــــــؤال
وبالكفاءات اللازمة وشروط الالتحاق لكل منصب  وهو دليل على الموارد البشرية قائمة باحتياجات كل قسم 

 أن المؤسسة تملك رؤى تقديرية عن حجم ونوع الموارد البشرية اللازمة في المدى القريب والبعيد .
 فيما يخص المهارات التي ترغب المؤسسة في تطويرها لدى عمالها نجد : : 20رقم الســـــــــــؤال 

 فرع التجميع ومكتب الدراسات .مهارات فنية لعمال  -
 المؤسسة.مهارات سلوكية لجميع العمال خاصة فيما يخص التواصل والعلاقات داخل  -

 . موظفيهايعتبر هذا مؤشر جدي كونه يعبر على أن المؤسسة تملك خطط تكوينية تدريبية من أجل 
 
  :فة وتأهيلهم مع التقييم المستمرللخلا المرشحينتحليل بيانات المحور الرابع المتعلق بعملية اختيار  -د

فيما يخص الموظفين الذين لديهم القدرة على تولي منصب يحتاج مؤهلات أعلى في  : 22رقم الســـــــــــؤال  
قدمية وهو عون ذلك أو أصحاب الأيالوقت الحاضر أجاب كل المسؤولين بأن أصحاب الخبرة هم من يستط

المؤسسة عامل ذو خبرة مهنية متوسطة  يولا يحفزها حيث قد تجد فمعيار غير صائب كونه يقيد الكفاءات 
 لكن كفاءته عالية إذا فالمعيار الصحيح هو الاستحقاق .

لأسباب أخرى لفيما يخص الرؤى التقديرية لمن سيغادر المؤسسة بسبب التقاعد أو  : 31رقم الســـــــــــؤال 
وهرم الاقدمية  بالنسبة للتقاعد يتم الإعتماد على هرم الأعمارعلى المدى القريب والمتوسط فهي موجودة ، 

مغادرين ، أما بالنسبة للأسباب الأخرى فالإستقالة يتم تحديدها بقياس الرضا الوظيفي داخل لالتحديد 
المؤسسة ودرجة التحفيز والمغادرة بسبب العجز أو الوفاة فيتم تقديرها بالرجوع إلى نسبة حوادث العمل 

 .المهنية داخل المؤسسة  والأمراض
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الموارد البشرية لتغذية  إذا تتوفر المؤسسة على احتياطي كافي منا فيما يخص م : 31رقم الســـــــــــؤال  
المناصب الرئيسية عند شغورها فإنه وحسب المسؤولين يوجد احتياطي كافي وهذا بسبب عملية التدوير 

 لتعددية في الإستخدام .الوظيفي التي تعتمدها المؤسسة والتي وفرت ا
فيما يخص نظام التقييم للعمال والذي يٌؤخذ كمرجع في تخطيط المسار المهني فهو  : 32رقم الســـــــــــؤال 

وهو عبارة عن بطاقة تقييم سنوية تٌعدها مصلحة الموارد البشرية وهي مقسمة حسب  (4)الملحق رقم موجود 
لمسؤولين المباشرين الذين يقومون لتقدم  ،تختلف من فئة لأخرى الفئات السوسيومهنية لأن عناصر التقييم

لتقيم السنوية يمكن معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف امن خلال بطاقة  .بتقييم العامل بكل موضوعية
 واحتياجات التكوين ويمكن وضع مخطط المسار المهني للعامل .

سارات المهنية أو الوظيفة تلبي طموحات العاملين فإنه إذا كانت الم فيما يخص ما : 33رقم الســـــــــــؤال 
يمكن القول أنه من ناحية المركز الوظيفي قد تلبي لكن من ناحية مادية و بالنظر إلى الوضع الإقتصادي 
للبلد بصفة عامة والوضع الإقتصادي للمؤسسة بصفة خاصة والأوضاع الإجتماعية المتردية فإنها لا تلبي 

 كون الأجر الذي يتقاضاه العامل لا يتوافق مع المستوى المعيشي .طموحات العاملين 
فيما يخص الوسائل والتقنيات المستخدمة في عملية التقييم نجد بطاقة التقييم الشهري : 34رقم الســـــــــــؤال 

 المباشر للعامل .والتي تأخذ كمرجع لتحديد المردودية الفردية وبطاقة التقييم السنوي تملأ من طرف المسؤول 
ما إذا كانت توجد فجوة بين المهارات المطلوبة والمهارات المتوفرة في فيما يخص :  35رقم الســـــــــــؤال  

لتوظيف وتشمل االمؤسسة فإنها توجد في بعض المناصب وهذا راجع لعدة أسباب منها : خلل في عملية 
عملية نقل المهارات في حالة الاستخلاف ، غياب  يالاستقطاب ، الاختيار ، التعيين ثم الدمج ، خلل ف

 الحافز بالنسبة للعامل ، نقص دورات التكوين والتدريب ....
فيما يخص تحليل الفجوة بين المهارات المطلوب والمهارات المتوفرة يتم ذلك بمساعدة  : 31رقم الســـــــــــؤال  

والتي من خلالها يتم احتياجات التكوين والمدة المسؤولين المباشرين من خلال إظهار مواطن الضعف 
 اللازمة للتكوين .

فيما يخص وجود بديل مؤقت لكل منصب رئيسي مع المهارات والقدرات والمعرفة  : 36رقم الســـــــــــؤال  
اللازمة لكل منصب فبالنسبة لعمال ورشة الإنتاج يوجد بديل لكل منصب رئيسي أم بالنسبة للمناصب 

 ليس لكل المناصب خاصة مناصب الإطارات المسيرة والإطارات العليا . الإدارية
جميع المناصب الرئيسية فإنها يوجد مخطط يما يخص ما إذا وٌجد مخطط خلافة لف : 30رقم الســـــــــــؤال 

 لكن ليس لكل المناصب ومع ذلك توجد رؤية شخصية للمسؤولين لبقية المناصب .
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فيما يخص مراجعة وتحيين مخطط الخلافة بشكل دوري فإنها ليست منتظمة ولكن  : 32رقم الســـــــــــؤال  
 يتم مراجعة المخططات عند الحاجة .

فيما يخص تقييم العمال الجدد في المناصب  الرئيسية فإنهم في الغالب يؤدون أدوارهم  : 41رقم الســـــــــــؤال 
 من أجل التأقلم وكسب الثقة .أو المتوقع منهم إلا أنهم يحتاجون لبعض الوقت 

أن نموذج التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات في المؤسسة لا يزال في بدايته  من هذه الإجابات الملاحظ
 الأولى، إذ لا يزال يفتقد إلى مستلزماته الأساسية التي تقوم على:

 ية من الموارد البشرية كما ونوعا.التحليل الداخلي الكافي لمعرفة المتطلبات الحقيقية الحالية و المستقبل -
التحليل الخارجي الكافي لمعرفة إمكانية توفر الكم و النوع الذي يمكن إستقطابه لشغل الوظائف  -

 الشاغرة.
 التسيير الممنهج لمختلف الكفاءات عبر تدرجها الوظيفي. -
 التحفيز المطلوب و المدروس لخلق القابلية نحو العمل و الإستقرار فيه. -
 على تكييف المورد البشري على خلقه درجة عالية من الإستثمار في مختلف إمكانياته.القدرة  -
 القدرة على مواجهة التحديات التي يمكن أن تسببها المتغيرات الخارجية الطارئة . -

، ولو أن هناك جهود تبذل في الميدان إلا  التسيير التقديري للوظائف و الكفاءاتكلها عوامل نراها بعيدة عن 
 لمتطلبات هذا النوع من التسيير.ها تبقى غير كافية ولا تستجيب ميدانيا أن
 
  نتـــــــــــــائج الدراسة : -4-3

ومن خلال تحليلنا لواقع  التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مؤسسة  من خلال الدراسة النظرية
 :توصلنا إلى النتائج التالية   ، وحدة الأغواط باتيميتال هياكل الجنوب

يري يسعى إلى تحقيق التوافق بين الوظائف يالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات هو نموذج تس -1
 والكفاءات ويقدم حلولا للتعامل مع حالة العجز أو الفائض من الجانب الكمي أو الكيفي للموارد البشرية .

التقديري للوظائف  التسييرالإستثمار في الوقت له أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسات الحديثة ويٌعد  -2
 والكفاءات أحسن طريقة لإستثمار الوقت على مستوى وظيفة الموارد البشرية .

عملية تحليل الوظائف ترتكز على محورين أساسين : المحور الأول يتعلق بوصف الوظيفة من خلال  -3
لات والأدوات اللازمة لأداء تلك الوظيفة وكذا ظروف آمات المرتبطة بها من عمليات ومسؤليات و جمع المعلو 

 العمل ، والمحور الثاني يتمثل في تحديد مواصفات ومؤهلات وكفاءات شاغل الوظيفة .
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تٌعد مشاركة العاملين شرطا أساسيا لنجاح التسيير التقديري للوظائف والكفاءات لأن تحليل وتصميم  -4
 ين.لالعاملوظائف يتم بناءا على المعلومات المستمدة من طرف ا
الميدانية  بالنسبة لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في شركة باتيميتال وعلى ضوء الدراسة  -5
وقد  0389بها المؤسسة أي مرحلة ما بعد  رالتي تمبأهمية كبيرة  خاصة بعد مرحلة إعادة الهيكلة  ىيٌعن

 هناك مسعى كبير لتطبيق هذا لنموذج تطبيقا كاملا سليما .تبين أن 
من خلال الدراسة الميدانية تبين عدم وجود متخصصين بالتسيير التنبؤي للموارد البشرية والذي يظهر  -1

من خلال الإعتماد على مكاتب دراسات مختصة كلفت بمهمة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في ظل 
 إعادة الهيكلة .

مجموعة  ن المؤسسة تمتلك مرجعية للوظائف تساعدها في تحديدأتبين من خلال الدراسة الميدانية  -6
، كما تملك مرجعية للكفاءات تساعدها في تحديد مواصفات شاغل العمليات والنشاطات المتعلقة بالمنصب 

 الوظيفة .
خلال إجراء  إختبار كتابي  تبين لنا كذلك أن عملية التوظيف تتم في مجملها وفق معايير موضوعية من -0

ختبار تطبيق افقين ر الأمر م ىاقتض إذاي ، وبعد عملية الإنتقاء أو الاختيار تعين الإدارة ، إختبار نفسوتقني وا 
 للموظفين الجدد قصد مساعدتهم على الإندماج .

باشر ، تبين كذالك أن العامل يخضع لعملية تقييم منتظمة وطيلة مساره المهني من قبل المسؤول الم -2
 حتياجات التكوين .إفي تحديد و عف تحديد نقاط  القوة والضفي  ج التقييم تساعد نتائ

ستحداث إبعد  تولي إهتماما كبيرا لهذه المسألة  خاصة تبين لنا فيما يخص نظام التطوير أن المؤسسة -11
مليون دج في الفترة الممتدة  03والعتاد الإنتاجي حيث بلغت نفقات المؤسسة الموجهة للتطوير حوالي  الآلات
، شمل دورات تكوينية داخل وخارج المؤسسة ،طويلة ومتوسطة المدة وكانت  0386إلى  0389مابين 

 نتائجها جيدة لحد ما .
يق عناصر الرضا الوظيفي )الرضا عن يمكن للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات أن يساهم في تحق -11

الأجر ، الرضا عن محتوى العمل ، الرضا عن فرص الترقي ، الرضا عن الإشراف ، الرضا عن جماعة 
فيما أظهرت نتائج الدراسة الميدانية عن   العمل ، الرضا عن ساعات العمل ، الرضا عن ظروف العمل (

 عامة. المؤسسة حول الترقية بصفةة يستراتيجإعدم رضا العمال عن فرص الترقي وعن 
في معظم الحالات مخطط المسار المهني موجود لكن استخدامه محدود وهو بحاجة إلى إعادة دراسة  -12

 وتحيين.
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تملك المؤسسة إستراتيجية واضحة للتدوير الوظيفي الهدف منها إكساب العامل اختصاصات عديدة من  -13
كما أن التدوير الوظيفي يعتبر من أساليب  أعلى،مناصب خلال النقل بين الوظائف تساعده مستقبلا لشغل 

 العامل.التكوين وهو أداة لكسر الروتين والملل لدى 
تملك إستراتيجية واضحة للاستخلاف ونقل المعارف بين الأجيال تساعدها في المحافظة على المهن  -14

الميدانية أن عملية النقل تحتاج إلى ية وأظهرت الدراسة ر رافي المؤسسة وبالتالي ضمان الاستمالأساسية 
 .المتلقي مراقبة والتعامل بصرامة مع كل من المصدر و

ركزت المؤسسة على الوظائف التي يتم استحداثها في المستقبل ومتطلباتها مهارات بشرية وأهملت  -15
 الوظائف التي سيتم إلغائها .

 
 فرضيـات الدراسة في ضوء نتائج الدراسة : -4-4

المحافظة على المهن الرئيسية في المؤسسات يتوقف على التنبؤ بالتغيرات التي تحدث :  امةالعالفرضية 
 للوظائف والكفاءات في المستقبل من خلال نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات .

نتائج الدراسة الميدانية يمكن القول أن هذه الفرضية محققة جزئيا بإعتبار أن ظهور نموذج  إلىبالنظر 
التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسة حديث ويمكن القول أنه يتجه في المسار الصحيح .لأن 

 التطبيق الصحيح لهذا النموذج يستوجب :
 للمؤسسة وتحديد الأهداف . إستراتيجيةوضع  -
 تحليل الوظائف . -
 تقدير الإحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية  من حيث الكمية والمؤهلات . -
 تحديد العرض الداخلي من حيث الكمية والنوعية . -
 جات والعرض الداخلي .االمقارنة بين الإحتي -
 إجراء تعديلات داخلية أو خارجية في حالة عدم التوازن . -

 نقائص تتمثل في النقاط التالية :بينما أثبت الواقع الميداني 
عملية تحليل الوظائف تتم دون مشاركة العاملين لأنها تتم عن طريق مكاتب دراسات مختصة خارج  -

 المؤسسة .
غياب بعض المخططات لدى بعض الوظائف كمخطط المسار المهني ومخطط الإحلال أو الإستخلاف  -

 ومخطط الترقية .
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 مستقبلا في عملية التقدير . إهمال الوظائف التي سيتم إلغائها -
العمال وضعيفة في بعض الأحيان  عملية نقل المهارات بين الأجيال أظهرت نتائج متوسطة لدى كثير من -

عادة تنظيم عملية النقل . ما  يدعو إلى مراقبة وا 
التحليل  لنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يتوقف على نوعية السليمالتطبيق : الأولىالفرضيـــة 

 لمضمون تلك الوظائف والكفاءات اللازمة لشغلها من حيث الحجم والنوع.
بالرجوع إلى الدراسة الميدانية يمكن القول أن هذه الفرضية محققة جزئيا كون عملية تحليل الوظائف 

رورة تتم دون مشاركة العامل الذي يعتبر مصدرا موضعيا للمعلومات المستخدمة في عملية التحليل ،كذلك ض
 المباشر على الملاحظة المباشرة .إن التحليل السليم للوظائف يستوجب : لإعتمادا النزول إلى الميدان و

 ومكانها في الهيكل التنظيمي .فة الوظيفة معرفة حقيقية معر  -
 معرفة العمليات المرتبطة بكل منصب . -
 والمعدات والوسائل والمواد المستخدمة في العمليات الإنتاجية . الآلاتمعرفة  -
 مشاهدة العملية ألإنتاجية على أرض الواقع . -
 مراقبة عملية الإشراف وظروف العمل . -
معرفة الصفات المختلفة لشاغل الوظيفة )التعليم ، الخبرة ،المسؤوليات ،مهارات الإتصال ،الرضا الوظيفي  -

 ،الصفات الجسمية....(
الإستخدام السليم لآليات وأدوات التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وفق أساليب  : الثانيةالفــــرضية 

 في حالات عدم التوازن ويجنب الوقوع في الأزمات . الحلولية يُسهل إيجاد لمع ومعايير
د معظم لاحظنا وجو رضية محققة جزئيا حيث بالرجوع إلى الدراسة الميدانية يمكن القول بأن هذه الف

وأدوات نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  لكن الإستخدام كان شكلي في بعض الأحيان  آليات
 وغائب في أحيان أخرى وحسب الدراسة النظرية فإن الآليات  والأدوات الضرورية للنموذج هي :

أن تتوفر لدينا معلومات عن محيط لإحتياجات من الموارد البشرية من حيث الكم والكيف لا بد تقدير ا -
المؤسسة )السوق( ،معلومات عن إستراتيجية المؤسسة )الأهداف والغايات (،الوظيفة المرجعية ، الكفاءة 

 المرجعية ،بطاقة المنصب .
عن  إحصائياتلتحديد العرض الداخلي أي ما هو متوفر كم موارد بشرية كما ونوعا لابد أن تتوفر لدينا  -

 ،أنواع العمل ،هرم الأعمار ،هرم الأقدمية ،نظام تقييم مستمر موضعي .تعداد العمال 
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وسائل التعديل في حالة عدم التوازن بين العرض والطلب نجد التوظيف الصحيح ،لإنهاء علاقة العمل  -
 تكوين ،ترقية ،إحالة إلى التقاعد ،إستخلاف ....،إعادة تعيين ،تحويل ،تدوير وظيفي ،

 الدراسة الميدانية :والملاحظ من خلال 
 . السوقغياب المعلومات الكافية عن محيط المؤسسة وعن  -
 إهمال بعض المناصب الأساسية في عملية التقييم والتكوين والترقية. -
 .نقص في التواصل داخل المؤسسة  -

للعمال ميزة تنافسية نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات المٌمنهج  يمنح  : الثالثةالفــــــــــــــرضية 
 ويحقق للمؤسسة الإستمرارية .

من خلال الدراسة الميدانية تحققنا بأن الفرضية محققة جزئيا كون ا لمؤسسة تولي اهتماما كبيرا لعملية 
نقل المعرفة بين الأجيال لكنها تحتاج لتقييم عملية النقل بإستمرار لضمان سير العملية بشكل سليم والحصول 

 ضل تساهم في الحفاظ على رأس المال المعرفي داخل المؤسسة .على نتائج أف
من خلال الدراسة النظرية رأينا أن نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يخلق نوع من المنافسة 
بين العمال من أجل تحقيق الذات وذلك من خلال نظام ترقوي عادل مبني على الخبرة والإستحقاق وهذا ما 

 خلال دراستنا الميدانية . لم نلمسه من
 

 المقتـــــــــــــــــــــرحات :-4-5
من خلال ما سبق ولنجاح مسعى تطبيق التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسة نقترح 

 التوصيات التالية :
الدورية لسير ضرورة إنشاء مصلحة خاصة بالدراسات التنبؤية في ميدان الموارد البشرية تكلف بالمتابعة  -

جراء التعديلات اللازمة  تطبيق الخطط والبرامج الخاصة بنموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ، وا 
 تطلب الأمر ذلك. ماكل

 . الموارد البشريةلممارسات إدارة  ميق تساند وظيفي وتطبيق فعال وصار تحق -
الإهتمام أكثر بعمليتي التوظيف والتدريب ،لتوفير الكفاءات اللازمة لشغل الوظائف المستقبلية والتشدد في  -

 التوظيف والإعتماد على مرجعية الوظائف ومرجعية الكفاءات . اختبارات
 تقييم نموذج التسيير التقديري للوظائف والكفاءات بإستمرار لتحديد مدى كفاءته. -
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 ت وبرامج حاسوبية لتسيير الموارد البشرية فيها كافة المعلومات والتطورات التي تطرأإنشاء قواعد معطيا -
 على العامل من الناحية الشخصية والوظيفة خلال مساره المهني .

 تعريب الوثائق الخاصة بالمؤسسة لتسهيل التواصل ومراعاة الفروقات الثقافية والمعرفية . -
 
 

 ة :ــــــــــــخـــــــــــــاتم
الهدف من هذه الدراسة هو تقييم واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسة الإقتصادية 

ودوره كنموذج تسيري في الحفاظ على المهن الرئيسية في المؤسسة وقد  –الأغواط –باتيميتال هياكل الجنوب 
وتوصلنا إلى نتيجة مفادها  اهرة ،الظتحليل أخرى في  والمقابلة بالإضافة إلى وثائقتم إستخدام الإستمارة 

 تال .لوظائف والكفاءات في مؤسسة باتيملتبني مسعى التسيير التقديري ل و جهود  وجود رغبة ووعي
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BATIMETAT CHARPENTE

SUD UNITE TAGHOUAT

Réf : .........

Date :

Page z ll2

/GRIV2019

Nom et Prénom :

Note finale :

/24

Fonction: eql lcor larh

Période de Référence du Au

H
I
E

R

A
R

c
H
I
E

Critères Très Bon | + Bon lg Moyen | 2 Insuffïsant I r

Volume de
travail

Rendement
Exceptionnel,

Grande capacité
de travail.

t-

Bonne capacité de
travail.

Réalisation
satisfaisante.

t-

Capacité de travail
moyenne ou

limitée.

t-

Rendement
insuffisant.

Objectifs réalisés
avec difficultés.

I
Qualité de

travail

Très bonne qualité
de travail.

I
Travail propre et

soigné,

t-

Travail moven.

t-

Qualité nettement
insuffisante avec

beaucoup de
Rebuts/ Erreurs.

I
Organisation et
planification du

travail

A Ie sens
d'organisation, de

planification et
d'anticipation'-

I

Sollicite l'aide de
sa hiérarchie
avant toute

planification, ,--
I

Procède à des
réajustements
fréquemment,

I

Effectue des
changements

fréquents
d'organisation ou
de planificationr-

I

Contrôle du
travail

Assure le suivi
périodique et
introduit des

corrections et des
réajustements
nécessaires. 

-II

Assure le continu
périodique des
travaux et des

résultats obtenus,

I

Assure
rarement le

contrôle et le suivi
des travaux.

I

Ne procède à des
contrôles que sur
instructions de sa

hiérarchie.

l

Communication

Transmet des
messages

pertinents, clairs,
précis et s'assure

de leurs
compréhensions

par ses
interlocuteursT-.

I

Transmet des
messages clairs et

précis, mais se

souci peu de leur
compréhension.

I

Se souci peu de la
clarté et de la

compréhension
des messages

transmis.

I

Des difficultés à

communiqué, les
messages transmis
ne sont pas claire.

t-

Conduite et
animation d'une

équipe.

Soutient et aide
son équipe à

réaliser ses
objectifs et
favorise la

participation de
chacun.

I

I

Veille au bon
fonctionnement
de l'équipe et à
l'atteinte des

objectifs,

I

A tendance à faire
valoir son rôle

hiérarchique au
sein de l'équipe.

I

Est souvent la
source des conflits

et de
disfonctionnement

de l'équipe,

I
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BATIMETAL CHARPENTE

SUD UNITE LAGHOUAT

Réf : ......... /cRM019

Date :

Puge :212

G

R
H

Assiduité
(nature et

nombre des

fours
d'absences)

Sanctions
Disciplinaires

H
I
E

R
A
R
c
H
I
E

Points forts :

Compétences à développer :

Appréciation globale de la hiérarchie :

Besoins en formation :

1.

Périodes Souhaitées

1

2 2

3 3

L 4

D
I
R

E

C

T
I
o
N

Avis du Directeur D'unité :
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GRILLE D'EVALUATION A CHAUD

Indiquez votre degré d'accord pour chacun des énoncés présentés ci-dessous, en utilisant l'échelle suivant :

1 = en désaccord
2 = plus ou moins en accord
3 = en accord

4 = tout à fait d'accord

Les objectifs de Ia formation étaient claires et
Le contenu de la formation it à mes besoins et

tifs ont été atteints

Les techniques utisées ont favorisé l'apprenti
ll V avait un bon entre la théorie et la or
La documentation était bien rédi et me sera utille ultérieurement
Les exercices et les activités ées étaient pertinents à la formation

audiovisuels étaient bien concus et ont contribué à mon

Le formateur était bien

Le formateur avait une bonne connaissance du s

Le formateur communiquait de facon claire et
Le formateur favorisait les échanges et la participation ou
Le formateur répondait clairement aux questions

r le formateur étaient pertinents et en nombre suffisants

Groupe et participation

Les échanges entre les participants étaient riches en information et ont contribué a mon apprentissa
le était amicale et incitait au travail

'étais motivé à participer à cette formation
Les locaux de formation étaient a à ce type de cours
La durée de la formation était ni , ni trop courte

formation m'a permis d'accroître mes connaissance et des nouvelles
Les enseignées peuvent etre directement appliquées dans mon travail
Je utiliser ces nouvelles s dês mon retour au travail
je sens que j'aurai I' i pour mettre en pratlque ce i'ai appris

De facon , je suis très satisfait de la formation
recommanderais à d'autres de suivre cette formation
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BATIMETAL CHARPENTE SUD Sna Ra ort d'Orsanisation

LES RESSOURCES HUMAINES
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FICHE D'IDENTITE DU PROCESSUS
Structure: DAF Pilote : Chef de service Ressources

Humaine
Finalité du Processus:

Mettre à la disposition de 1'entreprise Lrn personnel compétent dans les délais requis.

Eléments d'entrée:
. Besoins en Ressources Humaines.
. Besoins en Forrnations.
. Budget Amuel.
. Tableau des Compétences.

Eléments de sortie:
. Personnes recrutées compétentes.
. Personnel bien formé.
. Fiches d'évaluation des formations
. IVlatrice des Polyvalences.

Liens avec les autres processus: Tous les processus.

Risques à maîtriser : Personnes recrutées non compétentes, insuffisarrce en formation, formations et
compétences non évaluées, personnel non sensibilisé et non impliqué.

Acteurs du processus : Chef de service. RH, Cadres chargé de la Formation /Recrutement

I)ocuments associés : INS. Juridique.
INS. lnformatique
INS. Gestion des immobilisations

a)- Manuel de gestion des immobilisations
b)- Manuel de location de rnatériels à des tiers

Nom de I'Indicateur de Performance Fréquence de rnesure

Taux d'absentéisme Tr mestrielle
Taux d'accidents de travail Tr mestrielle
Taux de réalisation du plan de formation Semestrielle
Mesure de I'efficacité des actions de formation Annuelle
Taux de réussite des atTaires contentieuses TI mestr elle
Réduction des affaires contentieuses Tr mestr eile
Taux de disponibilité du parc inforniatique (Hard). Trimestriel
Taux de conformité des logiciels (Soft). Trimestriel

Rédacteur Vérificateur Approbateur

Nom:

Fonction: Chef Département de
I'Administration et des finances

Date:

Visa:

Nom :

Fonction: Responsable
Management de la Qualité

Date

Visa

Nom:

Fonction : Directeur Général

Date:

Visa:



BATIMETAL CHARPENTE SUD Ra ort d'Organisation
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Documents

Organigramme
Fiche de poste
Budget

Accord écrit

Tous les moyens
Demande d'emploi
Entretien individuel
Bulletin de
présentation ANEM

Fiche de test

CDD ou CDI

Fiche suivi carrière

Besoin de
recrutement

exprimé
Responsable de structure
Exprimant le besoin

Responsable strr-rcture qui
exprimé le besoin

SRII/DAF
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Logigramrne Formation
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Documents Phases de processus Responsabilités

Fiche d'Evaluation
annuelle des compétences
Besoins en formation des
unités
Formations initiées par la
tutelle (sGP /groupe,...)

Fiche de synthèse des
besoins en Formation

Plan de formation

Selon PRO Achat

Convention de formation

Fiche de Demande de
formation
Sélection et choix des
candidats

Fiches d 'évaluation

Analyser les besoins

Etablir le plan de formation

Oui

Prospecter et choisir I'olganisme
formateur

Organiser et lancer la formation

I
Suivi et évaluation de la formation

DG
Département
services
Tutelle (SGP /groupe,)

SRH

DG

SRH/DAF

SRTV DAF

Agent fbrmé /
Hiérarchie
DG
Chef Département,
Chefde Services
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PROCESSUS DE LA PRODUCTION

FNCF-TE D'NDENTTIIIE DU PR.OCESSUS

Structure : Département Production Pilote: Chef Département
Production

Finalité du Processus:

'/ Fabriquer et livrer les produits conformes dans les délais requis.
Eléments d'entrée:

./ OGC
'/ Dossier de fabrication
'/ Programme de production
'/ Matières premières

Eléments de sortie:
,/ Produits réalisés conformes dans les

délais requis
r' Fiche de mise à dispositions produits

finis

Liens avec les autres processus: Tous les processus clé à I'exception clu processus montage

Risques à maîtriser : Produit non conforme, non-respect des délais de production.
Acteurs du processus : Chef département production, chefs d'atelier, chefs d'équipes, contre
maîtres, agents.

Documents associés: 11 Modes Opératoires

1. Traçage
2. Préparation et rnéthodes
3. Débitage
4. Grenaillage.
5. Perçage.
6. Cintrage

7. Filetage.
8. Dressage
9. Pliage.
10. Assemblage.
11. Soudage

Intitulé de I'indicateur de processus Fréquence de mesure

Respect du tonnage programmé Trimestriel

Nbre de PNC en cours de fabrication Trimestriel

Rédacteur Vérificateur Approbateur
Nom : Nom

Fonction: Responsable
Management de la Qualité
Date:

Visa:

Nom :

Fonction : Directeur Général

Date

Vrsa

Fonction : Chef dépaltement
Production

Date:
Visa:
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fârrllllr
Documents Phases du Processus Responsables

OGC, Plans Responsable
production

Métreur

Traceur

Responsable de
production

Responsable
gestion de stocks

Responsable
fabrication

Nomenclature

Dossier traçage
Croquis
Schémas

Fiches
LCAÆ.T/D.MÆ.S,M

Fichier stocks

Prosramme f'abrication
Responsable
fabrication

Ordonnancement
Lancement

Responsable
fabrication
Chefs d'ateliers

Production et
Contrôleur Qualité
Produit

Responsable
fabrication

Contrôleur Qualité
Produit

Responsable
d'expédition

LCA

Dossier fabrication
MOP

Bon de travail
fiche de contrôle
PV de montage à blanc
(en cas)

Non

Non
fiche de contrôle qualité
produit

Bon de mise à disposition

Réception OGC. Plans

Elaboration du métré

Préoaration /Méthodes

Affectation de matière

Matière

disponible ?

Demande
d'achat

Lancement Fabrication

Contrôles
Associés? (Auto Contrôle)

Revêtement / Peinture

Réception et mise à disposition du

produit fini

osisramme
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Intitulé du poste : Dessinateur pro.ieteur
Structure d'affectation : SERVICE ETUDE
Relations hiérarchiques : supérieur hiérarchique

I. Définition des missions et attributions :

Missions et attributions

3- Missions principales :

ll traduit le dessin industriel en y intégrant les calculs effectués par les ingénieurs. Il assure toute la
conception d'un projet d'études à partir d'un cahier des charges etlou de spécifications techniques.
Activités
. Réaliser des études de faisabilité
. Elaborer le plan d'ensemble d'un projet mécanique
. Etudier les projets et les avant-projets
. Suivre le développement du projet

' Conseiller techniquement les dessinateurs
. Elaborer de nouvelles solutions techniques
Maîtrise des techniques de dessin manuelles (planche à dessin) et conception assistée (CAO, DAO)
. Utilisation des logiciels de dessin (AutoCAD...)
. Connaissance des normes (mécaniques et électriques) et spécifications intemationales
. Connaissance des systèmes (mécaniques, électriques, hydraulique. . .)
. Coruraissance des principes structLlraux de cotation
xréaffectation selon I'article 45 de la convention collective
x'respecté les exigences de la démarche qualité

2- Autorités
. Contrôle du s d'ordonnancement

II. Exigences du poste :

Formation initiale : Dessinateur projeteur
Formation professionnelle : Dessin industriel CAO et DAO
Expérience : 05 ans

III.Conpetences et aptitudes
. Maîtrise des outils d'aide à la conception et gestion de projet, CAO et DAO
. Maîtrise du domaine technique lié à l'activité (mécanique, usinage, chaudronnerie, soudure,
électronique, électricité...)
. Sens de I'organisation
. Sens de l'obselvation, analyse et synthèse
. Esprit d'éqr-ripe, grande pédagogie et qualités relationnelles
. MaiÏise de l'anglais technique

. Autres exigences : Posséder une bonne santé - Avoir une bonne vision - Aime travailler en

tA#ÈfitE'T D',A{J#'F S?- #tr tQrâSfrgL & g#ÉWfr4fS.SÆÆ3ÆTÆ*JX {:*MËFtrs
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I

I

I

Dates et visas
Intéressé :

<< lu et approuvé r>

Responsable hiérarchiqr.re : Chefpersonnel:
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Intitulé du poste : ELECTRICIEN INDUSTRIEL
Structure d'affectation : service de maintenance
Relations hiérarchiques : supérieur hiérarchique : chef section électricité industriel

Missions et attributions
1- Missions principales :

1- Missions et responsabilités
*Participer au développement du programme de maintenance préventive

*Réparer et entretenir les équipements de production, les équipements motorisés et les bâtiments
*Répondre aux appels de dépannage
*Informer le contremaître de production de tous problèmes, défectuosités et non -conformités
*S'assuret de I'amélioration continue cles équipements de production et prendre les moyens pour
allgmenter l' efficacité
sParticiper à I'installation et aux modifications des équipements de production
'FFaire les demandes de soumissions pour l'achat des pièces de rechange d'équipements
sFaire f installation des éléments mécaniqr-res et électrique sur les produits fabriqués pour nos clients
*Maintenir quotidiennement son environnement de travail propre
xContribuer par son attitude à créer un climat de travail favorable au travail d'équipe
*Appliquer les règles de Santé et Sécurité au travai
r'Potter obligatoilement des lunettes de sécr,rrité, bottes de sécurité, bouchons ou coquilles ainsi que tout
autre équipement requis selon les tâches
'FEffectuer toutes autres tâches corurexes à sa fonction ou attribuées par le supérieur immédiat
Formation et connaissances
*réaffectation selon I'article 45 de ia convention collective
'krespecté les exigences de la démarche qualité
II. Exigences du poste :

Formation initiale : Technicien supérieur ou Licence en génie électrique
Formation professionnelle :

Expérience : 02 ans

Compétences et aptitudes

nHabilité à comprendre, à apprendre et à raisonner rapidement
nSens de I'observation et de l'initiative
nConsciencieux, souc:ie de la qualité et du détail
-,:.Ll-b,tre mventlï
!Orienté santé et sécurité
nEsprit d'équipe

lAutres exigences : Posséder une bonne santé
équipe

Avoir une bonne visron Aime travailler en

Dates et visas
Intéressé : Responsable hiérArgh iqqe : Chef personnel
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Intitulé du poste : ASSEMBLEUR N 3
Structure d'affectation : Equipe d'assemblage SERVICE FABRTCATION
Relations hiérarchiques : supérieur hiérarchique : chef d,équi

I. Missions et attributions

Missions principales :

1- Missions et responsabilités :
I exécutent les travaux originaux, complexes ou très précis du métier
* travaillent à partir de plans et sont généralement autonomes dans le choix des méthodes
x I'assemblage de sous-ensembles destinés à recevoir des éléments mécaniques
Ë I'assemblage complet d'équipements standard
x Interprétation juste des plans et des dessins.
'tcontrôle qualité du travail
'Érespect des mesures de sécurité
'kréaffectation selon I'article 45 de la convention collective
xrespecté les exigences de la démarche qualité

2- Alltorités
Conseil et cordonne le travail

II. Exigences du poste :
Formation initiale : cap en assemblage
Formation professionnelle : formation en techniques d'assemblage
Expérience : 05 ans

III.Compétences et aptitudes
- Savoir les paramètres des équipements
- Veille au respect des conditions de sécurité
- Etre capable de planifier et organiser un travail
- Connaissance du métal et maitrise les séquences d'assemblage
- Bonne dextérité et r'égularité du geste
- Avoir les connaissances des mesures métriqties
- Aptitude a transtérer les connaissances

[]Autres exigences : Posséder une bonne santé - Avoir une bonne vision
équipe

Aime travailler en

Dates et visas
Intéressé : Responsable hiérarchioue :

<luet roltve >>
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Intitulé du poste : Opérateur sur machine à Commande Numérique,
Structure d'affectation : chef d'atelier débit SERVICE FABRICATION
Relations hiérarchiques : supérieur hiérarchique : chef d'atelier débit

L Missions et attributions

1- Missions et responsabilités :

x Sélectionner la pièce (matériaux, formes, dimensions, ...) et identifier I'ordre et la répartition
des mises en forme ou découpes

* Positionner la pièce sur le support et réaliser la mise en forme ou la coupe
*Identifier les dysfonctionnements des équipements et appliquer les mesnres correctives
x Effectuer I'enlèvement des pièces réalisées, contrôler la qualité et isoler les non-conformités
* Renseigner les supports qualité et de suivi de production/réalisation (incidents, interventions, )
'kEffectuer la maintenance préventive/curative de premier niveau des équipements
*Contrôle qualité du travail
'tRespect des mesures de sécurité

"Réaffectation selon l'article 45 de la convention collective
xlespecté les exigences de la démarche qualité

2- Autorités : applique les instructions

II. Exigences du poste :

Formation initiale : CAP
Formation professionnelle : formation en manipulation de machine
Expérience : 02 ans

III.Compétences et aptitudes
Savoir les paramètres des équipements
Veille au respect des conditions de sécurité
Etle capable de planifier et organiser un travail
Connaissance du métal
Bonne dextérité et régularité du geste
Avoir les coruraissances des mesutes métriques
ADtitude a transférel les connaissances

!Autres exisences : Posséder une bonne santé Avoir une bonne vision - Aime travailler en équipe

Dates et visas
Intéressé : Responsable hiérarchique : Chefpersonnel:

<< lll et aDDroLlve >>
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