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أماـ عجز ابؼناىج التقليدية عن استيعاب التحولات ابعارية و قصورىا عن بسكتُ ابؼنظمات من حيازة أدوات 
فعالة تضمن بؽا تطوير وظائفها و ترقية أبماطها الإدارية بدا تقتضيو مستجدات المحيط و متطلبات ابؼرونة 

التنظيمية، سارعت الكثتَ من ابؼنظمات ابؼهنية و ابؽيئات العلمية ابؼتخصصة إلذ ابتكار عدد من ابؼناىج 
. ابعديدة التي تندرج في سياؽ التحولات الادارية و التنظيمية الراىنة

و لقد تعددت ابؼناىج و تنوعت بؾالاتها لدرجة يصعب معها حصر كل ىذه ابؼناىج، و لعل ذلك ما يفسر 
. عدـ عثورنا على أي مؤلف شامل لكل ابؼناىج ابعديدة بغد الساعة

لذلك سنحاوؿ من خلبؿ ىذا الفصل استعراض الأسس النظرية و ابؼقتضيات العملية لتجديد مناىج 
قبل أف نستعرض أىم ابؼناىج ابعديدة ابؼستخدمة حاليا في العديد من الدوؿ  (ابؼبحث الأوؿ)التحليل الوظيفي 

مناىج التحليل : و ابؼنظمات الغربية، و قد حرصنا على تصنيفها في بؾموعات متجانسة على النحو التالر
و أختَا مناىج  (ابؼبحث الثالث)، مناىج التحليل التنظيمي (ابؼبحث الثاني)الأرغونومي و السيكوسوسيولوجي 

. (ابؼبحث الرابع)التحليل الوظيفي 
    

الدبحث الأول 
الأسس النظرية و الدقتضيات العملية 

 لتجديد مناىج التحليل الوظيفي
 

ترتكز ابؼناىج ابعديدة للتحليل الوظيفي على عدد من الدعائم الأساسية التي أعطت بؽذه ابؼناىج صورتها 
ابؼتميّزة و أدواتها ابؼستقلة عن ابؼناىج التقليدية، كما تأتي ىذه ابؼناىج لتستجيب بؼتطلبات عملية اقتضتها 

ظروؼ ابؼرحلة الراىنة بؼنظمات الأعماؿ، و عليو بلصص ىذا ابؼبحث لتناوؿ الأسس النظرية لتجديد مناىج 
ابؼطلب )ثم ابؼقتضيات العملية لاستخداـ ابؼناىج ابعديدة للتحليل الوظيفي  (ابؼطلب الأوؿ)التحليل الوظيفي 

. (الثاني
الدطلب الأول 

 الأسس النظرية لتجديد مناىج التحليل الوظيفي
 

: بيكن إبصاؿ أىم الأسس النظرية لتجديد مناىج التحليل الوظيفي في المحاور التالية
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النظرية العامة للنظم و التحليل النظمي؛ - 
دراسات السلوؾ التنظيمي؛ - 
". وضعية العمل" إلذ مفهوـ " منصب العمل"الانتقاؿ من مفهوـ - 

 

 إسهامات النظرية العامة للنظم و التحليل النظمي في تطوير مناىج التحليل الوظيفي- 1
 

 .J.Lعلى حد قوؿ الأستاذ لومواني ) La logique cartésienneأدى إفلبس ابؼنطق الديكارتي 

Lemoigne)(1) ذلك ابؼنطق الذي ىيمن على مناىج التحليل و أنظمة التفكتَ في المجتمعات الغربية زمنا ،
 للنظرية العامة Ludwig Von Bartalanffyطويلب، و بروز منطق مغاير بساما منذ اكتشاؼ البيولوجي 

للنظم، و اقتباسها عقب ذلك من قبل ابؼختصتُ في التحليل التنظيمي، أدى إلذ بسكتُ ابؼنظمات من حيازة 
أدوات برليلية متطورة، تسمح بؽا بتجاوز الأساليب التقليدية التجزيئية التي طابؼا كبلت التحليل الوظيفي و 

معرضة بذلك عن  (ابؼهاـ و ظروؼ العمل فيو)حصرتو في زاوية ضيقة قاصرة على معرفة طبيعة ابؼنصب 
روابط ابؼنصب، تفاعلبتو و علبقاتو ابؼتشعبة بباقي ابؼناصب و العوامل البيئية، : اعتبارات ذات أبنية جوىرية

... الكفاءات اللبزمة بغسن إبقاز ابؼهاـ، قابلية ابؼنصب للتطور و الامكانيات ابؼتوفرة في ىذا الصدد
 و قبل إبراز أىم إسهامات النظرية العامة للنظم في تطوير مناىج التحليل الوظيفي بهدر بنا توضيح ماىية 

: ىذه النظرية و مواصفات ابؼقاربة النظمية مقارنة بابؼقاربة التحليلية
 

  النظرية العامة للنظم و الدقاربة النظمية -1-1
 

أف ىناؾ بماذج و قواعد و قوانتُ تنطبق على كافة النظم العامة أو مكوناتها " 1930اكتشف بتَتلبنفي في 
. (2)"بغض النظر عن طبيعة النظاـ ػ سواء كاف طبيعيا أو بيولوجيا ػ أو نوعية ابؼكونات و العلبقات ابؼتبادلة بينها

تفتًض النظرية العامة للنظم أف الطبيعة تتكوف من نسيج ضخم من النظم ابؼتًابطة و غتَ ابؼتًابطة، و يقصد 
بالنظاـ ىنا بؾموعة من الأجزاء و العناصر ابؼتفاعلة فيما بينها لتحقيق ىدؼ أو أىداؼ معينة، بحيث يؤدي 

. حدوث أي خلل أو تعديل في نظاـ فرعي إلذ اختلبلات على نظم فرعية أخرى
ىو بؾموعة متشابكة من العناصر الدائمة التفاعل، و للنظم مبادئ عامة ": و يعرؼ بتَتالانفي النظاـ بقولو

.  (3)"حاكمة، بصرؼ النظر عن طبيعة عناصر ابؼكونات أو العلبقات بينها
                                                 
1  Le Moigne J.L., La théorie du système général. La théorie de la modélisation, 3ème éd, PUF, 1990, p. 27.    

. 13، ص (ثذْٚ ربسٌخ)، ِىزجخ ػٍٓ شّظ ـ اٌمب٘شح تحليل و تصميم الىظمٌؾٍى ِصطفى ؽًٍّ، .  د 2
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النظاـ ىو بؾموعة من النظم الفرعية و علبقاتها في بيئة معينة منظمة ":  بقولوW.M. Taggartو يعرفو 
  .(4)"لتحقيق أىداؼ بؿددة

: و يتكوف كل نظاـ من ثلبثة عناصر ىي ابؼدخلبت و العمليات و ابؼخرجات كما يبينو الشكل التالر
العناصر الأساسٌة للنظام: (1-4)شكل   

 
 

: على ضوء ما تقدـ بيكن برديد ابؼواصفات الأساسية للنظاـ في النقاط التالية
 النظاـ ديناميكي مفتوح قادر على التكيف و الاستجابة مع البيئة ابؼتغتَة؛ 

 التناسق و التًابط بتُ النظم الفرعية من أجل التفاعل و تبادؿ ابؼعلومات؛ 

  اعتماد النظم الفرعية على بعضها البعض، بحيث يعتمد الأداء الوظيفي السليم لأحد النظم الفرعية
 على ابؼعلومات الواردة إليو من النظم الفرعية الأخرى؛

 وجود تغذية مرتدة لتحويل ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب إلذ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة. 

الطريقة التي تصبو إلذ تنظيم إنتاج ابؼعرفة  (و يسمى أيضا النظامي و ابؼنظومي)و يقصد بالتحليل النظمي 
 .(5)حوؿ موضوع أو مواضيع معينة، و من ثم توجيو النشاط بكو ىذه ابؼواضيع

تدرس  La systémique (ou systémie)الطريقة النظمية " نقرأ أف  Albino Amatoو في تعريف 
و تتيح الطريقة ... المجموعات بالنظر إلذ بنيتها و ديناميكيتها، و ىي بذلك جد ملبئمة لتحليل ابؼنظمات،

النظمية نظرة شاملة، متفتحة و بـتلفة بساما عن النظرة التي سادت إلذ غاية السنوات الأختَة و ىي النظرة 
 .(6)"التحليلية المحدودة و ابؼوجهة أساسا بكو البحث عن التوازف الثابت

                                                                                                                                   
.  18 ٔفظ اٌّشعغ، ص  3

4  Taggart W.M., Information system : An introduction to computers in organization, 1980, Allyn and 

Bacon. 
5   Donnadieu, G. & Karsky, M. La systémique, penser et agir dans la complexité. Paris : Editions de 

liaisons, 2002.. 

Les Cahiers de l'Actif - N°308/309 , p. 47 - 65 6  Amato A., Vers un management systémique des 

organisations,   
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 أف التفكتَ النظمي يسمح بابغصوؿ على رؤية واسعة للموضوع عبر ابزاذ Peter Sengeو بدوره يرى 
مسافة كافية عن الوضعيات ابؼدروسة، بفا يتيح فهم كيف بيكن لأحداث متفرقة في الزماف و ابؼكاف أف ترتبط 

 . (7)ارتباطا وثيقا عبر سلسلة من ابغلقات التفاعلية

: و عليو بيكننا برديد أىم خصائص الأسلوب النظمي في النقاط التالية
 ؛وابؼواقف للؤحداث الكلية بالنظرة الاىتماـ 
 ؛للنظاـ العاـ والبناء وابؼوقف وابغدث والوظيفة السلوؾ برليل على القدرة 
 ؛والتطبيق النظرية بتُ الربط 
 دقيقة؛ دراسة الواقع ودراسة لعمل كانطلبؽ للنظاـ الواقعية البدء بنقطة الاىتماـ 
 ؛عناصره بتُ ابؼتبادلة العلبقات إقامة 
 ؛عناصره بتُ ابؼستمر التفاعل 
 ؛التطبيق أثناء وابؼراجعة والتعديل التطوير تتيح ابؼرونة التي 
 ؛سلوكياً  برديدًا وبرديدىا النظاـ أىداؼ وضوح 
 وابؼادي؛ البشري النظاـ ومتطلبات حاجات برديد 
 ؛ابؼشكلبت وحل القرارات ابزاذ في الإنسانية القدرات تعزيز 
 ؛عالية منزلة في ووضعها الإنسانية القيم تعزيز 
 ومتتابعة منظمة خطوات في ستَه. 

 

الدقاربة النظمية و التحليل الوظيفي - 1-2
 

احتلت ابؼقاربة النظمية مكانة ىامة و دورا مهيمنا في الدراسات و ابؼمارسات الإدارية و التنظيمية، بل إننا 
لا بقانب الصواب إذا قلنا أف ابؼناىج و الأدوات الإدارية ابغديثة كلها تعتمد ىذه ابؼقاربة بشكل كلي أو جزئي، 

و عليو فإف الأسلوب النظمي قد أحدث تطورات ىامة في ابؼفاىيم و في ابؼمارسات الادارية و ساىم مسابنة 
. فعالة في تطوير ابؼؤسسات و ترقية مناىجها العملية و استًاتيجياتها التغيتَية

: و لبياف ذلك نورد عددا من ىذه ابؼناىج ابؼبنية على منطق النظم، و ذلك على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر

                                                 
7   Senge P., La 5ème discipline, Paris, First 1991. 
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  (ابؽندرة)ابؽندسة الادارية Reengineering  و لنا عودة إلذ ىذا ابؼوضوع في ابؼبحث الثالث من ،
 ىذا الفصل؛

  تكامل النظمIntégration des systèmes يهدؼ إلذ إحداث مزامنة العمليات 
Synchronisation des opérations  التي تشتًؾ في علبقات طبيعية مع الأىداؼ ابؼشتًكة، و يصبو

 ىذا التكامل أيضا إلذ برستُ مناخ العمل بالتًكيز على العلبقات البينية سواء كانت فنية أو إنسانية؛

  إدارة ابعودة الشاملةTotal Quality Management – TQM لنا عودة أيضا إلذ ىذا ، 
 ابؼوضوع في ابؼبحث الثالث من ىذا الفصل؛

  فرؽ العملGroupes de travail / Teams Work  تكمن أبنية اللجوء إلذ ىذه الفرؽ في كوف
 L’effetمردود أداء أفرادىا بؾتمعتُ يفوؽ حاصل بؾموع مردوداتهم منفردين، و ىو ما يسمى بأثر التفاعل 

synergie. 

و لقد كاف للمقاربة النظمية أثرا كبتَا في تطوير مناىج التحليل الوظيفي و ابتكار مناىج أخرى جديدة 
، و مرد ذلك بالدرجة الأولذ إلذ التخلص من قبضة الأسلوب (سنأتي على ذكر أبنها في ثنايا ىذا الفصل)

و الارتقاء إلذ مستوى النظرة الشاملة التكاملية، و قبل استعراض أىم إسهامات  (ابؼنهجية التحليلية)التقليدي 
ابؼقاربة النظمية في بذديد مناىج التحليل الوظيفي، نقف عند أىم الفوارؽ بتُ الطريقة النظمية و الطريقة 

: التحليلية
 

 مقارنة بتُ الطريقة التحليلية و الطريقة النظمية: (1-4)جدوؿ 
 Méthode systémiqueالطريقة النظمية    Méthode analytiqueالطريقة التحليلية   

تركز على التفاعل بتُ العناصر : تربطتركز على العناصر : تعزؿ
تعتتٍ بآثار التفاعلبت تعتتٍ بطبيعة التفاعلبت 

تهتم بالادراؾ الكلي تهتم بدقة التفاصيل 
تعدؿ بؾموعات ابؼتغتَات في نفس الوقت تعدؿ متغتَ واحد كل مرة 

تدمج الزمن و عدـ القابلية للبرتداد الظواىر ابؼدروسة قابلة للبرتداد : مستقلة عن الزمن
تأكيد الأحداث تتم بواسطة البراىتُ التجريبية في إطار 

النظرية 
تأكيد الأحداث تتم بواسطة مقارنة ستَ النموذج مع 

الواقع 
بماذج ناقصة الصرامة من أحل استخدامها كقاعدة : مثاؿ)بماذج دقيقة و مفصلة لكنها صعبة الاستخداـ 
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للمعارؼ لكنها قابلة للبستعماؿ في ابزاذ القرار و  (بماذج الاقتصاد القياسي
ابقاز العمل 

مقاربة فعالة عندما تكوف التفاعلبت غتَ خطية و مقاربة فعالة عندما تكوف التفاعلبت خطية و ضعيفة 
قوية 

تؤدي إلذ التدريس متعدد ابؼواد تؤدي إلذ تدريس ابؼواد بشكل مستقل 
تؤدي إلذ العمل بالأىداؼ تؤدي إلذ ابقاز عمل مبرمج بشكل مفصل 

معرفة ابؽدؼ، التفاصيل غامضة معرفة التفاصيل، ابؽدؼ غتَ بؿدد 
Source : Joel De Rosnay, Le Macroscope, «Points Seuil», éd. De Seuil, 1977. 

 

و تتجلى استخدامات الطريقة النظمية في ابؼناىج ابعديدة للتحليل الوظيفي، كما سنبينو قريبا، في اعتناء 
و دراستها انطلبقا من النظرة  (الوظائف/ ابؼناصب )ىذه الأختَة بالعلبقات التفاعلية بتُ الوحدات التنظيمية 

الشاملة و الادراؾ الكلي للمنظمة و علبقاتها البيئية، و مراعاة الأبعاد التطورية و الصتَورة ابغركية من خلبؿ 
. الاعتناء بدعرفة ابؼتطلبات ابغالية و كذا ابؼستقبلية للمنصب

السوسيولوجيا، السيكولوجيا، )و أختَا تتناوؿ ابؼناىج ابعديدة برليل ابؼناصب من منطلقات معرفية متعددة 
و تعمل على دمج إسهاماتها بصيعا في قالب مشتًؾ  (...الأنتًوبولوجيا، التكنولوجيا، العلوـ ابؼعرفية، و غتَىا

. برقيقا للؤىداؼ ابؼنشودة
 

دراسات السلوك التنظيمي و دورىا في تطوير مناىج التحليل الوظيفي - 2
 

، أما (8)يقصد بالسلوؾ التنظيمي بؾموع ابؼواقف و السلوكيات التي يبديها الأفراد و ابعماعات في ابؼنظمات
شخصياتهم، دوافعهم، بفارساتهم، في : بؿاولة الفهم الشامل لسلوؾ الأفراد"دراسة السلوؾ التنظيمي فهي 

سياسية، )ابؼنظمات التي يعملوف بها، سواء كانوا فرادى أو بصاعات، و تفاعل ىذه ابؼنظمات مع البيئة ابػارجية 
. (9)"(اقتصادية، اجتماعية، ثقافية، حضارية، تكنواوجية

ترتكز النظرة ابؼعاصرة لتحليل ابؼنظمات على أساس اعتبار السلوؾ التنظيمي بدثابة المحرؾ الأساسي 
لأنشطتها و المحدد الرئيسي لأدائها، نظرا بؼا يلعبو ىذا العنصر من أدوار حيوية في شتى مستويات الأداء 

                                                 
8  Gary Johns, Organizational Behavior. Understanding and managing life at work, 4th ed., HarperCollins 

College Publishers, 1996, P. 6.       
، ص 2006-2005، ِطجؼخ اٌؼششي، الفكر الاداري المعاصرعٍذ محمد عبد اٌشة، . د.دسٌٚش ِشػً ٚ أ. د.ؽٕفً ِؾّٛد عٍٍّبْ، أ. د. أ 9

134  .
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التنظيمي، و من ثم بيكن القوؿ أف السلوؾ الإنساني ىو الذي يصيغ طبيعة ابؼنظمة و يشيد عملياتها و بودد 
.  (10)ابذاىات و مسارات أدائها

بناء على ىذه القناعة اىتمت الأبحاث التنظيمية ابغديثة بدراسة السلوؾ التنظيمي بغية فهم أداء و سلوؾ 
ابؼنظمات ذاتها، و يشكل ىذا الفهم ابػطوة الأولذ لتحستُ أداء ابؼنظمات و تطويع سلوكها، الأمر الذي رفع 

من شأف الدراسات السلوكية في منظمات الأعماؿ و أعطى دفعا قويا لتطوير ىذا المجاؿ ابؼعرفي و تشعب بؿاوره 
. و اىتماماتو

: و يندرج ضمن بؾاؿ دراسة السلوؾ التنظيمي بؿاور عديدة نوجز أبنها فيما يلي
 أكدت العديد من الأبحاث و الدراسات العلمية التي أبقزت : دراسات الدافعية و الابذاىات النفسية

 ,Management and the worker, Roethlisberger & Dickson)}متأثرة بأبحاث ىاورف 

أكدت على  {...؛ و غتَىا (Human Relations in Industry, Gardner, 1945)؛ (1939
أبنية برستُ و رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ في سبيل برقيق إنتاجيات و أرباح أعلى؛ و أف ابؼتغتَات ابػاصة 
بالروح ابؼعنوية و مشاعر العاملتُ تلعب دورا ىاما في التأثتَ على سلوؾ ىؤلاء و من ثم على أداء ابؼنظمة 

. ككل
و قد مهدت ىذه الاستنتاجات الطريق أماـ عدد ىاـ من الباحثتُ الذين ركزوا دراساتهم على عوامل 

الدافعية و الابذاىات النفسية لدى العماؿ، و قد أشرنا إلذ أىم تلك النظريات في سياؽ حديثنا عن تطور 
. الفكر التنظيمي في الفصل الأوؿ

 برز الاىتماـ بتحستُ أبماط الاشراؼ في أبحاث ىاوثرف، و قد تلقف : دراسات الإشراؼ و القيادة
ىذه النتائج عدد من الباحثتُ الذين انصب اىتمامهم على دراسة الطرؽ التي يعامل بها ابؼشرفوف مرؤوسيهم 

نظرا بؼا بؽذه ابؼعاملبت من تأثتَ على سلوؾ العاملتُ و ابذاىاتهم النفسية، و من أبرز البحوث في ىذا 
 Human Relations in)" القيادة في الادارة: العلبقات الانسانية في الاشراؼ"الصدد كتاب 

Supervision: Leadership in Management., Parker W.E. & Kleemeir R.W., 

. من نظريات تتعلق بأبماط القيادة في ابؼنظمات (في الفصل الأوؿ)؛ إضافة إلذ ما ذكرنا سابقا  (1951
 كانت أبحاث ىاوثرت سباقة إلذ الكشف عن الدور ابغيوي الذي تلعبو : دراسات بصاعات العمل

التنظيمات غتَ الربظية بعماعات العمل في ابؼنظمات، و قد اعتمد عدد من الباحثتُ على ىذه 

                                                 
. 19، ص 1983، داس إٌٙضخ اٌؼشثٍخ، الأسس السلىكيت و أدواث البحث التطبيقي. إدارة القىي العاملتأؽّذ صمش ػبشٛس، . د.  أ 10
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الاستنتاجات لينطلق منها في دراسة العلبقات الاجتماعية و التنظيمات غتَ الربظية في العمل، منهم ولياـ 
. و غتَىم Dalton و ألفتُ دالتوف ،Homans، و جورج ىومانز whyteوايت 

ىذه الاسهامات و غتَىا بسكنت في نهاية ابؼطاؼ من بلورة تصور مندمج و صياغة ابذاه يعتٌ بالسلوؾ 
التنظيمي، و يهدؼ أساسا إلذ تطوير و أنسنة ابؼنظمات، و قد كاف بؽذا الابذاه أثرا بالغ الأبنية على تطور 

مناىج التحليل التنظيمي و الوظيفي، و ىو ما سنلمسو من خلبؿ استعراض ىذه ابؼناىج في ابؼباحث اللبحقة، 
و قد أضفت الدراسات السلوكية بؼسات إنسانية على ابؼناىج ابعديدة للتحليل خلبفا بؼا كاف عليو الوضع في 

. ابؼناىج التقليدية التي أسلفنا ابغديث عنها في الفصل السابق
و تتجلى أىم إسهامات دراسات السلوؾ التنظيمي في تطوير مناىج التحليل الوظيفي في انعتاؽ ىذه 

الأختَة من ىيمنة التصور التايلوري لتنظيم العمل و ارتكازىا على ابؼقومات الإنسانية و على العلبقات التفاعلية 
بتُ أفراد ابؼنظمة، و توسيع نطاؽ التحليل عبر إدراج الاعتبارات السيكو سوسيولوجية بدؿ الاقتصار على البعد 

التقتٍ ػ التشغيلي كما كاف الأمر سابقا، إضافة إلذ اعتناء التحليل بالأبعاد الديناميكية و ابؼؤثرات ابػارجية 
. (البيئية)

 

" وضعية العمل"إلى مفهوم " منصب العمل"الانتقال من مفهوم - 3
 

أدت التحولات التي أسلفنا ابغديث عنها فيما سبق، لاسيما تلك ابؼتعلقة بتطور أبماط العمل و الديناميكية 
ابؼهنية ابعديدة، إلذ إحداث نقلة نوعية في النظر إلذ الوحدة ابؼهنية القاعدية للمنظمة و إحلبؿ مفهوـ وضعية 

. العمل بؿل مفهوـ منصب العمل
الضجيج، ابغرارة، سعة )و قد أشرنا سابقا إلذ أف منصب العمل يعتٍ، بشكل حصري، ابؼوضع و الظروؼ 

 ىذا ابؼعتٌ يعد اليوـ ؛Tâches stéréotypéesالتي يؤدي فيها العامل مهامو المحددة و ابؼقولبة  (...ابؼكاف
متجاوزا على اعتبار أف مفهوـ ابؼوضع المحدود و ابؼشغوؿ يوميا بييل إلذ الاختفاء في ظل الأشكاؿ ابعديدة 
 . (11)لتنظيم العمل لصالح مفهوـ شامل لمجموعة من ابؼناصب ىو وضعية العمل حيث يتفاعل العماؿ فيما بينهم

إلذ الأبعاد ابؼادية بوجو خاص، بينما تشكل ابؼظاىر " ظروؼ العمل"و " مناصب العمل" و تشتَ تسميات 
. التنظيمية و العلبقات بتُ الأشخاص و توزيع ابؼسئوليات، عوامل أساسية في برقيق رفاىية العامل في العمل

: تشتَ إلذ" وضعية العمل"و عليو فإف عبارة 
                                                 
11  Prof. J. Malchaire, Stratégie SOBANE et guide de dépistage DEPARIS, publication de la Direction 

générale Humanisation du travail, Bruxelles, Jan. 2007, p. 8.  

(http://www.deparisnet.be/sobane/fr/brochure_sobane_2007_fr.pdf)  
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كل ابؼظاىر ابؼادية، التنظيمية، السيكولوجية و الاجتماعية للحياة في العمل و التي بؽا تأثتَ على أمن و - 
صحة و رفاىية العامل؛ 

ابؼرتبطتُ ببعضهم البعض و  (...عماؿ، مشرفوف مباشروف)بؾموعة العمل أي بؾموع الأشخاص - 
 . (12)ابؼتفاعلتُ فيما بينهم و الذين يشكلوف بالتالر وحدة وظيفية صغتَة

للتعبتَ ...  لذلك تلجأ الأدبيات ابغديثة إلذ استعماؿ مصطلحات بديلة كالوظائف، ابؼهاـ، ابؼهن، ابغرؼ
عن مفهوـ متطور و رؤية مغايرة بؼنصب العمل، و التأكيد من ثم على العناصر ابؼستبعدة في ابؼفهوـ التقليدي 

بؼنصب العمل لاسيما تلك ابؼتعلقة بابعوانب التنظيمية و العلبقاتية، و وفق منظور ديناميكي يولر تطورات ابؼهنة 
. أبنية خاصة

    

الدطلب الثاني 
الدقتضيات العملية لاستخدام 

الدناىج الجديدة للتحليل الوظيفي 
 

تأتي ابؼناىج ابعديدة للتحليل الوظيفي استجابة بؼقتضيات عملية كثتَة فرضتها التحولات ابؼتعددة الأبعاد 
التي تعصف بابؼنظمات عموما و بالإدارة البشرية بوجو خاص، ىذه الأختَة تتعرض حاليا لتحديات ىامة 

يتوجب معها الارتقاء بالأساليب و الأبماط الادارية إلذ مستوى مواكبة التوجهات الاستًاتيجية للمؤسسة و 
استيعاب عوامل النجاح و برقيق الأداء ابغدي بفضل الاستغلبؿ الأمثل للطاقات البشرية و ابغرص على 

. استقطاب و بضاية الكفاءات العالية و إنتاج كفاءات جديدة بشكل متواصل
في ىذا السياؽ تندرج بؾموعة من الأدوات ابؽادفة إلذ عقلنة الادارة البشرية و برقيق الاستغلبؿ الأمثل 

للكفاءات الفردية و ابعماعية ابؼتاحة وفق منظور تطوري يصبو إلذ ضماف البقاء و النجاح في بؿيط كثتَ 
. التقلبات و شديد التعقيدات

 

   G P E Cالتسيير التقديري للوظائف و الكفاءات - 1

 Gestion prévisionnelle des emplois et desبرز التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات 

compéténces ُكبديل عما كاف يعرؼ في الثمانينات بالتسيتَ التقديري للمستخدمت Gestion 

                                                 
12 Op. Cit. p. 8. 
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prévisionelle du personnel   و الذي كاف جل اىتمامو منصبا على تقدير التعداد البشري و توقعات
. (...التسريح، التقاعد، التحويل)و خروجا  (التوظيف)التدفقات من الأفراد دخولا 

و تكمن أىم نقائص التسيتَ التقديري للمستخدمتُ في ارتكازه الضمتٍ على فرضية استقرار المحيط 
الاقتصادي، و وجود قطيعة راسخة، في ذىن ابؼستَين على الأقل، بتُ الاقتصادي و الاجتماعي، إضافة إلذ 

.  على تصورات و بفارسات التقديرات البشريةLa logique statutaireىيمنة ابؼنطق القانوني 
يهدؼ التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات إلذ خلق توافق بتُ كفاءات ابؼستخدمتُ و أنشطة ابؼؤسسة 

أو حيازتها على /و توجهاتها ابؼستقبلية عن طريق برديد الكفاءات ابغرجة التي يتوجب ابغفاظ عليها، تطويرىا و
 . (13)ابؼديتُ القصتَ و ابؼتوسط

يتمثل التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات في إعداد بـططات عمل، في إطار الأىداؼ الاستًاتيجية 
الاستخداـ، متطلبات )أو الكمي بتُ الاحتياجات ابؼستقبلية / المحددة، تهدؼ إلذ ضماف التوافق النوعي و 

. (14)(الكفاءات ابؼتاحة)و ابؼوارد البشرية  (...الوظائف
: عدة مراحل و خطوات بيكن حصرىا في النقاط التالية. ؾ.و.ت.و تتضمن الطريقة العملية لػ ت

ملبحظة و برليل التوجهات الكبرى للمحيط؛ - 
اختيار بؿاور استًاتيجية و إعداد مشاريع تطويرية؛ - 
تربصة الأىداؼ الاستًاتيجية إلذ ىياكل، كمية و نوعية الأنشطة اللبزمة، - 
جرد ابؼوارد البشرية ابؼتاحة و برليل إمكانيات تطورىا مستقبليا؛ - 
؛ (التدابتَ التصحيحية و البرامج العملية)برليل الفوارؽ و برديد السيناريوىات ابؼمكنة - 
 . (15)إعداد و تنفيذ ابػطط العملية- 

: و الشكل التالر يوضح ىذه ابػطوات بشيء من التفصيل
 

 
 
 

                                                 
13  Chambre ce Commerce et d’Industrie de Paris, Gestion  Prévisionnelle des Emplois et des  

Compétences, CAPital RH. Les Ressources Humaines en pratique, N° 13, Mars 2004  

(http://www.ccip93.fr/upload/lettrerh/032004_gestion%20previsionnelle.pdf)  
14  Citeau J.P., Gestion des Ressources Humaines. Principes généraux et cas pratiques, p. 64 
15  Op. Cit. 
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مسار التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات : (2-4)شكل 

 
 

على ضوء ما تقدـ بيكننا استخلبص دور و مكانة التحليل الوظيفي في ابؼسار التقديري، إذ لا بيكن معرفة 
وضعية الوظائف و متطلباتها ابغالية و ابؼستقبلية دوف الاعتماد على مناىج برليلية تراعي البعد الديناميكي 

 .للؤنشطة و تركز بوجو خاص على عنصر الكفاءات ابؼتاحة و اللبزمة
 

اٌٍمظخ  اٌشؤٌخ اٌّبٌٍخ

 اٌزغٌٛمٍخ

اٌٍمظخ 

 اٌزىٌٕٛٛعٍخ

:  أِشطخ

اٌطجٍؼخ ، اٌؾغُ، 

 اٌزّٛلغ

 اعزشارٍغٍخ اٌّإعغخ

اٌفشضٍبد ؽٛي 

 اٌزىٌٕٛٛعٍبد              اِعٛاق                الأزبعٍخ

اٌفشضٍبد ؽٛي 

رشن اٌخذِخ              اٌزٛظٍفبد 

                              ٚ اٌزشلٍبد 

 رمذٌش

 الاؽزٍبعبد

 اٌّٛاسد اٌّزبؽخ 

 ٔظشٌب

 اٌّمـبسٔـبد
 رؾًٍٍ 

 اٌفٛاسق

:اٌزذاثٍش اٌزصؾٍؾٍخ  

اٌزٛظٍفبد 

اٌزشلٍبد  

اٌزىٌٛٓ 

ئداسح اٌّغبساد إٌٍّٙخ 

 اٌّخططبد الاعزّبػٍخ

 رٕفٍز ٚ ِزبثؼخ 

 اٌزذاثٍش اٌزصؾٍؾٍخ

       اٌزٛلؼبد
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 Référentiels d’Activités et deالددونات الدرجعية للأنشطة و الكفاءات - 2

Compétences 
 

تعتبر ابؼدونات ابؼرجعية للوظائف و الكفاءات أدوات أساسية جد ضرورية بغسن إبقاز عمليات  التسيتَ 
التقديري للوظائف و الكفاءات، و مرتكزا أساسيا لإدارة ابؼوارد البشرية بطرؽ عقلبنية و فعالة؛ لذلك يلبحظ 

اتساع نطاؽ استخداـ ىذه الأدوات في بـتلف القطاعات ابؼهنية، حيث أضحى الاىتماـ بإعداد ىذه ابؼدونات 
. مطلبا حيويا و ضرورة ملحة في سياؽ تطوير و عصرنة الإدارة البشرية

عبارة عن وثائق مرجعية تتعلق بدنصب، وظيفة أو مهنة، و قد تتعلق أيضا بدجموع وضعيات ىذه ابؼدونات 
 .Dictionnaire des compétencesالعمل في ابؼنظمة، في ىذه ابغالة نتكلم عن قاموس الكفاءات 

تصف مدونة الوظائف ابػصائص الأساسية للوظيفة، و بردد الكفاءات اللبزمة لأداء ابؼهاـ ابؼندرجة فيها، 
و عليو تعتبر ىذه ابؼدونات بدثابة قوائم تستعرض من خلببؽا مهاـ الوظائف النموذجية و الكفاءات اللبزمة 

: لإبقازىا، كما يوضحو النموذج التالر
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بموذج ابؼدونة ابؼرجعية للوظائف و الكفاءات : (3-4)شكل 
 □                             وظٌفة نموذجٌة  وصف الوظيفة النموذجية 

      □                                                        وظٌفة مستهدفة  

:  الرمز:                                                               التسمية

:               مستوى التصنيف:                                             العائلة المهنية

المهام                                                      الأنشطة 
 

 (البروفيل)ملامح الكفاءات 

الخبرة المهنية اللازمة                                     مستوى التكوين اللازم 
 

الكفاءات اللازمة 

المعرفة النظرٌة 

المعرفة العملٌة 

المعرفة السلوكٌة 

الحركيـة 

بٌن       و          سنوات : مدة التشغٌل المرغوبة

أمثلة المناصب فً الوظٌفة 

عوامل تطور الوظٌفة النموذجٌة 

الوظائف النموذجٌة السابمة إن أمكن 

الوظٌفة النموذجٌة المستهدفة 
Source : A. Meignant, RH. Déployer la stratégie, P. 128 

 

و إلذ إعداد مدوّناتها  (مستقبلب)أو اللبزمة  (حاليا)تلجأ ابؼنظمات إلذ برديد الكفاءات ابؼتوفرة لديها 
: (16)ابؼرجعية للكفاءات، لأغراض كثتَة نوجز أبنها فيما يلي

برديد ابؼواصفات و الشروط الواجب توفرىا في ابؼتًشحتُ للتوظيف ابعديد، حتى تتم عملية الإنتقاء بنجاح . 1
من خلبؿ ابؼطابقة بتُ احتياجات ابؼنصب و مؤىلبت الشخص؛ 

برديد الكفاءات الواجب تنميتها أو اكتسابها بواسطة التكوين أو غتَه، و ذلك بدناسبة تطور ابؼنصب أو . 2
 حدوث تغتَّ في التكنولوجيات ابؼستعملة؛

                                                 
16 :   ٔملا ػٓ  CNPF, Op. Cit. , Tome 4 , P. 6 – 7 . 
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 متجانسة و تكاملية من خلبؿ إحصاء  Groupes projetsتشكيل فرؽ عمل أو فرؽ مشاريع . 3
 الكفاءات ابؼتوفّرة و بذنيد خصوصيات الأفراد بدا يتلبءـ مع متطلبات ابؼشروع؛

إعادة تنظيم العمل و تقليص تكاليف الإنتاج بواسطة إنشاء فرؽ مستقلة، تنمية التعددية، إخراج بعض .4
 الأنشطة و التًكيز على بعض ابؼهن؛

 ؛ISOإبقاز مشروع تنمية ابعودة بغية حيازة مزايا تنافسية أو ابغصوؿ على شهادة .5

 برديد الكفاءات الأساسية للمنظمة بهدؼ تصميم استًاتيجية ملبئمة؛. 6

 تشجيع ظهور مهن جديدة من خلبؿ إعداد مدونات النشاطات و برامج التكوين؛. 7

إعداد خرائط بؼختلف ابؼهن و ابؼناصب في ابؼؤسسة بهدؼ برديث و تطوير أساليب تسيتَ ابؼسارات ابؼهنية . 8
 و ابؼناصب؛

. إعادة تصميم و صياغة نظاـ التصنيف و الأجور بالإعتماد على تطور ابؼهن و الكفاءات  اللبزمة بؽا 9. 
و على اعتبار أف ابؼدونات ابؼرجعية للوظائف و الكفاءات تشكل أدوات تسيتَ للموارد البشرية، تتأكد 

أبنيتها في حالات التطورات التقنية و التحولات التنظيمية للمؤسسة، و أماـ مشكلة إعادة تأىيل ابؼستخدمتُ 
بغرض معرفة الكفاءات ابؼستخدمة فعليا من طرؼ الفرد و تلك التي بوتاجها لتحقيق أىدافو، نظرا بؽذه 

الاعتبارات يتوجب الاعتناء بإعداد ىذه ابؼدونات باستمرار حسب ما بسليو متطلبات تطور الأنشطة و برولات 
. السياؽ التنظيمي

إف ابؼدونة ابؼرجعية ىي نتاج عمل برليلي معمق للوظائف، و بحكم قصور ابؼناىج التقليدية للتحليل الوظيفي 
عن استخلبص الكفاءات ابؼرتبطة بأداء ابؼهاـ تطلب الأمر إذف استحداث مناىج جديدة تستجيب بؽذا 

ابؼطلب الأساسي، و عليو تم ابتكار عدد كبتَ من ابؼناىج ابؼرتكزة على منطق الكفاءات، أبنها طريقة برليل 
الأنشطة و الكفاءات و طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية كما سنبينو في ابؼبحث الأختَ من ىذا 

. الفصل
و التًكيز على الكفاءات في ىذه ابؼناىج مرده إلذ أف الكفاءة لا تنفصل عن العمل، و لا بيكن بالتالر ػ كما 

ػ إدراؾ أو استكشاؼ الكفاءات إلا من خلبؿ الأنشطة التي تعبّر عنها  P. Gilbert & M. Parlierيؤكده 
. (17)و تنجز بفضلها

الكفاءة لا تعرض نفسها للمشاىد مباشرة، ما نلبحظو ":  بقولوSerge De Witteو إلذ ىذا ابؼعتٌ يشتَ 
بشكل جيد على ابؼستوى الأبسط و الأكثر استعمالا من ابؼمارسة ابؼهنية ىو آثار الكفاءات، و لا يوجد من 

                                                 
17  Gilbert P. & Parlier M., La gestion des compétences, in Personnel n° 330 , Février 1992, p. 44.  
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لذلك تظل إلذ الآف بؾرد مسلمة نفسر من خلببؽا بعض مواصفات ... استطاع مشاىدتها بواسطة المجهر 
. (18) "النشاط ابؼشاىد جيدا

مهما كانت "و على ىذا الأساس أكّد بؿررو ابعزء الرابع من بؾموعة أعماؿ الأياـ الدولية للتكوين على أنو 
لذلك بقد عددا كبتَا من ابؼدونات ... الطريقة ابؼستعملة فإف برديد الكفاءات بيرّ لزوما عبر برليل النشاط 

 .(19)"ابؼرجعية للكفاءات ليست في حقيقتها سوى مدونات للنشاطات
 

رسملة الدعارف و الكفاءات - 3
 

تعتبر عملية الربظلة أحد أىم أدوات إدارة ابؼعارؼ و تطوير الكفاءات، و يقصد بالربظلة استخلبص ابؼعارؼ 
و ابػبرات الإستًاتيجية انطلبقا من بفارسات أو حالات معاشة، بواسطة عمل خصوصي يهدؼ إلذ برديد و 

 .استًجاع ابؼعارؼ القابلة للتحويل، للئمتلبؾ و لإعادة الإستعماؿ

 Lewو تكمن ابؼشكلة الأساسية في استكشاؼ ابؼعارؼ و ابػبرات ابؼوجودة في ابؼنظمة، و ىو ما دفع 

Platt مدير عاـ شركة Hewlett-Packardلو أف ":  إلذ إطلبؽ كلمتو الشهتَةHewlett-Packard 
 Si HP savait ce que" " لأصبحت ثلبث مرات أكثر بقاعةHewlett-Packardتعرؼ كل ما تعرفو 

HP sait, HP serait trois fois plus performant" 
برديد مواقعها )استكشاؼ معارؼ ابؼؤسسة ":  الربظلة بقولوMichel Grundsteinو يعرّؼ 
Repérage)  و جعلها مرئية، القدرة على حفظها، الوصوؿ إليها و بريينها، معرفة كيفية نشرىا و حسن

استعمابؽا، وضعها في حالة تفاعل و تثمينها، كلها مواضيع تشغل الإىتماـ في الوقت الراىن، و بقمعها كلها 
. (20)"ربظلة معارؼ ابؼؤسسة"برت عبارة 

إف ربظلة معارؼ ابؼؤسسة ىي اعتبار بعض ابؼعارؼ ابؼستعملة أو ابؼنتجة من : و يضيف في نفس السياؽ
. (21)طرؼ ابؼؤسسة كمجموعة ثروات و الإستفادة منها في زيادة رأس ابؼاؿ

الربظلة ىي الإنتقاؿ من ابػبرة إلذ "بقولو  Pierre de Zutterو التعريف الأكثر انتشارا ىو الذي صاغو 
 .(22)"ابؼعرفة القابلة للتقاسم

                                                 
18   De Witte S., La notion de compétence. Problèmes d'approche, in Minet E. & al.  " La compétence : 

mythe, construction ou réalité ? éd. L' Harmattan , Paris 1995, p. 26. 
19  CNPF , op. cit. , Tome 4 , p. 52. 
20   Grundstein M., Vers la capitalisation des connaissances de l'entreprise, IIIA COMETT Tutorials, 

INSTN , Paris 15 – 16 Décembre 1994 . 
21  Op. Cit . 
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 ( كما بوبّذ البعض تسميتهاLa Formalisationأو صياغة ابؼعارؼ و الكفاءات )و تنطلق عملية الربظلة 
: من بؾموعة تساؤلات

كيف نتجنب تكرار نفس ابػطأ ؟ - 
كيف ننتقل من بؾموعة تدابتَ علبجية إلذ تدابتَ وقائية ؟ - 
كيف ننشئ ذاكرة تنظيمية يستمر وجودىا بعد رحيل الأفراد و انقضاء ابغالات التي تشكّل مصدرا بؽا ؟ - 
كيف نعرؼ كل ما نعرفو ؟ - 
كيف نرسم خرائط بؼعارؼ و خبرات ابؼؤسسة ؟ - 
كيف نتجنب توثيق أطناف ابؼعلومات غتَ اللبزمة، و نشر أي شئ لأي كاف ؟ - 
كيف نتعلم ما لا نعرفو الآف بفا ىو حيوي للمؤسسة ؟ - 

و على ضوء الإجابات ابؼقتًحة عن الأسئلة ابؼذكورة يتم إحصاء و جرد ابؼعارؼ و ابػبرات ابؼوجودة في 
. ابؼؤسسة و تصنيفها إلذ فئات أو أصناؼ متميّزة

و تعتبر ذاكرة ابؼنظمة التجسيد ابؼادي الصريح و الدائم للمعارؼ، ابؼعلومات و الكفاءات ابغابظة و 
الإستًاتيجية للمنظمة بغية تسهيل الوصوؿ إليها، تقابظها و إعادة إستعمابؽا من طرؼ أعضاء ابؼنظمة في 

. (23)مهامهم الفردية و ابعماعية
 .Barthelme – Trapp F. & Vincent Bو في معرض تصنيفهما بؼناىج تسيتَ ابؼعارؼ ميّز الباحثاف 

: (24)بتُ ثلبث بؾموعات من ابؼناىج
و تضم بؾموع الطرؽ التي تندرج ضمن ما يسمى بهندسة ابؼعارؼ و ابؽادفة إلذ دمج : مناىج الرسملة  .أ 

 .ابؼعارؼ في أدوات معلوماتية، تصنيفها و بذهيزىا للئستعماؿ اللبحق

  Méthodes de mémorisationمناىج الإدماج الدتواصل في الذاكرة بهدف العودة إلى الخبرات  .ب 
continue pour retour d'expériences :  و ترتكز على التصريح العفوي عن ابؼعارؼ من قبل ابغائزين

ابغفاظ " :ابؽدؼ من ىذه ابؼناىج بقولو D. Thévenotعليها بابؼوازاة مع وضعها موضع التنفيذ، و يعرؼ 
 .(25)"على مذكرات عن الأحداث و الإخفاقات، على وقائع تقنية و كتابات لوثائق تقتًح حلولا عملية

                                                                                                                                   
22   DE ZUTTER Pierre, Des histoires, des savoirs et des hommes : l’expérience est un capital, Paris : 

Charles Léopold Mayer, 1994, 137 p. 
23  Rose Dieng-Kuntz , Panorama : Méthodes et outils pour la gestion des connaissances , INRIA 2002 . 
24  Barthelme – Trapp F. & Vincent B., Analyse comparée des méthodes de gestion des connaissances. 

Pour une approche managériale. 9ème Conférence AIMS 2001 . 
25  Thévenot D., Le partage des connaissances, Editeur technique de documentation, Paris 1997. 
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يقصد بخرائط ابؼعارؼ التمثيل  : Les démarches cartographiquesالدناىج الخرائطية   .ج 
البياني و الوصفي للمعارؼ بدا يسمح بتحديد مواقعها داخل ابؼنظمة، و ترتكز ىذه ابؼناىج عمليا على 

 .من دوف السعي إلذ توضيح مضمونها" بـزونات ابؼعارؼ"تسيتَ 

و يتجلى الاىتماـ ابؼتزايد حاليا بربظلة ابؼعارؼ و الكفاءات في بعوء العديد من ابؼؤسسات إلذ بررير 
 أو للمتطلبات الأمنية أو حتى ،(ISO 9000)، سواء بغرض الاستجابة بؼعايتَ ابعودة (26)إجراءاتها العملية

للئلتزامات القانونية، أيا كاف الغرض الأساسي فإف تدوين الأبماط الإجرائية يساىم في نشر ابؼعارؼ العملية، لا 
: سيما و أف ابؼعلوماتية تسهل كثتَا مثل ىذه العمليات نظرا لوجود أنظمة تسيتَ و بربؾيات متخصصة

 GEIDEالتسيتَ الإلكتًوني للمعلومات و الوثائق ابؼوجودة  - 

. إلخ... SGBD أنظمة تسيتَ قواعد البيانات- 
و لا بىفى ما للمناىج التحليلية ابؼبنية على منطق الكفاءات من أبنية بالغة في برقيق ىذه الغاية، كونها 
تسمح للمنظمات باستكشاؼ ابؼعارؼ و الكفاءات ابؼتاحة و برديد مواقعها و تفصيل إجراءاتها بدا يسهل 

معابعتها، بززينها و استًجاعها عند ابغاجة، و من ثم بيكن اعتبار ىذه ابؼناىج كدعائم أساسية لأنظمة 
. ابؼعلومات، و ما سنبينو لاحقا يوضح ىذا الدور و يبرز أبنيتو في سياؽ التحولات التنظيمية الراىنة

 

الدبحث الثاني 
 التحليل الأرغونومي و السيكوسوسيولوجي للعمل

 

، و فيما يلي (الأرغونوميا)تطرقنا في الفصل السابق إلذ مفهوـ و نشأة و تطور علم ابؼواءمة البشرية 
استعراض لأىم ابؼناىج ابؼبتكرة في ىذا المجاؿ، مع ضرورة الإشارة إلذ أف الاىتماـ بالعلبقة إنساف ػ آلة و 

بابؼتطلبات السيكو ػ سوسيولوجية للعمل قد تزايد بشكل كبتَ خلبؿ العقود الأختَة بسبب الانتشار ابؼذىل 
لتكنولوجيات الإعلبـ و الاتصاؿ من جهة و بسبب ابؼكانة ابؼخولة حاليا للئنساف في أنظمة العمل من جهة 

سواء في " الوقاية"و " الصحة"و " الأمن"أخرى، بفا أدى إلذ ظهور عدد كبتَ من ابؼناىج ابؽادفة إلذ ضماف 
، ويندرج كل ذلك في إطار شامل من (بضاية ابؼستعمل)أو في ابؼنتج نفسو  (بضاية العامل)مسارات الإنتاج 

.  الاستًاتيجيات و التقنيات ابػاصة بإدارة ابؼخاطر

                                                 
26  Henry A. et Monkam-Daverat I., Rédiger les procédures de l’entreprise. Guide pratique. Ed. 

d’Organisation, 2001. 
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الدطلب الأول 
 مناىج التحليل الأرغونومي للعمل

    

، و (1)ابؼناىج ابؼرتكزة على دور الآلات : بيكننا تصنيف مناىج التحليل الأرغونومي إلذ ثلبثة أصناؼ
. (3)و أختَا ابؼنهجية التًكيبية  (2)ابؼناىج ابؼرتكزة على دور العماؿ 

 

الدناىج الدرتكزة على دور الآلات - 1
 

: ىذا النوع من ابؼناىج يتعلق بالتجهيزات أو بوضعيات العمل حيث برتل الآلات و الأدوات دورا أساسيا
 « Méthode  « HAZOPطريقة تحليل الاختلالات - 1-1
 

 في الصناعات Hazard and Operability Safety (HAZOP)تستخدـ طريقة برليل الاختلبلات 
. التحويلية بصفة خاصة لاسيما حيث يتم التحويل بواسطة عمليات كيماوية أو بيوكيماوية و فيزيقية

تطرح بؾموعة تساؤلات بخصوص أىم العمليات في ابؼسار الإنتاجي، تتعلق بدعايتَ التحويل مثل الضغط، 
للبحث عن الابكرافات أو الاختلبلات التي قد بردث و بزل بالستَ العادي ... ابغرارة، التًكيز، ابؼنسوب

. للنظاـ
يتطلب التنفيذ الناجح بؽذه الطريقة ابؼعرفة ابعيدة بالتجهيزات، لذلك ينبغي أف يتكوف فريق التحليل من 

. خبراء ملمتُ بتفاصيل و دقائق تشغيل التجهيزات
 

  MFEAطريقة تحليل نمط الاختلال و الأثر - 1-2
 

 مناسبة أكثر لتجهيزات التحويل أو التجهيزات  ”Mode Failure and Effect Analysis“طريقة 
. ابؼوجهة آليا

تبحث ىذه الطريقة في أسباب حدوث أعطاؿ في التجهيزات و انعكاساتها على ستَ النظاـ، و عليو فهي 
. (مشغل الآلة)لا تناسب ابغالات التي تكوف فيها الأخطاء بسبب الفرد 
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يسجل المحلل على جدوؿ خاص التجهيزات موزعة على عدد من الفروع ثم العوامل ابؼعرضة للعطل، 
الأسباب، الانعكاسات ابؼتًتبة على توقف بعض التجهيزات و آثارىا على ستَ العمل و أختَا التوصيات 

. ابؼتعلقة بتحستُ الأوضاع و ضماف الأمن
 

  ”Méthode “What if"  ماذا لو؟"طريقة - 1-3
 

يقوـ بها فريق من ابػبراء و ذلك بالتساؤؿ عن عدد من  Brainstormingىي عملية عصف ذىتٍ 
. الأوضاع أو ابغوادث ابؼمكنة و عما بيكن أف ينجر عن وقوعها

من مزايا ىذه الطريقة أنها سريعة و لا تتطلب برضتَات كبتَة، غتَ أف ابغصوؿ على نتائج جيدة يقتضي 
. على بصيع المجالات" ماذا لو"تشكيل فريق متعدد التخصصات للقياـ بالعصف الذىتٍ حتى تتوزع التساؤلات 

  Méthode ISHIKAWAطريقة إيشكاوا  - 1-4
 

تهدؼ طريقة إيشكاوا أو ابغسكة إلذ ترتيب الاقتًاحات الواردة خلبؿ حصة العصف الذىتٍ، و تنفذ عبر 
خطوات متتالية تبدأ بتحديد ابػطر و العوامل ابؼرتبطة بو و كيفية تأثتَىا، ىذه العوامل قد تكوف ذات طابع 

، و بعد ذلك تأتي مرحلة تعميق (...تعليمات، تكوين، إجراءات)أو تنظيمي  (...ابؼواد، الآلات )مادي 
. البحث في العوامل التي تظهر أكثر أبنية

 

الدناىج الدرتكزة على دور العمال  - 2
 

: تتعلق ىذه ابؼناىج بابؼخاطر النابصة عن أخطاء مرتكبة من قبل الأفراد
 

 Méthode d’Analyse des Tachesطريقة تحليل الدهام - 2-1
 

تنصب طريقة برليل ابؼهاـ على مشغلي الآلات أو أي بؾموعة من الأفراد تتولذ إبقاز مهمة معينة، يقوـ 
:   المحلل بتقسيم ابؼهمة إلذ مهاـ فرعية ثم إلذ عمليات أولية كما يوضحو الشكل التالر
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برليل ابؼهمة : (4-4)شكل 

 
 

من خلبؿ ىذا التقسيم التفصيلي للعمليات الأولية بيكن فحص ابؼخاطر التي قد بردث خلبؿ بـتلف 
. العمليات و ما بيكن فعلو لتجنب ىذه ابؼخاطر أو ابغد منها

بيكن أف يتولذ عملية برليل ابؼهاـ شخص ذو خبرة ميدانية كبتَة يقوـ بدلبحظة مشغل الآلة أو القائم بابؼهمة 
و يسجل ملبحظاتو حوؿ الأعماؿ ابػطتَة المحتملة، كما قد بذري عملية برليل ابؼهاـ بواسطة حلقة نقاش بذمع 

. تهدؼ إلذ اكتشاؼ مكامن ابػطر المحتملة باستخداـ طريقة العصف الذىتٍ (العمليتُ)كل مشغلي الآلات 
: ىذه الطريقة بيكن استخدامها لعدة أغراض

تصميم بذهيزات جديدة؛ - 
تعديل بذهيزات موجودة؛ - 
صياغة إجراءات عمل؛ - 
. إعادة تنظيم ورشة العمل، و غتَىا من الأغراض- 

 
 
 
 
 

 اٌّّٙــخ
لٍبدح آٌخ: ِضبي  

ِّٙخ فشػٍخ 

1 

 رشغًٍ اٌَخ

 2ِّٙخ فشػٍخ 

 ِشالجخ اٌَخ

 3ِّٙخ فشػٍخ 

 صٍبٔخ اٌَخ

 4ِّٙخ فشػٍخ 
اٌزٛلٍف آَِ 

 ٌٌُخ

:  ػٍٍّخ أٌٍٚخ أ

 فً ٚضؼٍخ xٚضغ اٌّؼىبط 

أ 
:ػٍٍّخ أٌٍٚخ ة  

 ِشالجخ ٌٛؽخ اٌزؾىُ

:ػٍٍّخ أٌٍٚخ ط  

فً    yٚضغ   اٌّؼىبط 

  ٚضؼٍخ ة

.....................................

... 

 5ِّٙخ فشػٍخ 

رغغًٍ 

 اِخطبء
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   Human Reliability Analysis (HRA)طريقة تحليل الفعالية البشرية - 2-2
 

مشغلي الآلات، ابؼكلفتُ )ىذه الطريقة عبارة عن عملية تقييم منظمة للعوامل ابؼؤثرة على أداء العماؿ 
. ، و ذلك من خلبؿ برديد الوضعيات ابؼولدة للؤخطاء أو ابغوادث(...بالصيانة، الإطارات

تسمح كذلك بتحديد أسباب الأخطاء البشرية من خلبؿ تعميق التحليل بدا قد بيكن من تقييم ابغالات 
. الاستثنائية خلبفا للطريقة السابقة

. تستعمل ىذه الطريقة غالبا بالاشتًاؾ مع طرؽ أخرى مثل طريقة إيشيكاوا أو غتَىا
 

طريقة قياس إرىاقية الدهام  - 2-3
 

بيكن تقييم مدى إرىاقية ابؼهاـ أو المجهودات التي تتطلبها من خلبؿ سلسلة تساؤلات تطرح على منفذي 
العمل أثناء أدائهم بؼهامهم و تسجل على سلم تقييمي خاص يقيس متغتَات التًددية أو ابؼدة الزمنية ابؼستغرقة، 

. LEO  و  CERGOو إعطاء قيم في شكل نقاط، و من أمثلة ىذه ابؼقاييس نذكر سلمي 
 

 CERGOمقياس  (أ
 و ىو من ابتكار ، Centre de Promotion de l’Ergonomieنسبة إلذ مركز ترقية الأرغونوميا 

: بلجيكيتُ بـتصتُ في ابؼواءمة البشرية، و يتضمن ىذا ابؼقياس
قياس و برليل عوامل المحيط ابؼادي و الاجتماعي؛ - 
قياس و برليل التفاعلبت الفيزيولوجية للمنفذين؛ - 
. قياس و برليل الظروؼ الذاتية للمنفذين- 

 بعدا بـتلفا من أبعاد 17سلم متعدد الأبعاد لكونو يتناوؿ بالتحليل و الدراسة  CERGOو يعتبر مقياس 
: العمل على النحو التالر

التعب، تقييم ابػطر، الأبنية، الدقة أو التًكيز، درجة الصعوبة، الاستقلبلية، : الأبعاد الثمانية الأولذ ىي* 
.  معيارا11وتتَة العمل و ابؼسئولية، تقيّم ىذه الأبعاد بواسطة 

 ،Postureوضعية ابعسم : أما الأبعاد التسعة ابؼتبقية فتتعلق بالأعباء ابؼادية و المحيط ابؼادي، و ىي* 
ابغركات، ابغرارة، البرودة، الضجيج، الاىتزازات، الإنارة، التهوية و غتَىا، و تقاس بواسطة سلم انزعاج 

Echelle d’incommodité (الألد= 5انعداـ الانزعاج، = 1) مستويات 5 من .
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 LEOمقياس  (ب
 ىو الصيغة ابؽولندية للسلم ابؼصمم في السويد من Lokaal Ervaren Ongemak (LEO)مقياس 

" انعداـ أي ضيق"، لتناسب توصيفات تبدأ من 10 و 0 و يتضمن إمكانيات إجابة تتًاوح بتُ ،Borgطرؼ 
، و تسمح بالتالر بإجراء دراسة أرغونومية تتعلق بالأعباء الديناميكية و الاستاتيكية "ضيق أقصى"أو انزعاج إلذ 

. للعمل
و بالإضافة إلذ ىذين ابؼقياستُ بيكن الإشارة إلذ مقياس آخر يتعلق بالمجهودات الذىنية أطلق عليو اسم 

 ابؼبتكر من طرؼ Beoordelingschaal Subjectieve Mentale Inspanningen (BSMI)مقياس 
Zijlsta & Meijmanفي ىولندا  .

 

نظام أوفاكو لتحليل وضعية الجسم أثناء العمل - 2-4
 Ovako Working Posture Analysis System (OWAS) 

 

ىذا النظاـ عبارة عن طريقة بؼلبحظة وضعيات ابعسم و ابغركات، من ابتكار مؤسسة أوفاكو الفنلندية  
. للصناعات ابغديدية

بردد وضعيات أجزاء ابعسم ابؼختلفة أثناء أداء مهمة معينة، و تقيّم من ثم، بواسطة نظاـ وزف خاص، 
وضعية الظهر، الذراع، الساقتُ و الرأس و كذا القوة ابؼستعملة، و على أساس الوقت الضروري لبقاء تركيبة 

: وضعية ابعسم و ابؼعبر عنها بالنسب ابؼئوية من الوقت الكلي للعمل، بللص إلذ أحد ابؼواقف التالية
لا وجود لزيادة العبء فلب حاجة إذف للقياس؛  -
 قياسات ضرورية في ابؼستقبل القريب؛: زيادة عبء بؿدودة -

 قياسات ضرورية في أقرب وقت بفكن؛: زيادة عبء واضحة -

 .ابزاذ تدابتَ استعجالية: زيادة عبء خطتَة -

يتولذ تقدير درجة العبء و ابؼخاطر النابصة عنها بؾموعة من ابػبراء و العماؿ ذوي ابػبرة، بواسطة ملبحظة 
. أداء العمل و اكتشاؼ أنواع الانزعاج و ابؼخاطر الصحية للحركات التي يؤديها العماؿ و وضعيات أجسادىم

بالإضافة إلذ ما ذكرنا يوجد عدد كبتَ من ابؼناىج و الطرؽ العملية ابؽادفة إلذ دراسة و برليل ابؼخاطر 
الفيزيولوجية بعضها من ابتكار معاىد أو بـابر متخصصة و بعضها الآخر من وضع شركات أو ىيئات مهنية، 

: نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ
   Renaultطريقة مواصفات ابؼناصب لشركة رينو  -
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 .L.E.S.Tطريقة بـبر اقتصاد و سوسيولوجيا العمل  -

 .Malchaire & Indesteegeطريقة برليل عبء العمل  -
 

جداول الدراقبة : الدنهجية التركيبية- 3
 

تدمج ىذه الطريقة بتُ أدوار كل من العماؿ و الآلات وىي كثتَة الاستعماؿ لاكتشاؼ ابؼخاطر، و تتمثل 
 .Listes de contrôleفي بصع النقاط ابؽامة الواجب فحصها، بطريقة منظمة، بواسطة جداوؿ مراقبة 

يتولذ عملية التسجيل شخص ذو خبرة و دراية كافية بالتجهيزات و الأشغاؿ و وضعيات العمل، و بيكن 
" ماذا لو"اللجوء إلذ استخداـ طرؽ أخرى مساعدة أثناء التسجيل على جدوؿ ابؼراقبة كالاستعانة مثلب بطريقة 

. أو غتَىا
و يراعى في استخداـ جدوؿ ابؼراقبة القواعد التنظيمية السارية في بؾاؿ العمل و ابؼعايتَ التقنية و الضوابط 

. (...اتفاقات مصنعي التجهيزات أو ابػبراء في ابؼهنة)العملية اللبزمة بغسن ستَ العمل 
من مزايا ىذه الطريقة سهولة تكييف استخداـ جداوؿ ابؼراقبة مع الظروؼ ابػصوصية و كذا توسيع 

استخدامها إلذ بؾالات أخرى غتَ بضاية الصحة و توفتَ الأمن، كما بيكن اللجوء إلذ جداوؿ مراقبة خاصة 
. بدخاطر معينة مثل جدوؿ ابؼراقبة ابػاص بابغرائق أو بالتسمم أو لتحديد اختلبلات معينة في ستَ النظاـ

 Guide de bonne pratiqueو تسمح جداوؿ ابؼراقبة بالتوصل إلذ إعداد قانوف ابؼمارسة ابعيدة للمهنة 
. عبر استخلبص التوصيات و القواعد و أبماط التسيتَ الفعاؿ ابؼسجلة في ابعداوؿ

و قد تنوعت كيفيات استخداـ جداوؿ ابؼراقبة بفا ترتب عنو ظهور طرؽ و مناىج متنوعة، نأتي على ذكر 
: بعض منها فيما يلي

 

   IMAطريقة - 3-1
 

 إلذ Inspectie Methode Arbeidsomstandigheder (IMA)يعود الفضل في ابتكار طريقة 
 من طرؼ مؤسسة 1992معهدين ىولنديتُ بطلب من ابؼديرية العامة للعمل، و شرع في تسويقها عاـ 

Vitgeverig Vierchebosch  في Zeist. 
 بيكن استخدامها كلية أو جزئيا، و يتم البحث في إطار كل Items موضوعا 17تتشكل ىذه الطريقة من 
: موضوع عن ابؼعلومات التالية
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قائمة النقاط السوداء؛  -
 سلسلة من التوصيات بؼعابعة النقاط السوداء؛ -

 .لمحة عن الأحكاـ القانونية و التوجيهات الأرغونومية التي تشكل معايتَ مراقبة -

ىذا البند الأختَ يتعلق بالضوابط التي يتضمنها دليل الأرغونوميا الذي يصدر سنويا في ىولندا، و ىو يعرض 
السياؽ ػ التعليمات ػ التنظيم ػ ابؼعايتَ ػ وسائل و مناىج القياس ػ : بـتلف ابؼوضوعات وفق التًتيب التالر

. التطبيقات و أختَا الأدبيات ابؼتعلقة بابؼوضوعات ابؼشار إليها
و لا يقتصر العمل بهذه الطريقة على ابؼؤسسات ابؽولندية وحدىا بل اعتمدتو دوؿ أوربية أخرى مثل 

. بلجيكا، و إف كاف مضموف البنود التنظيمية و الضوابط بىتلف باختلبؼ التشريعات القطرية
 

   Handboek Werkstressجداول مراقبة القلق - 3-2
  

: تهدؼ ىذه ابعداوؿ إلذ التحديد السريع للنقاط السوداء عبر
 سؤالا حوؿ ابؼهاـ القصتَة الأجل و التًكيز و ضغط 19جدوؿ مراقبة مضموف العمل الذي يتضمن  -

الوقت و الشُحَن الانفعالية و غتَىا؛ 
 سؤالا حوؿ الإنارة الكافية، الوضعيات غتَ ابؼربوة و 16جدوؿ مراقبة الظروؼ ابؼادية للعمل تتضمن  -
 غتَىا؛

 أسئلة تتعلق خصوصا بالدعم المحصل عليو من ابؼديرية، 10جدوؿ مراقبة علبقات العمل يتضمن  -
 التشاور في العمل، التمييز و غتَىا؛

 سؤالا حوؿ إمكانيات استقرار ابؼسار ابؼهتٍ، أوقات العمل 13جدوؿ مراقبة ظروؼ العمل يتضمن  -
 ...و الراحة

ىذه ابعداوؿ بصيعها قابلة للتعديل أو التكييف على مستوى الأقساـ أو الوظائف، و تتم الإجابة عن 
. غتَ كاؼ/لا أو كاؼ/بـتلف الأسئلة بنعم

 

جدول مراقبة الأضرار العضلية ـ الذيكلية - 3-3
 

 في منتصف الثمانينات بطلب من Kemmlert & Kilbomىذه الطريقة من ابتكار الباحثتُ السويديتُ 
. مفتشية العمل السويدية
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من بؾموع الأضرار التي يتعرض بؽا  % 20لاحظ الباحثاف أف الأضرار العضلية ػ ابؽيكلية بسثل أكثر من 
. العماؿ، لذلك اقتًحا جدولا للمراقبة يسمح باكتشاؼ و برديد ىذه ابؼخاطر بسرعة

:  مواضع في جسم الإنساف5 عاملب مولدا للخطر بيس 17يتضمن ىذا ابعدوؿ 
الرقبة ػ الكتف ػ أعلى الظهر؛  (1
 ابؼرفق ػ الساعد ػ اليد؛ (2

 الورؾ ػ الركبة ػ الساؽ؛ (3

 أسفل الظهر؛ (4

 .القدمتُ (5

و تؤخذ بعتُ الاعتبار في عملية التحليل ابؼظاىر ابؼتعلقة بتنظيم العمل و ظروفو ابؼادية، و لتسهيل 
. الاكتشاؼ السريع للنقاط السوداء و ابزاذ التدابتَ التصحيحية توفر ىذه ابعداوؿ معالد واضحة و دقيقة

جدول مراقبة زيادة أعباء الأعضاء العلوية - 3-4
 

 من جامعة ميتشغاف بالولايات ابؼتحدة Lifshitz & Amstrongىذا ابعدوؿ من إعداد الباحثتُ 
 سؤالا يتوجب الإجابة عنها بنعم أو لا، و تشتَ الإجابة السلبية إلذ تصميم سيء 20الأمريكية، و يتضمن 

. للمهمة أو مكاف العمل أو الأداة
و قد قاـ الباحثاف باختبار ىذا ابعدوؿ على سبع وظائف بإحدى ابؼؤسسات و ذلك من خلبؿ مقارنة 

بؾموع ابؼظاىر السلبية لكل منصب عمل مع عدد الأضرار على مستوى العضلبت و أوتار العضلبت و العظاـ 
. التي حدثت خلبؿ سنة، و قد وجدا علبقة ترابط وثيقة بتُ الاثنتُ

 

مناىج التحليل الخاصة بالحوادث - 4
بهري تطبيق ابؼناىج التالية عقب وقوع حوادث و ذلك بغرض معرفة أسبابها، كما قد تطبق بصفة توقعية 

. بؼعرفة أسباب ابغوادث المحتملة
طريقة شجرة الأخطاء  - 4-1

تتمثل ىذه الطريقة في البحث عن الأسباب ابؼؤدية إلذ وقوع حادث معتُ، عبر رسم بياني يبرز عوامل 
التقصتَ و الأخطاء البشرية التي بهري فحصها بدقة إلذ غاية الوصوؿ إلذ أبماط تقصتَ قاعدية تشكل أسبابا 

. فعلية لوقوع ابغادث
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و تسمح ىذه الطريقة بالإضافة إلذ ذلك باكتشاؼ تركيبات العوامل أو تضافرىا في وقوع ابغادث، و برديد 
. سلسلة الأخطاء تبعا لذلك

و يتطلب تطبيقها معرفة جيدة و كاملة بالتجهيزات و الاستعانة ببعض الطرؽ التحليلية الأخرى بفا قد 
. سبقت الإشارة إليو

و يتًتب عن تطبيق ىذه العملية إعداد شجرة الأحداث بواسطة إجراء استقرائي انطلبقا من حدث أولر 
 Evénementsتتًتب عليو ردود أفعاؿ من قبل مشغل الآلة أو القائم بالعمل ثم تنجر عن ذلك أحداث أخرى 

 .L’Accidentتؤدي في نهاية ابؼطاؼ إلذ حصوؿ ابغادث 
 

طريقة إدارة الأخطار و شجرة الدخاطر - 4-2
Méthode MORT (Management Oversight and Risk Tree) 

 

ظهرت ىذه الطريقة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، و ىي عبارة عن شجرة أخطاء تهدؼ إلذ الإدارة 
. التوقعية للمخاطر

 عنصر تقتٍ و إداري ضروري لتنظيم الأمن في ابؼنظمة، و مصنفة ضمن بـطط 1500تتضمن الشجرة 
. منطقي، و بهري متابعة كل عنصر وفق تعليمات بؿددة

و بيكن استخداـ ىذه الطريقة عقب وقوع حادث للبحث عن عوامل ابػلل و لتحديد التدابتَ الوقائية 
. بغفظ الصحة و الأمن في ابؼؤسسة

ميزة ىذه الطريقة أنها قابلة للبستخداـ في أي مؤسسة و مهما كانت طبيعة ابغادث، و رغم أبنيتها الكبتَة 
إلا أنها شديدة التعقيد إذ بهب أف يتولذ تطبيقها بـتصوف أو أشخاص ذوو خبرة كافية لضماف بقاح الطريقة، و 

. ىي أختَا تدمج بتُ ابؼظاىر التقنية و ابؼظاىر الإدارية للعمل
      

 الإستراتيجية الوقائية الشاملة - 5

Stratégie d’Observation, d’Analyse et d’Expertise (SOBANE) 
 

إستًاتيجية شاملة للوقاية ابؼهنية، و بؾموعة أدوات لتحليل بـاطر العمل، ابتكرت في  SOBANEتشكل 
 .Jإطار مشروع بحث شاركت فيو بعض ابؽيئات ابؼختصة في بؾاؿ الوقاية و برت إشراؼ الأستاذ جاؾ مالشار 

Malchaire من جامعة UCL بالتعاوف مع الأستاذ غيدو مونس Guido Moens  من جامعةKUL  .
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  SOBANE خصائص إستراتيجية- 5-1
 

بدجموعة من السمات أو ابؼبادئ التي بسنحها أفضلية و أبنية أكبر مقارنة  SOBANEتتميز إستًاتيجية 
 :(27)بباقي طرؽ برليل أو إدارة ابؼخاطر

مقاربة شاملة لدراسة كل ابؼخاطر في ابؼنظمة بطريقة  SOBANEالسمة الأساسية الأولذ تتمثل في كوف  (أ
موحدة بدؿ الطريقة التجزيئية التي تتناوؿ ابؼخاطر كل على حدة بفا بود كثتَا من الانسجاـ و التفاعل في 

. مكونات نظاـ إدارة ابؼخاطر
تتميّز ىذه الإستًاتيجية أيضا بطابعها الإشراكي، فتحليل ابؼخاطر و الوقاية منها تنطلق من ابؼعارؼ و  (ب

ابػبرات ابؼوجودة في ابؼنظمة لدى العماؿ و ابؼستَين، بفا يتطلب إشراؾ ابعميع في برديد ابؼخاطر و تصور 
. التدابتَ اللبزمة

تتطلب ىذه الإستًاتيجية إجراء عمليات التحليل و الوقاية على مستوى داخلي دوف اللجوء إلذ جهات  (ج
خارجية، و ابغفاظ على سرية أساليب التحليل و التدابتَ ابؼتخذة لدى الفاعلتُ في ابؼؤسسة دوف غتَىم 

. (...ابؼديرية، العماؿ، ابؼستشارين في الوقاية)
و أختَا بذرى عمليات التحليل و الوقاية في إطار ىذه الإستًاتيجية بطريقة مهيكلة وفق تسلسل منطقي  (د

. للمراحل كما سنبينو في الفقرات اللبحقة
 

 SOBANEمراحل إستراتيجية - 5-2
 

مرحلة الاستكشاؼ، مرحلة ابؼلبحظة، مرحلة : أربع مراحل متتالية ىي SOBANEتتضمن إستًاتيجية 
. التحليل و مرحلة ابػبرة

 

مرحلة الاستكشاف  (أ
تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ استكشاؼ و برديد ابؼشاكل و الأخطاء التي ترتكب في مواقع العمل و السعي إلذ 
إبهاد ابغلوؿ اللبزمة بؽا، يتولذ ىذه العملية فريق متشكل من ابؼسئولتُ التقنيتُ و العماؿ ذوي ابػبرة و ابؼعرفة 

. الواسعة بوضعيات العمل إضافة إلذ مستشار داخلي متخصص في الوقاية

                                                 
27     Direction Générale Humanisation et Travail , Bruxelles ; Méthodes et instruments pour une analyse 

ergonomique et psychososociale, Fevrier 2005. (Cette brochure peut être consultée sur le site du Service 

public  fédéral Emploi, Travail  et Concertation sociale :   )http://www.meta.fgov.be 

http://www.meta.fgov.be/
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و قد تم تطوير أداة خصوصية لأداء ىذه العملية أطلق عليها اسم طريقة الاستكشاؼ بابؼشاركة بؼخاطر 
 Depistage Participatif des Risques dans une Situation de travailوضعية العمل 

(DEPARIS)، بسس في بؾملها (ابؼخاطر) فرعا يضم كل واحد منها بؾموعة من العناصر 18 تتكوف من ،
 .بـتلف بؾالات الأمن و الرفاىية في العمل

 

مرحلة الدلاحظة  ( ب
تنفذ ىذه ابؼرحلة أيضا من قبل أفراد ابؼنظمة ابؼتعودين على وضعيات العمل بالتعاوف مع ابؼستشار الداخلي 

. للوقاية، و يهتم بابؼشاكل التي لد يتوصل إلذ حلها في ابؼرحلة الأولذ
بذرى ابؼلبحظات عن كثب و كذلك ابؼقابلبت مع القائمتُ بالعمل و رؤسائهم ابؼباشرين لتعميق دراسة 

. ابؼشاكل العالقة و ذلك باللجوء إف أمكن إلذ وسائل القياس و باستخداـ قوائم ابؼراقبة
 

مرحلة التحليل  (ج
في حالة عجز ابؼرحلتتُ الأولذ و الثانية عن معابعة ابؼشاكل ابؼستعصية أو ابغد من بـاطرىا يلجأ حينئذ إلذ 

قد )التحليل ابؼعمق من طرؼ بـتصتُ في الوقاية ذوي كفاءات عالية و تتوفر لديهم الأدوات التقنية اللبزمة 
و بالتعاوف  (يكوف ىؤلاء مستشارين خارجيتُ شريطة قيامهم بالعملية داخل ابؼؤسسة و ليس في مواقعهم ابػاصة

.  الإدارية في بـتلف ابؼستوياتتمع ابؼختصتُ الداخليتُ إف وجدوا و الإطارا
و تتطلب ىذه ابؼرحلة قدرا كبتَا من الصرامة و الدقة و استخداـ أدوات قياس و وسائل برليل متطورة، بغية 

. ابغصوؿ على معلومات دقيقة و وافية و ابزاذ التدابتَ ابؼناسبة أو ابغلوؿ الدائمة
 

مرحلة الخبرة  (د
في ىذا ابؼستوى من التحليل يتم اللجوء إلذ خبراء بـتصتُ لإشراكهم في العملية للتوصل عبر استخداـ 

.    مناىج و تقنيات قياس متقدمة إلذ معلومات عالية الدقة و التحليل النوعي للمشاكل ابؼعقدة
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الدطلب الثاني 
مناىج التحليل السيكو سوسيولوجي للعمل 

 
يهتم ىذا ابؼطلب بعرض نوع خاص من ابؼناىج الأمنية ابؼتعلقة بالصحة النفسية للعامل، و الغرض من 

فصلها عن ابؼناىج الأرغونومية خلبفا بؼا جرى عليو الكثتَ من ابؼؤلفتُ الذين يدبؾوف ىذين النوعتُ من ابؼناىج، 
الغرض من ذلك ىو إبراز ابػاصية الأساسية التي بسيزىا عن ابؼناىج الأرغونومية، على اعتبار أف ىذه الأختَة 

تتعلق بدواءمة الآلة للئنساف، أما ابؼناىج التي بصعناىا ضمن ىذا ابؼطلب فتهتم ببعد معتُ من ابؼخاطر ابؼرتبطة 
بظروؼ العمل النفسية و الاجتماعية بفا يبرر فصلها عن ابؼناىج الأرغونومية، و قد فضلنا تسميتها بدناىج 

. التحليل السيكوسوسيولوجي للعمل
 

  Methode WEBA طريقة تحليل الأعباء النفسية ـ الاجتماعية- 1
 

في وضع طريقة متخصصة في  (NIPG / TNO, NIA & IVA Tilbrug)سابنت ثلبثة معاىد ىولندية 
 في إطار قانوف Welzijn Bij de Arbeid (WEBA)برليل الأعباء النفسية ػ الاجتماعية أطلق عليها اسم 

 .ARBOرفاىية و أنسنة العمل ابؼعروؼ باسم قانوف 
: تركز طريقة برليل الأعباء النفسية ػ الاجتماعية على نوعتُ من ابؼخاطر

الضغط النفسي أو القلق الناجم عن بؿتوى العمل؛  -
 .انعداـ إمكانيات التعلم في العمل و التطوير الشخصي -

لذلك تهدؼ ىذه الطريقة إلذ برليل و تقييم سبعة مظاىر متعلقة بدحتوى العمل، و تتضمن ىذه العملية 
. وصف حزمة من ابؼهاـ، ثم تشكيل مصفوفة وظيفية و جرد مشاكل التوازف

: و يتضمن التقييم الإجابة عن سبعة أسئلة نوعية و إعداد توصيف واضح و بؿدد وفق الانطباع التالر
. كاؼ، متوسط الكفاية، غتَ كاؼ
: و ابؼظاىر النوعية السبعة ىي

أي بؾموعة منسجمة منطقيا من ابؼهاـ ابؼتعلقة بالتحضتَ و التنفيذ و الدعم؛ : الطابع ابؼتكامل للوظيفة- 
أي حيازة العامل بغق إبداء الرأي حوؿ العمل، و القدرة على حل ابؼشاكل بالتشاور : وجود مهاـ تنظيمية- 

مع الآخرين؛ 
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 ثانية؛ 90وجود عدد كاؼ من ابؼهاـ متوسطة أو طويلة الدورة أي ابؼهاـ التي تتجاوز دورتها - 
توزيع متوازف بتُ ابؼهاـ البسيطة و ابؼعقدة؛ - 
أي حيازة السلطة و القدرة على حل ابؼشاكل و تعديل وتتَة العمل و برديد طريقتو : الاستقلبلية في العمل- 

دوف اللجوء للآخرين؛  
أي وجود اتصاؿ و دعم اجتماعيتُ في العمل؛ : إمكانية التواصل- 
. توافر ابؼعلومات أي حصوؿ تغذية عكسية عن أداء العامل و ستَ القسم و وضعية ابؼؤسسة عموما- 

 

طريقة قياس الضغط الذىني - 2
 

 في السبعينيات من القرف .L.E.S.Tابتكرت ىذه الطريقة من طرؼ بـبر اقتصاد و سوسيولوجيا العمل 
ابؼاضي و تهدؼ إلذ تقدير حجم الضغط الذىتٍ الذي يتعرض لو العامل عند أداء عمل يدوي تكراري و ذلك 

. بواسطة برليل عميق لظروؼ و بؿتوى العمل في ابؼصنع
: و لقياس حجم الضغط الذىتٍ اعتمدت أربعة مظاىر أساسية

يتعلق ىذا ابؼظهر بالعمليات الروتينية و العمليات الذىنية التي : العبء ابؼعلوماتي أو درجة التعقيد ػ السرعة* 
. (خلبؿ دورة)بهب أداؤىا في وقت بؿدد 

ابعهد الضروري للبقاء يقظا أو منتبها باستمرار خلبؿ العمل، و بذرى ملبحظة إمكانية صرؼ : الانتباه* 
العامل بصره عن موقع عملو أو التحدث مع الغتَ أثناء تأدية مهامو، و إمكانية التعرض بغادث يسبب أضرارا 

. بدنية أو إعطاب للآلة أو للمنتج
ابػضوع لوتتَة عمل مفروضة أو إلذ نظاـ الأجر حسب ابؼردود، يتعلق الأمر إذف بالبحث : ضغط الوقت* 

. عن إمكانية تعديل الوقت من طرؼ العامل كأخذ فتًة راحة مثلب
. ملبحظة تفاصيل دقيقة أثناء العمل: الدقة* 

بالرغم من أبنية ىذه الطريقة لاسيما بالنسبة للؤعماؿ اليدوية التكرارية إلا أنها تظل بؿدودة جدا و قليلة 
الفاعلية بسبب استخداـ معايتَ غتَ واضحة و تنقصها الدقة اللبزمة لتحديد الأعباء الذىنية في بـتلف مواقع 

. العمل
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 استبيانات الصحة النفسية- 3
ىذه الاستبيانات من الكثرة بحيث يصعب حصرىا، و لعل مرد ذلك بالدرجة الأولذ إلذ الأبنية ابؼتنامية التي 

توليها الأبحاث ابغديثة للمشاكل النفسية لاسيما مظاىر القلق و الاكتئاب ابؼرتبطة أو النابصة عن ظروؼ و 
. بؿتوى العمل

و فيما يلي عرضا موجزا لأىم الاستبيانات ابؼستعملة في برليل الضغط النفسي و ابؼشاكل النفسية ػ 
: الاجتماعية

 

     VAG (Vragenlijst Arbeiden Gezondheid)استبيان - 3-1

 Institut Voor Preventieveتم تطويره في السبعينيات من طرؼ ابؼعهد ابؽولندي 

Gezondheidszorg و كاف ابؽدؼ منو في البداية ىو دراسة ابؼواقف و السلوكيات الشخصية في وضعيات ،
بؿتوى العمل، تنظيم العمل، الظروؼ ابؼادية للعمل، الأمن و التجهيزات، : العمل، و ىو الآف يتناوؿ عدة بؿاور

الرؤساء و الزملبء، المجهودات ابعسدية و العقلية، علبقات العمل و ابغياة ابػاصة، تثمتُ ابعهد من طرؼ 
. ابؼنظمة و أىداؼ الأفراد، ابؼشاكل الصحية و السلوؾ إزاء الأمراض

، و ( سؤاؿ200حوالر )و الثانية طويلة  ( سؤالا41)إحدابنا قصتَة  VAGو توجد صيغتاف لاستبياف 
. تكوف الإجابة عن كل الأسئلة بنعم أو لا

في بـتلف الدراسات ابؼتعلقة بالظروؼ ابؼعاشة في العمل، و ىي منتشرة خاصة في  VAGتستعمل طريقة 
. بلجيكا و ىولندا

 

 VOEGاستبيان التقييم الذاتي - 3-2
 سؤالا متعلقا بحالات 21، و يتضمن 1969في  Dirkenصمّم ىذا الاستبياف من طرؼ ابؽولندي 

 كآلاـ الصدر و خفقاف القلب و نقصاف الشهية و ضيق Psychomatiqueالاضطرابات النفسية ػ ابعسدية 
. التنفس و آلاـ الظهر و التعب و آلاـ الرأس و الدوار و ابػموؿ و الأرؽ

 

 

استبيان لزتوى العمل - 3-3
ىو  Karasek الذي صممو Job Content Questionnaire (JCQ)يعتبر استبياف بؿتوى العمل 

الأكثر انتشارا على الصعيد العابؼي، و ىو يقيس العوامل ابؼرتبطة بالعمل و التي من شأنها أف تسبب القلق، 
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بواسطة سلسلة من الأسئلة حوؿ ابؼتطلبات السيكولوجية للوظيفة، مساحة القرار، استخداـ ابؼؤىلبت، الدعم 
الاجتماعي من طرؼ الرؤساء و الزملبء، الضغط ابؼادي للعمل، خطورة العمل، بـاطر التسمم، انعداـ الأمن و 

. (28)عدـ الرضا في العمل
 : يتعلق خصيصا بتقييم القلق في العملKarasekو النموذج التالر ىو عبارة عن جزء معدؿ من استبياف 
 

تقييم القلق في العمل : (2-4)جدوؿ 
 (29)(كارزاؾ)استبياف بؿتوى العمل 

 

                                                 
28   Pr. BENDIABDELLAH A., Dr. BENABOU D., Mr. TABETI H., Comprendre le stress au travail pour 

en maitriser les conséquences : Illustration par le modèle de KARASEK sur un échantillon de 

travailleurs algériens. Actes du 2ème colloque international d’économie de la santé. Santé et sécurité au 

travail, Développement et Mondialisation.Université de Bejaia, 06-07 juin 2009, P. 89-100.  
29   Karasek R, Brisson C, Kawakami N & al., The Job ContentQuestionnaire(JCQ): an instrument for 

internationally comparative assessment of psychosocial job characteristics. Occup Health Psychol 1998; 

3; 322-55.   
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و حتى لا نطيل كثتَا نكتفي بالإشارة إلذ بعض الاستبيانات الكثتَة الاستعماؿ نظرا لأبنيتها في استكشاؼ 
. حالات القلق

 يتكوف من ثلبثة مقاييس  :Middlesex Hospital Questionnaireاستبياف مستشفى ميدلزكس * 
. فرعية لقياس الإرىاؽ النفسي أو الوىن، و الاكتئاب و الاضطرابات النفسية ابغدية

 و يسمح Caplan, Cobb & French من تصميم Job Satisfaction Scaleسلم الرضا ابؼهتٍ * 
. بقياس عدـ الرضا في العمل

 خاص بقياس القلق في الوسط Cooper Job Stress Questionnaireاستبياف القلق ابؼهتٍ لكوبر * 
. ابؼهتٍ

و لا تزاؿ الأبحاث في ىذا المجاؿ مستمرة و نتاجها الفكري في تزايد و انتشار واسعي النطاؽ، لاسيما 
بسبب ما ذكرنا من استفحاؿ مظاىر الإشكالات النفسية في بؾاؿ العمل و كذلك بفعل تنامي الاىتماـ 

بالتطوير الشخصي أو التنمية البشرية في العقود الأختَة بفا بسخض عنو ظهور تقنيات حديثة و متطورة بسكن من 
.  التحكم في الذات، التغلب على ابؼشاكل النفسية و تطوير القدرات الشخصية
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الدبحث  الثالث 
 مناىج التحليل التنظيمي

 
فرضت التحولات العميقة التي شهدىا بؿيط الأعماؿ خلبؿ الربع الأختَ من القرف ابؼاضي و التي أسلفنا 

بعضها بإسهاب في الفصلتُ الأوؿ و الثاني من ىذه الدراسة، فرضت على ابؼنظمات، ضمانا  ابغديث عن
ابؼرونة التنظيمية و القابلية : لبقائها و برقيقا لأىدافها، التحلي بعدد من ابؼواصفات و حيازة بعض القدرات منها

 بلو القدرة على خلق و توجيو La Réactivitéللتكيف و القدرة على الاستجابة السريعة بؼستجدات المحيط 
.  La Proactivitéىذه ابؼستجدات إف أمكن 

و أدى السعي ابغثيث للمنظمات الكبرى و الشركات العابرة للقارات إلذ التحكم في ىذه ابؼتطلبات و 
تسختَ كل الإمكانيات ابؼتاحة في سبيل برقيق أغراضها، أدى ذلك إلذ حدوث انقلببات جوىرية في مناىج و 

. أساليب التنظيم و إعادة صياغة الكثتَ من ابؼفاىيم و كذا بروز تصورات و صيغ تنظيمية جديدة
و قد أشرنا في الفصلتُ الأوؿ و الثاني إلذ ىذه ابؼستجدات بشيء من التفصيل ينأى بنا عن تكرار ما 

ذكرناه، و إبما ىدفنا من إعادة تصوير ىذا الواقع ابعديد ىو التمهيد لعرض مفاىيم و آليات تنظيمية مبتكرة 
أضحت اليوـ بدثابة التقنيات أو الوسائل ابؽندسية للبناء التنظيمي؛ و قد استخدمت ىذه الصيغ فعليا و ىي 

التكنولوجيات التنظيمية : الآف في أوج ازدىارىا و تشهد حاليا انتشارا واسعا و سريعا برت تسميات بـتلفة
Les Technologies Organisationnelles، ابؽندسة التنظيمية L’Ingénierie 

Organisationnelleو غتَىا من ابؼفاىيم التي سنأتي على ذكر بعضها في ثنايا ىذا ابؼبحث  .
و لعل أبرز مظاىر التحوؿ التنظيمي في ىذا السياؽ ىو انتقاؿ مركز الاىتماـ من إدارة الوظائف أو الأقساـ 

ابؼبنية على منطق ابؼناصب الفردية المحددة ابؼهاـ كما صاغ نظرياتها تايلور و فايوؿ و فيبر في بداية القرف 
العشرين، إلذ منطق الإدارة بابؼسارات و ابؼشاريع ابؼبنية على أساس وضعيات عمل مندبؾة قوامها الفرؽ ابؼنظمة 

. ذاتيا و العمل ابعماعي التشاوري
حاز ىذا ابؼنطق ابعديد قبولا واسعا منذ مطلع التسعينيات و فرض نفسو على الساحة التنظيمية بؼا بوققو 

: للمنظمات من نتائج جوىرية باتت من قبيل ابغتميات اللبزمة لبقاء ابؼنظمة أو زوابؽا
ابؼرونة التنظيمية للتفاعل بسهولة و سرعة مع تقلبات المحيط و مقتضيات الأعماؿ؛  -
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ابعودة الشاملة للبستجابة بفعالية قصوى لرغبات الزبائن و احتياجاتهم التي أضحت تتميّز بالتشدد و  -
 التغتَ السريع؛

 .Mالقدرة التنافسية بؼواجهة وضعيات شرسة و معقدة بفعل تنامي تأثتَات القوى التنافسية كما صاغها  -

Porterفي نظريتو الشهتَة؛  

التطور التكنولوجي و ابؼعرفي للتجاوب مع مقتضيات بؾتمع ابؼعرفة و ضغوطات اتساع نطاؽ استخداـ  -
 التكنولوجيات ابؼتطورة؛

 الاستغلبؿ الأمثل للموارد ابؼتاحة بدا يضمن للمؤسسة أعلى قيمة بفكنة؛ -

ضماف قدر مقبوؿ من ابؼعاملبت الإنسانية للمستخدمتُ بدا بوقق بؽم طموحاتهم ابؼادية و ابؼعنوية ضمن  -
 .القيم الاجتماعية و الأسس الأخلبقية و الثقافية ابؼتعارفة

لضماف ىذه الأىداؼ إذف صار لزاما على ابؼنظمة تطوير مناىجها الإدارية و أساليب تصميم ىياكلها 
التنظيمية بفا أفرز ظهور مناىج جديدة للتحليل التنظيمي نورد بعضها باختصار، بعد وقفة سريعة عند مفهوـ 

. التحليل التنظيمي، أىدافو و أدوات تنفيذه
 

الدطلب الأول 
مفهومو، أىدافو  و أدوات تنفيذه : التحليل التنظيمي 

   

 يقصد بالتحليل أو التشخيص التنظيمي تارة ابؼسار ابؼنظم لتقييم قدرات ابؼنظمة، و تارة أخرى العملية 
. (30)ابؼسبقة اللبزمة لأي مبادرة تهدؼ إلذ دعم قدرات ابؼنظمة

التشخيص ىو عملية التعرؼ على "و في التعريف الشامل الذي أورده الأستاذ بوفلجة غياث بقد أف  
إبهابيات و سلبيات ابؼنظمات من خلبؿ اعتماد معايتَ بؿددة، بؽدؼ التعرؼ على نقاط ابػلل و العمل على 

. (31)"تصحيحها، و نقاط القوة و العمل على تدعيمها
: و قد اقتًح بوفلجة أربعة معايتَ أساسية للتشخيص وفق ابؼخطط التالر

 
 

                                                 
30  Sarah Methven & An Dewaele, Introduction au Diagnostic Organisationnel avec un Partenaire, 

http://f3e.asso.fr/IMG/pdf/Note_synthese_formation_diagnostic_organisationnel_avec_un_partenaire.pdf         
. 37، ص 2003، داس اٌغشة ٌٍٕشش ٚ اٌزٛصٌغ، (تشخيص و تطىير)فعاليت التىظيماث   ثٛفٍغخ غٍبس،  31

http://f3e.asso.fr/IMG/pdf/Note_synthese_formation_diagnostic_organisationnel_avec_un_partenaire.pdf
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معايتَ التشخيص التنظيمي : (5-4)شكل 

 

 .(32)(بتصرؼ) 46-38، ص فعالية التنظيمات: بوفلجة غياث: ابؼصدر     

 

برتل مسألة القدرات التنظيمية ػ على ضوء التعاريف ابؼذكورة ػ موقعا مركزيا في عملية التحليل بفا يقتضي 
. إمعاف النظر فيها لتحديد ماىيتها و ضوابطها

يقصد بالقدرة التنظيمية بـتلف الإمكانيات الفعلية و الاحتمالية التي تؤىل ابؼنظمة لتحقيق النجاعة ابؼطلوبة 
. لاسيما قدرتها على برديد و بلوغ أىدافها بفعالية و ملبءمة و دبيومة عالية

ينصب التحليل التنظيمي ابتداء على ابؼوارد ابؼتاحة بنوعيها ابؼادي و غتَ ابؼادي بغية برديد مؤىلبت النجاح 
. و نقائص ابؼنظمة و من ثم تقدير موقع ابؼؤسسة و قدراتها على ابؼواجهة التنافسية

: و بيثل دعم القدرات التنظيمية غاية العملية التشخيصية، و تتوزع ىذه القدرات على عدة مستويات
تطوير القدرات ابػصوصية لشخص أو عدة أشخاص في شتى المجالات الإدارية بواسطة : ابؼستوى الفردي* 

...  Mentoringأو الرعاية  Coachingعمليات التكوين ابؼتواصل أو باللجوء إلذ التدريب 
تطوير قدرة ابؼنظمة على برديد و بلوغ أىدافها بواسطة اعتماد سياسات تتعلق بابؼوارد : ابؼستوى التنظيمي* 

... بدا يتلبءـ و ابؼقتضيات الداخلية و ابػارجية... البشرية، أو التكنولوجيات أو إعادة ابؽيكلة

                                                 
. ثٛفٍغخ غٍبس ػٍى عجًٍ الاعزئٕبط لا غٍش سغُ رؾفظٕب ػٍى ٘زا اٌزشرٍت غٍش إٌّضجظ وٍٍخ. د. الزجغٕب ٘زٖ اٌّؼبٌٍش ِٓ وزبة أ 32
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مواجهة التحديات التي تتجاوز القدرات ابػاصة للمنظمة بفضل اللجوء إلذ : مستوى ما بتُ ابؼنظمات* 
. التحالفات الإستًاتيجية أو تشكيل منظومة شبكية أو الانضماـ إليها

حيازة القدرة على مواجهة الضغوطات ابغكومية أو المجتمعية بفضل اعتماد قوى ضغط : ابؼستوى المجتمعي* 
  .Lobbyingخصوصية 

: و الشكل التالر يبتُّ ابؼستويات الأربعة لدعم القدرات التنظيمية
  

ابؼستويات ابؼختلفة لدعم القدرات التنظيمية : (6-4)شكل 
 

  
إف دعم القدرات التنظيمية غاية و وسيلة في نفس الوقت، غاية تصبو كل منظمة إلذ برقيقها عبر رصد 

الوسائل و الإمكانيات اللبزمة لذلك، و ىو وسيلة بسكن ابؼنظمة من برديد خططها الإستًاتيجية بغية التوفيق 
و بتُ الفرص و ابؼخاطر البيئية، كما يوضحو أقدـ بموذج  (عوامل القوة و الضعف لديها)بتُ مقدراتها الداخلية 

: (MOFF أو SWOTبموذج )في الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسات 
 
 
 
 



 

222 

 SWOT Matriceمصفوفة  : (7-4)شكل 

                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

و قد  
 إلذ وجود عدة مداخل لإجراء "الإدارة الإستراتيجية"أبضد سليم في كتابهما . نبيل مرسي و د. أشار د

مدخل الوظائف الإدارية، و مدخل وظائف ابؼشروع، و مدخل سلسلة القيمة، و : التشخيص التنظيمي ىي
. (33)مدخل ابؼوارد، و مدخل رأس ابؼاؿ ابؼعرفي

و بذدر الإشارة ػ تعقيبا على وجهة نظر الأستاذين مرسي و سليم ػ إلذ أف مدخل الوظائف يندرج في صميم 
التحليل التنظيمي، بينما تشكل باقي ابؼداخل ابؼذكورة مناىج برليلية مستقلة وحديثة نسبيا، لذلك ارتأينا إدراج 

. ابؼدخلتُ الأوؿ و الثاني ضمن ىذا ابؼطلب و تأجيل ابغديث عن ابؼداخل الأخرى للمطلب اللبحق
 

لرالات التحليل التنظيمي  - 1
 

التخطيط، التنظيم، التوجيو و )العمليات الإدارية  (1ينصب التحليل التنظيمي وفق ابؼنظور الوظيفي على 
. (34)...(التسويق، ابؼالية، الإنتاج، ابؼوارد البشرية)وظائف ابؼؤسسة  (2، و على (الرقابة

                                                 
. 65، ص 2007، اٌّىزت اٌغبِؼً اٌؾذٌش، الإدارة الإستراتيجيتأؽّذ ػجذ اٌغلاَ عٍٍُ، . ٔجًٍ محمد ِشعً ٚ د.   د 33

 

Utile  

pour 

atteindre 

l'objectif 

Néfaste  

pour 

atteindre 

l'objectif 

 
 لتشخيص الداخليا

Interne  

عوامل القوة 
Forces 

عوامل الضعف 
Faiblesses 

التشخيص الخارجي 
 

Externe  

 

الفرص 
Opportunités 

التهديدات 
 (ابؼخاطر)

Menaces 
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العمليات الإدارية - 1-1
 

 إلذ الوقوؼ على مواطن القوة و التميّز و مظاىر L’Analyse Managérialeيهدؼ التحليل الإداري 
القصور و الضعف في بـتلف العمليات الإدارية بدءًا بعملية التخطيط و برديد الأىداؼ الإستًاتيجية و 

. العملية، مرورا بعمليتي التنظيم و التوجيو وصولا إلذ عملية الرقابة
 بالنسبة لتشخيص عملية التخطيط يتعلق الأمر برسالة ابؼنظمة و خططها الإستًاتيجية و التاكتيكية و ◄

. برابؾها العملية، و مدى تفاعل عناصر ابؼنظمة معها و مشاركتهم في تصميمها
 أما برليل التنظيم فيمس خصوصا ابؽيكل التنظيمي و مدى توازف التوزيع البشري على ابؼستويات ◄

التدرجية، و تطابق الأدوار و ابؼكانات ضمن التسلسل ابؽرمي للمنظمة، إضافة إلذ فحص أعباء العمل و سعة 
. الإشراؼ و ما إلذ ذلك من المحاور التنظيمية

 و بالنسبة للتوجيو يتوجب دراسة أبماط القيادة و بفارسة السلطة في ابؼنظمة و نظاـ الدافعية و فعالية ◄
. الاتصاؿ و أساليب توجيو و بذنيد الأفراد

 و أختَا يتعلق برليل الرقابة بآليات و معايتَ قياس الأداء و أنظمة برليل النتائج و الانعكاسات ◄
. الاقتصادية و الاجتماعية و النفسية

 

وظائف الدؤسسة - 1-2
 

يعتبر تشخيص وظائف ابؼؤسسة مدخلب تقليديا للتحليل التنظيمي، و قد ظل ىذا التشخيص بذزيئيا لوقت 
التشخيص ابؼالر، التشخيص التقتٍ، التشخيص التجاري، )طويل، أي تشخيص كل وظيفة على حدة 

، غتَ أف التطورات التي أسلفنا ابغديث عنها فرضت مقاربة جديدة لتشخيص (...التشخيص الاجتماعي
. الوظائف ذات طابع اندماجي و تكاملي، أي تشخيص وظائف ابؼؤسسة و علبقاتها ببعض

ىذه ابؼقاربة تسمح من جهة بدعرفة عوامل القوة و الضعف لدى كل وظيفة و معرفة الاختلبلات الكائنة في 
. مسارات الأنشطة ابؼختلفة و التدفقات ابعارية بينها

                                                                                                                                   
 ؽٍش 1916 اٌصبدس عٕخ "الإدارة الصىاعيت و العامت"  ٌمذ وبْ ٕ٘شي فبٌٛي عجبلب ئٌى ئعشاء ٘زا إٌٛع ِٓ اٌزؾًٍٍ ٌٍّإعغخ فً وزبثٗ  34

اٌزٕجإ، )صُ رٕبٚي ثبٌزؾًٍٍ اٌؼٍٍّبد الإداسٌخ اٌخّظ  (اٌزمٍٕخ، اٌّبٌٍخ، اٌّؾبعجٍخ، اٌزغبسٌخ، إٍِِخ ٚ الإداسٌخ)ثٍٓ ٚظبئف اٌّإعغخ اٌغذ 

.   (اٌزٕظٍُ، اٌزٕغٍك، ئصذاس اِٚاِش ٚ اٌّشالجخ
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و تندرج عملية التحليل التنظيمي بشقيها الإداري و الوظيفي في إطار التشخيص الكلي للمنظمة و تتكامل 
معها، بدعتٌ ضرورة الاىتماـ بدراسة العوامل ابؼميزة للمنظمة من حيث ابغجم و السن و التعداد البشري و ابؼوقع 

. ابعغرافي و الانتماء الثقافي و غتَىا من العوامل المحددة أو ابؼسابنة في برديد طبيعة ابؼنظمة
 

مراحل التحليل التنظيمي - 2
 

: بذرى عملية التحليل التنظيمي عبر بؾموعة من ابؼراحل ابؼتكاملة وفق التسلسل التالر
مرحلة التحضتَ و التحسيس و برديد أىداؼ التحليل و خلق التوافق بشأنو؛  (1
 التفاوض بشأف ابؼشاركات و برديد ابؼسئوليات؛ (2

 الاتفاؽ حوؿ ابؼعلومات ابؼستهدفة و ابؼناىج و الأدوات الواجب استخدامها في بصع ابؼعلومات؛ (3

 بصع ابؼعلومات؛  (4

 برليل ابؼعلومات و مناقشة النتائج لفهم عناصر القوة و عناصر الضعف؛ (5

 برديد أولويات التغيتَ التنظيمي؛ (6

 .تصميم البرامج العملية لدعم القدرات التنظيمية (7
 

 مراحل التحليل التنظيمي: (3-4)جدوؿ 
1

  
2 
3 
4 
5 

تحدٌد هدف أو غاٌة التشخٌص  - مرحلة التحضتَ
 تحدٌد خصوصٌات المنظمة -

تجنٌد الدعم و المشاركة فً المنظمة  -

 (داخلً ـ خارجً)اختٌار المشخص  -مرحلة الاختيارات 
 توضٌح الأدوار و تحدٌد المسئولٌات -

 الاتفاق بخصوص المناهج و الأدوات -

 تحدٌد نطاق التشخٌص -

تحدٌد الولت المناسب  -

إجراء الاتصالات أو الممابلات  -مرحلة بصع ابؼعلومات 
 (...الاستبٌانات)استخدام الأدوات  -

 مراجعة أفراد المنظمة -

 الاطلاع على الوثائك اللازمة -

 تطوٌع الأدوات للاحتٌاجات الخصوصٌة -

الحرص على الدلة و نوعٌة البٌانات - 

ترتٌب البٌانات و تنظٌمها  -مرحلة التحليل 
 استخدام الأدوات و الوسائل التمنٌة -

 استخلاص النتائج الأولٌة -
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منالشة النتائج الأولٌة  -

مرحلة الاستنتاجات 
وابزاذ القرارات 

تحدٌد عناصر الموة و الضعف  -
 تحدٌد أولوٌات التغٌٌر التنظٌمً -

إعداد البرنامج العملً لدعم المدرات التنظٌمٌة  -
 

 أدوات التحليل التنظيمي- 3
الأدوات ابؼستخدمة في عملية التحليل التنظيمي كثتَة و متنوعة و من الصعب حصرىا بصيعا لاسيما و أنها 
في تطور و تزايد مستمرين، و قد حاولت بعض ابؽيئات ابؼختصة إعداد دلائل منهجية لأدوات التحليل في شتى 

 فقد 2005المجالات التنظيمية، و لعل أكثرىا سعة و تنوعا ما أصدره ابؼعهد الأطلنطي لتهيئة الأقاليم سنة 
ضمنو أكثر من أربعتُ طريقة أو أداة تساعد متخذي القرارات في بـتلف قطاعات النشاط على بذميع 
ابؼعلومات، تنشيط فرؽ العمل، إجراء التحاليل، ابزاذ القرارات، صياغة الإستًاتيجيات و ابؼخططات 

 . (35)العملية

 :و نورد فيما يلي بعض أىم الأدوات التحليلية على سبيل ابؼثاؿ مع بياف خصوصيات كل أداة

 أدوات التحليل التنظيمي: (4-4)جدوؿ 
ابػصوصيات الأداة 

تستعمل )دورة حياة ابؼنظمة  
لرسم صورة تاربىية عن تطور 

 (ابؼنظمة

تاريخ ابؼنظمة و الوقوؼ على  (أو إعادة اكتشاؼ)تسمح باكتشاؼ 
دوافع ابزاذ القرارات ابؽامة السابقة، و تتيح الاستفادة من التجارب 

. السابقة (الابهابية و السلبية)
بموذج الدوائر الثلبث  

يستعمل لتحديد الاحتياجات )
ابؼرتبطة بالستَ التنظيمي 

 (الفعلي

ضروري لأي بؾهود تغيتَي، يستعمل كدعامة لتوضيح ابؼفاىيم و 
توحيد ابؼصطلحات، و يسمح بدعرفة أسباب ابؼشكلبت و إف تباينت 

.  دوائرىا و من ثم بيكن إحداث تغيتَات في مواقع بـتلفة في ابؼنظمة

يستعمل )بموذج ابغسكة  
لتحديد مستويات الأسباب 

 (ابؼتعلقة بدشكلة معينة

بيكن استعمالو كتطبيق شخصي أو بصاعي و يسمح بتحديد 
التغيتَات الضرورية الواجب إحداثها، أو ابؼشكلة أو ابؼسألة الواجب 

. معابعتها
: يتم على مرحلتتُبرليل الفاعلتُ 

                                                 
35   IAAT (Institut Atlantique d’Aménagement des Territoires), Guide Méthodologique du Travail en 

Commun, Avril,  2005  www.iaat.org     www.sir-poitou-charentes.org          www.atlantic-info.com           

   

http://www.iaat.org/
http://www.sir-poitou-charentes.org/
http://www.atlantic-info.com/
http://www.atlantic-info.com/
http://www.atlantic-info.com/
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  ُبرديد الفاعلت
 ُابزاذ تدابتَ الفاعلتُ في نطاؽ بعدين اثنت: 

قدرة الفاعل على التأثتَ على ابؼنظمة - 
 قدرة ابؼنظمة على التأثتَ على الفاعل- 

بيكن استخدامو لتحديد الفاعلتُ الواجب إقحامهم خلبؿ فتًة 
 التغيتَ  

التساؤؿ بؼاذا؟ بؼاذا؟ 
عن طريق تكرار السؤاؿ بؼاذا 
بيكن الوصوؿ إلذ تعليلبت 

عميقة لستَ ابؼنظمة 

بيكن استعمالو لاكتشاؼ الأسباب العميقة للمشاكل ابؼستعصية، و 
. كذلك للكشف عن القيم و القناعات ابؼؤسسة لثقافة ابؼنظمة

  Source: S. Methven & A. Dewaele, Introduction au diagnostic organisationnel avec un partenaire, 2006    

 
الدطلب الثاني 

 الاتجاىات الحديثة في التحليل التنظيمي
 

أدى الاىتماـ ابؼتزايد بابؼشاكل التنظيمية باعتبارىا حجر الأساس لتطور ابؼنظمات و تصميم توجهاتها 
الاستًاتيجية، أدى إلذ ظهور عدد من ابؼناىج ابؼبتكرة التي تتسم بصيعها بالطابع الاندماجي و التكاملي، أي 

أنها تعتتٍ بتحليل ابؼنظمة في أبعادىا ابؼختلفة وفق تصور نظمي بدؿ الاكتفاء بدجالات بؿددة و منعزلة، و 
برليل سلسلة  (2دوائر ابعودة الشاملة،  (1: نكتفي فيما يلي باستعراض أىم ابؼناىج ابغديثة للتحليل التنظيمي

. التحليل ابؼعرفي و ابػرائط ابؼعرفية للمنظمة (4ابؽندسة الادارية أو ابؽندرة، و أختَا  (3القيمة، 
 

 دوائر الجودة الشاملة- 1
 

 10 إلذ 3)دوائر ابعودة عبارة عن بؾموعات بؿدودة العدد من الأفراد التابعتُ لنفس الوحدات التنظيمية 
. بهتمعوف بانتظاـ لتحديد و معابعة ابؼشاكل ابؼتعلقة بالعمل (أفراد
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 و انتقلت إلذ أمريكا ثم إلذ دوؿ أخرى منذ نهاية 1957بدأ العمل بهذه الدوائر في الياباف عاـ 
 .(36) مائة ألف دائرة1977السبعينيات، و قد عرفت انتشارا سريعا بحيث بذاوز عددىا في 

و تشكل دوائر ابعودة إطارا للمشاركة ابعماعية في إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ برديد ابؼشاكل و ابؼخاطر 
. التي يتعرض بؽا عمل الوحدة أو ابؼنظمة، و اقتًاح تغيتَات و حلوؿ مناسبة تضمن أقصى إرضاء بفكن للزبائن

و يقصد بابعودة الشاملة طريقة إدارية تهدؼ إلذ برقيق النجاح على ابؼدى الطويل بفضل برستُ بؿددات 
النجاعة و تطوير ابؼسارات الإنتاجية و الارتقاء بنوعية ابؼنتجات أو ابػدمات بشكل دائم، كل ذلك في سبيل 

. إرضاء الزبوف في نهاية ابؼطاؼ
برقيق ىذه الأىداؼ يتطلب إعادة النظر العميقة و ابؼستمرة في مسارات العمل و التجديد ابؼتواصل بؼناىج 
التصميم و الإبقاز و الرقابة، بفا يتطلب إجراء براليل دقيقة لكل تلك المجالات، لذلك اعتبرنا عمل دوائر ابعودة 

. من قبيل النشاط التحليلي الواجب إدراجو ضمن مناىج و أدوات التحليل التنظيمي
 

تنظيم دوائر الجودة - 1-1
 

يقوـ تنظيم دوائر ابعودة على بؾموعة من ابؼبادئ ابؽادفة إلذ ضماف حسن ستَ عملها، و قد عرض 
Bernard Monteil في كتابو Cercles de qualité et de progrès pour une nouvelle 

compétitivité أىم ابؼبادئ في النقاط التالية1983 الصادر سنة ، :
وجوب توفر الدافعية و ابؼشاركة لكل أعضاء الفريق و تشجيع ذلك بواسطة منح حرية الانضماـ و  (1

ابؼبادرة و توفتَ أجواء عمل مرحة و بؿفزة للؤفراد؛ 
ابؼراىنة على ابؼشاركة الطوعية و الثقة لنجاح عمل الدوائر، بحيث لا يعتبر أي عضو نفسو مرغما على  (2

القياـ بالعمل ضمن الفريق أو بدعابعة قضايا معينة؛ 
ترقية روح الانفتاح و الإبداع عن طريق برسيس أعضاء الفريق بأبنية أفكارىم و قابليتها للتنفيذ، و من  (3

ثم شحذ ذكاء كل الأفراد و دفعهم لاقتًاح حلوؿ جديدة و مبتكرة؛ 
ابغفاظ على ديناميكية فريق العمل بواسطة برميل مسئولية التنشيط لذوي ابؼؤىلبت، و برديد أىداؼ  (4

واضحة للفريق خلبؿ بـتلف ابؼراحل و الأطوار، و ابغفاظ على عدد بؿدود من الأعضاء؛ 

                                                 
36   Brilman J., L’Entreprise Réinventée, P. 43. 
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إدماج الدوائر في الستَ الاعتيادي للمؤسسة و ذلك بالتنسيق بتُ أعماؿ الدوائر و أعماؿ الوظائف  (5
الإدارية للمؤسسة و توفتَ الوسائل اللبزمة لستَ الدوائر؛ 

ابغرص على تكوين أعضاء الدوائر و تطوير مؤىلبتهم لاسيما قبل انطلبؽ نشاطاتها ضمانا للستَ  (6
ابغسن و التحكم الفعاؿ في مسارات معابعة ابؼشاكل؛ 

تشجيع التبادؿ ما بتُ الدوائر بدا يسمح بالاستفادة من ابػبرات ابؼكتسبة من طرؼ بعض الفرؽ و  (7
. ذلك بواسطة تنظيم لقاءات دورية بشكل مستمر

 

سير العمل في دوائر الجودة - 1-2
تنظم الفرؽ اجتماعات منتظمة تدوـ ساعة إلذ ساعتتُ و يشرؼ على إدارتها منشط، يناقش خلببؽا أعضاء 

. الفريق الآراء و الأفكار ابؽادفة إلذ برديد ابؼشاكل و الأخطار ابؼرتبطة بأداء العمل
و يتوجب إدراج عمل الدوائر في إطار التفكتَ الإستًاتيجي الطويل ابؼدى للمؤسسة على اعتبار أنو بإمكاف 

. الدوائر برديد ابؼشاكل التي تعيق ستَ ابؼؤسسة بشكل استباقي
تدرس الدوائر بـتلف ابؼشاكل سواء ما تعلق منها بجودة ابؼنتجات أو ابػدمات أو بدشاكل الأمن أو 

. على ألا تتجاوز تدخلبت الدوائر حدود اختصاصها... بدعنويات الأفراد أو ابؼشاكل البيئية
. تلجأ الدوائر إلذ استخداـ ما تراه مناسبا من الأدوات و الوسائل ابػاصة بتحليل و معابعة ابؼشاكل

 

خطوات التحليل و الدعالجة - 1-3
 

: لضماف نتائج إبهابية تعتمد دوائر ابعودة طريقة عمل تتشكل من ابػطوات التالية
تحديد الدشاكل  (أ

يقوـ الأعضاء بإعداد جرد بؼختلف ابؼشاكل ثم ترتيبها حسب درجة الأولوية، و يتم برديد ىذه الأولويات 
الأبنية الذاتية التي بينحها الأعضاء للمشاكل و الأبنية التقنية و الاقتصادية التي تبرزىا : بالاستناد إلذ معيارين
. ابؼعطيات ابؼوضوعية

التحليل  (ب
بهري أعضاء الفريق مراجعات ميدانية و مقابلبت مع العماؿ و ابؼصالح الإدارية ابؼعنية للتأكد من صواب 

التحاليل، و بيكنهم استدعاء أشخاص آخرين للئدلاء بآرائهم و عرض ما لديهم من معلومات و تصورات بسكن 
. الفريق من إبقاز تشخيص دقيق لأسباب ابؼشاكل
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الدعالجة  (ج
يقتًح أعضاء الفريق أكبر قدر بفكن من ابغلوؿ التي بهري بعد ذلك مناقشتها و ترتيبها و تقييم مدى 

. فعاليتها، للتوصل إلذ اختيار ابغل أو ابغلوؿ ابؼناسبة في إطار برنامج عملي
 

الدتابعة و الدراقبة  (د
يتابع أعضاء الفريق بؾريات تنفيذ البرنامج و ما قد تعتًضو من عقبات، كما بيارسوف عملية الرقابة على 
النتائج المحصلة بواسطة أدوات خصوصية مثل جدوؿ القيادة، و بإمكانهم، إف اقتضى الأمر، برديد مؤشرات 

. لتسهيل عملية ابؼراقبة
 

 تحليل سلسلة القيمة- 2
 

ظهرت نظرية برليل القيمة أو سلسلة القيمة بؼايكل بورتر في منتصف الثمانينات، و ىي تهدؼ إلذ 
اكتشاؼ مصادر ابؼزايا التنافسية على اعتبار أف ابؼنظمة عبارة عن سلسلة من العمليات التي تضيف قيمة إلذ 

. السلع و ابػدمات التي تعرضها على الزبائن
يشكل ىذا التحليل خطوة أساسية مسبقة لتحديد التوجهات الإستًاتيجية الواجب اعتمادىا حتى يتستٌ 

. للمؤسسة دخوؿ معتًؾ اللعبة التنافسية عن إدراؾ بؼواقع القوة لديها أي مزاياىا التنافسية
التي بروز فيها ابؼنظمة بركما  (عوامل النجاح)و يقصد بابؼيزة التنافسية وفق ىذا الطرح الكفاءات ابغابظة 

القدرة على بزفيض التكاليف و القدرة على إنتاج سلع : أكبر من منافسيها، و يقسم بورتر ىذه ابؼزايا إلذ نوعتُ
. و خدمات متميّزة مقارنة بابؼنافستُ

و لتحديد ابؼزايا التنافسية تقوـ ابؼنظمة بالتحليل ابؼنظم و الفحص الدقيق لكل وظائفها و للتفاعلبت 
: القائمة بتُ الوظائف، لذلك قسم بورتر عمليات ابؼنظمة إلذ بؾموعتتُ

ىي تلك التي تساىم بصفة مباشرة في إنتاج السلع أو توفتَ ابػدمات، و تشمل : الأنشطة الرئيسة (1
اللوجستية أو الإمداد الداخلي، الإنتاج و التصنيع، الإمداد ابػارجي، التسويق و البيع، و خدمات ما بعد 

. البيع
ىي تلك التي تعتبر مساعدة للؤنشطة الرئيسة و تضم البنية القاعدية للمنشأة، : الأنشطة الداعمة (2

 .تسيتَ ابؼوارد البشرية، التطوير التكنولوجي و التموين أو ابؼشتًيات
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سلسلة القيمة بؼايكل بورتر : (8-4)شكل 

 
 

و يهدؼ ىذا التحليل إلذ اكتشاؼ سبل أداء الأنشطة بتكاليف منخفضة أو بدا يؤدي إلذ إنتاج سلع أو 
خدمات متميّزة، و من ثم تتوصل ابؼؤسسة إلذ برقيق مزاياىا التنافسية، كما يسمح برليل القيمة بالتعرؼ على 

. ابؼوارد و الكفاءات التي يتوجب على ابؼنظمة تطويرىا حتى تضمن قدرة تنافسية أكبر
و تطبق منهجية برليل القيمة على تصميم ابؼنتجات أو ابػدمات و على الاستغلبؿ الأمثل للؤنظمة 

بغية برقيق أكبر رضا بفكن لدى ابؼستعملتُ بأقل كلفة بفكنة، فمن خلبؿ  (...ابؼنتجات، الإجراءات، التنظيم)
يتم التعرؼ على  (التصميم ػ الإنتاج ػ التوزيع)التحليل ابؼفصل للقيمة في كل مرحلة من مراحل الدورة الإنتاجية 

أجزاء ابؼنتج أو الإجراء الأكثر ملبءمة لكل مرحلة، بفا يؤدي إلذ إعادة نظر مستمرة في ابؼسار الإنتاجي و في 
. ابؽيكلة التنظيمية

 

 الذندسة الإدارية أو الذندرة- 3
 

 .M. Hammer & Jظهرت ابؽندسة الإدارية أو ابؽندسة التنظيمية في مطلع التسعينيات على يدي 

Champy لتطرح نفسها كبديل شامل و متعدد الأبعاد بؼواجهة التحديات ابؼتًاكمة، و قد عرّؼ مبتكرا 
ىي إعادة نظر أساسية و إعادة تصميم شاملة للمسارات العملية بغية ": ابؽندسة الإدارية ىذه الطريقة بقوبؽما

 .(37)"برقيق برسينات جذرية في الأداءات ابغرجة ابؼتمثلة في التكاليف، ابعودة، ابػدمة و السرعة

                                                 
37   M. Hammer & J. Champy, Le Reengineering, éd. Dunod, 1993, P. 41. 
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أىم ما بييّز ابؽندسة الإدارية ىو الانتقاؿ من منطق الإدارة بالوظائف الذي ساد ابؼنظمات ردحا طويلب من 
الزمن إلذ منطق جديد ىو الإدارة بابؼسارات أو العمليات، و ىي نقلة نوعية ىامة بزرج الإدارة من الانغلبؽ 

. الوظيفي إلذ الاندماج و تسهيل التدفقات بتُ بـتلف ابؼواقع التنظيمية
 سلسلة النشاطات الإدارية ابؼتًابطة التي بُروّؿ مدخلبت العمل إلذ Les Processusو يقصد بابؼسارات 

  (Amont) إلذ ابؼبتدأ(Aval)بـرجات، و بؽذه ابؼسارات منحى اعتًاضي لتدفق النشاطات ينطلق من ابؼنتهى 
: كما يوضحو الشكل التالر

 
  بسثيل أحد ابؼسارات: (9-4)شكل 

 
. 2، ص (1995مارس )خلبصات كتب ابؼدير و رجل الأعماؿ، السنة الثالثة ػ العدد السادس : ابؼصدر

 
 :(38) بتُ ثلبثة أنواع من الأنشطة في كل مسارR.L. Manganelli & M.M. Kleinو بييّز 

ىي تلك التي تضيف قيمة حقيقية للمنتج أو ابػدمة من منظور العميل بدا بهعلو : الأنشطة العالية القيمة (1
مستعدا لدفع ابؼقابل في سبيلها؛ 

ىي تلك التي تتم بشكل تلقائي و مألوؼ يوميا أو باستمرار بدا يعطي للعمل في : الأنشطة الروتينية (2
بـتلف ابؼواقع حركية مستمرة؛ 

ىي عبارة عن عمليات ضرورية بؼتابعة و مراقبة الأنشطة الروتينية و تسهيل تدفقها عبر : الأنشطة الرقابية (3
. بـتلف ابؼواقع التنظيمية

 

                                                 
38   Manganelli R.L. & Klein M.M., The Reengineering Handbook : A step-by-step Guide to Business 

Transformation, Amacon, 1994.  
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أىداف الذندسة الإدارية - 3-1
 

: بيكننا إختصار الأىداؼ ابعوىرية التي تصبو إليها ابؽندسة الإدارية في النقاط التالية
التخلص من القواعد و القوانتُ العتيقة التي بركم و تؤطر العمليات الإدارية و التي أضحت تشكل عامل  (أ

كبح للؤنشطة و سببا لضآلة الأداء، و تبتٍ مناىج متطورة و ثورية لا تقتنع بالإصلبح و التًقيع و إبما تعيد 
. البناء من جديد و من الصفر بشكل شامل و عميق بغية الوصوؿ إلذ نتائج و برسينات خارقة

و السبيل إلذ برقيق النتائج ابػارقة ىو ابغرص على برقيق ابؼستوى الأمثل من تدفق العمل عبر إعادة  (ب
. رسم ابػريطة الكلية للمسارات و برديد ابؼعايتَ الدقيقة لقياس النتائج الكلية للعمل

تهدؼ ابؽندسة الإدارية إلذ التًكيز على العملبء و السعي الدؤوب إلذ معرفة احتياجاتهم و تلبية رغباتهم  (ج
. الكلفة و ابعودة و ابػدمة و السرعة: من خلبؿ ضماف أربعة مؤشرات أساسية

مقارنة بتُ ابؽندسة الإدارية و مناىج التغيتَ الأخرى : (5-4)جدوؿ 

 
 .4، ص (1995مارس )خلبصات كتب ابؼدير و رجل الأعماؿ، السنة الثالثة ػ العدد السادس : ابؼصدر

منهجية إعادة الذندسة - 3-2
 

تتضمن عملية إعادة ابؽندسة بؾموعة من ابؼراحل العملية ابؼتشكلة بدورىا من مهاـ و خطوات مرحلية 
: متتابعة، على النحو التالر

 

مرحلة التحضير  (أ
تتطلب عملية ابؽندسة الإدارية إجراء برضتَات أولية تتمثل خصوصا في حشد و تعبئة الإمكانيات اللبزمة و 

: تنظيمها بدا يضمن حسن ستَ العملية، و تتضمن ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية
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تلجأ ابؼنظمة إلذ ابؽندسة الإدارية نتيجة حصوؿ تغتَات داخلية أو خارجية : إدراؾ ابؼشكلة ابؼطروحة: أولا
أو الإحساس بإمكانية حصوؿ مشاكل مستقبلية، بفا بىلق رغبة  (...السوؽ، التكنولوجيا، ابؽيكلة التنظيمية)

. لدى الإدارة بؼواجهة ىذه ابؼستجدات
تتطلب ابؽندسة الإدارية حصوؿ التوافق لدى ابعهاز الإداري للمنظمة بضرورة إجراء : برقيق التوافق: ثانيا

العملية، و السعي إلذ إشراؾ كل ابؼعنيتُ و إقحامهم في بؾريات البحث عن الأفكار ابعديدة و اقتًاح حلوؿ و 
. طرؽ عمل مبتكرة

قبل الشروع في العمل يتوجب إعداد الفريق للقياـ بدهامو على أحسن : تدريب و برسيس فريق العمل: ثالثا
وجو و ذلك بإجراء دورات تدريبية خاصة تهدؼ إلذ توضيح أساليب العمل و بسكتُ أعضاء الفريق من التحكم 

في بعض الأدوات أو التقنيات و الاتفاؽ على لغة عمل مشتًكة، و بالإمكاف أيضا دراسة بعض التجارب أو 
. ابغالات ابؽندسية

 

مرحلة التحديد  (ب
تتضمن ىذه ابؼرحلة بدورىا بؾموعة خطوات حابظة تتمثل في برديد العملبء و العمليات و الأنشطة إضافة 

. إلذ برديد مستوى الأداء ابؼطلوب بلوغو و مؤشرات قياسو
تعتبر معرفة العملبء و احتياجاتهم مسألة جوىرية في عملية ابؽندسة الإدارية على اعتبار : برديد العملبء: أولا

أنها تصبو أساسا إلذ إرضاء ىؤلاء العملبء، و برديد طبيعة العلبقة التي تربطهم بابؼنظمة و البحث من ثم عن 
. كيفية ترقية ىذه العلبقة

بردد بـتلف ابؼسارات و كذلك الأنشطة ابؼكونة لكل مسار بدقة : برديد ابؼسارات و الأنشطة: ثانيا
مستخدمتُ، )متناىية، و البحث عن أوجو و طبيعة الارتباط و التفاعل بتُ عناصر ابؼسارات و الأنشطة 

. ، بغية التحكم في ستَ العملية ابؽندسية(...بذهيزات، معلومات
لكي يتستٌ للقائمتُ بالعملية إجراء التقييم ابؼوضوعي للنتائج يتوجب برديد : برديد معايتَ القياس: ثالثا

معايتَ أو مؤشرات تسمح بقياس الأداء، مثل الوقت الذي تستغرقو عملية معينة، نسب التلف أو الإنتاج ابؼعيب 
. و غتَىا من ابؼقاييس، على أف تستوعب كل جوانب الأداء

بردد ىذه ابػرائط الأشكاؿ التنظيمية ابؼناسبة على ضوء : برديد ابػرائط التنظيمية و اللوجستية: رابعا
الفحص الأولر الناتج عن ابػطوات ابؼرحلية السابقة، و كذلك ابؼوارد اللبزمة لكل مسار، و إجراء مقارنات 

. تاربىية أي مقارنة الوضعية ابغالية بالوضعيات السابقة
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بردد أولويات العملية ابؽندسية على ضوء بؾموعة من الاعتبارات : برديد أولويات ابؽندسة الإدارية: خامسا
. ثقافة ابؼنظمة و رسالتها، تصورات الإدارة العليا، الإمكانيات ابؼتاحة و أختَا الأىداؼ ابعوىرية للعملية: أبنها
 

مرحلة الرؤية  (ج
في ىذه ابؼرحلة يتم تكوين رؤية كاملة عن كيفية إبقاز التغيتَ ابػارؽ، و فيها ينتقل الفريق من التصورات 

: المجردة إلذ التصميم العملي عبر عدد من العمليات
استيعاب التًكيبة الشاملة للمسارات و للؤنشطة الفعلية و لتفاعلبتها مع ابؼؤثرات : فهم تركيبة ابؼسارات: أولا

ابػارجية و ما تتطلبو من تعديلبت في ابؼسارات أو استحداث أنشطة جديدة، ىو السبيل إلذ التحكم في عملية 
. ابؽندسة الإدارية

إف النشاط العاـ للمنظمة عبارة عن شبكة معقدة من التدفقات ابؼختلفة : فهم بـتلف التدفقات: ثانيا
، و عليو يتوجب إدراؾ صتَورة العمل و ابؼراكز الفعالة فيو كمراكز ابزاذ ...معلوماتية، مادية، تفاعلية: الأجناس

القرارات أو إجراء الفحوصات أو تسهيل الاتصالات أو غتَىا، لذلك من الضروري تصميم مصفوفة لتحديد 
. و ابؼواقيت اللبزمة لستَ بـتلف التدفقات (ابؼادية و ابؼعلوماتية)ابؼواقع ابغساسة 

يتم بسييز الأنشطة العالية القيمة عن غتَىا من الأنشطة من أجل حشد : برديد الأنشطة العالية القيمة: ثالثا
. بؾهودات كبرى لدعمها و تعزيز أدائها

يقوـ فريق ابؽندسة الإدارية بقياس أداء بـتلف ابؼسارات ثم مقارنتها بأداء : قياس أداء الأنشطة: رابعا
التفوؽ ابؼقارف أو تقييم )بواسطة ابؼقارنة التنافسية  (لاسيما ابؼنظمات الرائدة في قطاع النشاط)منظمات أخرى 
، و التعرؼ بالتالر على أسباب الاختلبلات و بؿددات الأداء و فرص (Benchmarkingالأداء التنافسي 
. التحستُ ابؼتاحة

 

مرحلة الحلول  (د
: ينبغي التمييز ػ في ىذا ابؼستوى من التحليل ػ بتُ ابغلوؿ التقنية و ابغلوؿ الاجتماعية

: تصمم ابغلوؿ التقنية عبر بؾموعة ابػطوات التالية: ابغلوؿ التقنية: أولا
فحص العلبقات بتُ بـتلف الأنشطة و إجراء التعديلبت اللبزمة لإحداث التفاعلبت الإبهابية بينها، و  -

. الارتقاء بهذه العملية إلذ مستوى ابؼسارات لتحستُ الأداء الكلي
مع  (...التخزين، ابؼعابعة، الاستًجاع)فحص نظاـ ابؼعلومات و برديد ابؼواقع ابغساسة لتدفق ابؼعلومات  -

 .ابغرص على ضرورة التخلص من ابؼعلومات غتَ اللبزمة التي تشغل النظاـ و تثقلو
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تبسيط بؾرى ابؼسارات العملية بغية إزالة التعقيدات ابؼوجودة في أنظمة التشغيل و دمج الأنشطة أو  -
 .العمليات مع بعضها و التخلص كذلك من الأعماؿ الزائدة

إعادة تصميم النظاـ الإداري بدا بوقق مركزية أقل و اندماجا كليا بؼهاـ الرقابة في مسار الأنشطة و ذلك  -
 .(.إلخ...موردين، مناولتُ)بواسطة تقليص بؾاؿ الأخطاء و توسيع نطاؽ الاستقلبلية بؼختلف العملبء 

يتعلق الأمر في ىذا المجاؿ بضرورة مراعاة الأبعاد الإنسانية و الاجتماعية لعملية : ابغلوؿ الاجتماعية: ثانيا
: ابؽندسة الإدارية بغية خلق التوافق بتُ مقتضيات التغيتَ التقتٍ و التغيتَ البشري، عن طريق

إجراء التغيتَات اللبزمة في مواقع الأفراد و أدوارىم و مسئولياتهم بدا يؤىلهم للقياـ بأعمابؽم على أحسن  -
. وجو
الاىتماـ بتشكيل فرؽ العمل من حيث التجانس و توافر الكفاءات و ابؼهارات اللبزمة و بعث روح  -

 .التضامن و العمل ابعماعي، إضافة إلذ بربؾة فتًات تدريبية على ضوء الاحتياجات ابؼسجلة

إعادة تصميم ابؽيكل الإداري للمنظمة بدا يتناسب و ابؼتطلبات ابعديدة للعمل بحيث تزاؿ ابغواجز بتُ  -
 .التنظيم الربظي و ابؼظاىر غتَ الربظية، و تقلص ابؼستويات الإدارية الوسطى

التًكيز على الكفاءات و ابػبرات في برديد مواقع الأفراد و برميلهم ابؼسئوليات و الأدوار، و إرساء دعائم  -
 .نظاـ برفيزي جديد يستجيب بؼتطلبات العمل ابؼرتكز على ابؼعارؼ و الكفاءات

 

مرحلة التحول  (ىـ
تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ وضع التصاميم و التدابتَ المحددة موضع التنفيذ و متابعة ذلك ميدانيا للتأكد من 
الستَ الفعاؿ للتغيتَات و التحولات ابؼتخذة في سياؽ ابؽندسة الإدارية، و يتم ذلك من خلبؿ بؾموعة من 

: ابػطوات
. بواسطة فريق آخر غتَ الفريق الأوؿ للتأكد من صلبحيتو (بؾموع التغيتَات)بهري اختبار النظاـ ابعديد  -
يتولذ الفريق ابعديد بالتعاوف مع الإدارة العليا للمنظمة تقييم أداء الأفراد و ابزاذ القرارات اللبزمة لتعديل  -

 .الوضعيات غتَ ابؼرضية كاقتًاح برنامج تدريب، إحداث تغيتَات للمواقع بواسطة الإحلبؿ أو إعادة التوزيع

الشروع في تشغيل النظاـ ابعديد في ظل تكثيف جهود ابؼتابعة و بذنيد كل الطاقات ابؼتوفرة لإبقاح  -
 .ابؼشروع، و يتم خلبؿ ىذه ابػطوة إجراء التعديلبت اللبزمة إف اقتضى الأمر
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التحليل الدعرفي و الخرائط الدعرفية للمنظمة - 4
تعود بدايات استخداـ ابػرائط ابؼعرفية إلذ عقد السبعينيات الذي شهد صدور عدد من ابؼؤلفات ابؼتخصصة 

 Edward Chace Tolman، و لو أنو ينسب أصالة إلذ عالد النفس الأمريكي (39)في ىذا الشأف
الذي أجرى أبحاثو حوؿ تنقل ابعرذاف داخل متاىات و سلوكياتها في وضعيات التعلم،  (1886-1959)

 Cognitive Maps in Rats and Men » برت عنواف          1948مكنتو من نشر دراسة ىامة سنة 

.  تعتبر بدثابة قاعدة انطلبؽ لدراسات التحليل ابؼعرفي«
 لتمثلبت، Modélisation graphiqueابػرائط ابؼعرفية ىي أدوات تسمح بإجراء النمذجة البيانية 

معتقدات أو معارؼ شخص أو بؾموعة أشخاص حوؿ موضوع معتُ، و يكمن ابؼبدأ الأساسي بؽذه الطريقة في 
استخلبص بؾموع التأكيدات ابؼتعلقة بدوضوع ما انطلبقا من خطاب شفهي أو كتابي، فردي أو بصاعي، و 

البحث من خلبؿ ذلك عن الروابط ابؼوجودة بتُ بـتلف ابؼفاىيم، ىذه التأكيدات يتم ربظها في سلبسل مركبة 
. من مفاىيم متًابطة فيما بينها لتشكيل ابػريطة ابؼعرفية

 أف ابػريطة ابؼعرفية، بوجو عاـ، ىي صورة يربظها الباحث لتمثيل تأكيدات Pierre COSSETTEو يرى 
بذمع بتُ  (علبقات سببية)و روابط  (تتمثل غالبا في متغتَات)ابؼفاىيم : فاعل معتُ، تتكوف من عنصرين بنا

. (40)بعض ىذه ابؼفاىيم
تعددت استخدامات ابػرائط ابؼعرفية نظرا لتعدد بزصصات ابؼهتمتُ و ابؼستعملتُ بؽذه الأداة، و من ثم 

: تباينت بؾالات و أىداؼ استخدامها، و بيكننا حصر أبرزىا في النقاط التالية
معاينة ستَ تدفقات ابؼعلومات بتُ الأشخاص؛  -
تنظيم، إعادة تنظيم و بسحيص الأفكار و الآراء التي يتم بذميعها من أجل برليل و ىيكلة ابؼعلومات، و  -

 برديد العلبقات بتُ ابؼواقع الأساسية؛

 ترقية أنظمة تسيتَ ابؼعارؼ؛ -

. إنتاج و عرض ابؼعلومات بطرؽ جيدة -
: و في بؾاؿ الدراسات التنظيمية نقف أماـ ابذاىتُ بارزين لاستخداـ ابػرائط ابؼعرفية

                                                 
39    Axelrod R.(dir.), Structure of Decision: The Cognitive Maps of Political Elites, Princeton, NJ: 

Princeton University Press  1976        

 Bougon, M. G. et al., Cognition in Organizations: An Analysis of the Utrecht Jazz Orchestra, 

Administrative Science Quarterly, 22(4), 1977        

Eden, C. et al., Thinking in Organizations, London: Macmillan. 1979        
40   Cossette P., Les cartes cognitives au service de l’étude de l’organisation, in Cossette P. (dir.), Cartes 

cognitives et organisations, Les éditions de l’ADREG, Sept. 2003. 
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 و معاونيو الذين يعتبروف ابػريطة ابؼعرفية تقنية يستخدمها الاستشاريوف في Eden الابذاه الأوؿ بيثلو ◄
من الطرؽ التقليدية  (في نظر ىؤلاء)سياؽ ابزاذ القرارات، و عليو تشكل ىذه ابػريطة أداة استشارية أىم بكثتَ 

. لابزاذ القرارات كالبربؾة ابػطية و المحاكاة بواسطة ابغاسوب
ابػريطة ابؼعرفية ىي أداة تفاوض تسهل عمليات التفكتَ و ": التعريف التالر Edenو في ىذا الصدد أورد 

 .(41)"ابزاذ القرارات

 و آخروف بفن يعتبروف ابػريطة ابؼعرفية وسيلة لتمثيل  Weickو Bougonالابذاه الثاني يقوده كل من  ◄
بموذج عاـ للحصوؿ على ابؼعرفة، بدعتٌ أف ابػريطة التي يتولذ الباحثوف إعدادىا بسثل ابؽيكل الابستمولوجي الذي 

بيكن الفرد من تنظيم خبراتو؛ و عليو فإف ابػريطة ابؼعرفية وفق ىذه ابؼقاربة ىي الوسيلة التي تسمح للمشاركتُ 
 . (42)باستخلبص ابؼعرفة ابؼتمثلة في شكل بموذج خصوصي انطلبقا من معايشتهم الشخصية في ابؼنظمة

ابؼلبحظة، الاستبياف، ابؼقابلة، شبكة ابعرد، البحث الوثائقي، : و يعتمد التحليل ابؼعرفي على عدة طرؽ أبنها
، و لكل طريقة مزاياىا و نقائصها، و الاختيار بينها يرتكز على التوجهات الابستمولوجية (43)...و غتَىا

. للباحث، أىداؼ البحث أو التحليل و السياؽ العاـ الذي يندرج ضمنو
و أيا كانت الطريقة ابؼعتمدة فإف الغاية من إجراء ىذه العملية ىي صياغة بسثل يعبر في شكل رسم بياني عن 
بسثلبت الفاعل حوؿ الواقع أو ابغادث موضوع الدراسة، و عليو فإف ابػريطة ابؼعرفية ىي بسثل الباحث لتمثلبت 

 C’est la représentation du chercheur des représentations du ouالفاعل أو الفاعلتُ 

des sujet(s).   

: و الشكل التالر يوضح ىذا التصور
 

Source : Gendre-Aegerter, 2008 

                                                 
41  Cossette P. et Audet M., Qu’est-ce qu’une carte cognitive ?, in Cossette P. (dir.), Cartes cognitives et 

organisations, Les éditions de l’ADREG, Sept. 2003.   
42   Op. Cit.  
43   Cossette P., La cartographie cognitive vue d’une perspective subjectiviste : mise à l’œuvre d’une 

nouvelle approche, M@n@gement, 11 :3,2008, P. 259-281. 

اٌزّضلاد 

اٌخطبثٍخ أٚ 

الاعزطشادٌخ 

 ٌٍفبػً

اٌزّضلاد 

 اٌزٍٕ٘خ

 ٌٍفبػً

 اٌزّضلاد اٌزٍّ٘خ 

 ٌٍجبؽش

اٌخشٌطخ 

 اٌّؼشفٍخ

اٌخشٌطخ اٌّؼشفٍخ ثبػزجبس٘ب رّضلا ٌٍزّضلاد: (10-4)شىً   
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ابؼستوى الفردي حيث تتم صياغة ابػريطة ابؼعرفية على أساس : بييّز عادة بتُ مستويتُ للتحليل ابؼعرفي
التمثلبت الذىنية لشخص واحد، أما ابؼستوى ابعماعي فهو بمذجة التمثلبت الذىنية لعدة أشخاص حوؿ 

. موضوع معتُ
 التي تعبر عن روابط Les flèches و السهاـ Les noeudsالعقد : تتًكب ابػريطة من عنصرين أساسيتُ

، ىذه ابؼفاىيم ىي الكلمات التي يستعملها الفاعل ابؼستجوب في (ابؼتغتَات)بذمع بتُ عدد من ابؼفاىيم 
.  (44)خطابو، أما السهاـ فهي روابط أو علبقات سببية يربط بها الفاعل بتُ بـتلف ابؼفاىيم

 

الدبحث الرابع 
 مناىج التحليل الوظيفي

 

بيثّل ىذا ابؼبحث بيت القصيد في ىذه الدراسة ابؼطوّلة، لكوننا سنتعرض خلبلو للمناىج ابعديدة لتحليل و 
توصنيف الوظائف، و سوؼ نركز على إبراز ابؼناىج ابؼبنية على منطق الكفاءات باعتبارىا تشكل ثورة في نظم 

. التحليل الوظيفي، و سبيلب إلذ ترقية و تطوير نظم الإدارة البشرية
و ىذه ابؼناىج من الكثرة بحيث يصعب علينا حصرىا بصيعا، بفا دفعنا إلذ إيراد أىم ابؼناىج ابؼبتكرة في بؾاؿ 

برليل الوظائف و التي تشكل مرتكزات أو منطلقات للمناىج و الأدوات التحليلية ابػصوصية، أي تلك التي 
تبنتها بعض ابغكومات أو ابؼنظمات و ىي في أصلها عبارة عن صيغ مقتبسة أو مطوّرة عن ابؼناىج التي 

. سنوردىا في ىذا ابؼبحث
 
 
 
 
 

                                                 
44   Gendre-Aegerter D., 2008, La perception du dirigeant de PME de sa responsabilité sociale : Une 

approche par la cartographie cognitive, Thèse de Doctorat en Sciences économiques et sociales, 

Université de Fribourg (Suisse). 
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الدطلب الأول 
التجارب الأمريكية لتطوير  
 مناىج تحليل مناصب العمل

 

أبدت العديد من ابؽيئات ابغكومية و ابؼنشآت الاقتصادية الأمريكية اىتماما كبتَا بتطوير مناىج التحليل 
الوظيفي، و قد ترتب عن ىذا الاىتماـ ثراء الرصيد الفكري ابؼتعلق بدراسة العمل و تراكم بؾموعة كبتَة من 

. ابؼناىج العملية لتحليل و توصيف مناصب العمل
 Planning and Managing Human في كتابهما W.J. Rothwell & H.C. Kazanasأورد 

Resources (45)عددا من ىذه ابؼناىج نشتَ إليها بإبهاز
: 

 

 Functional Job Analysis (FJA)  التحليل الوظيفي لدناصب العمل- 1

 

استعملت ىذه الطريقة لأوؿ مرة من طرؼ القوات ابعوية الأمريكية ثم انتشرت في القطاع العاـ، و من أىم 
: خصائصها

و بتُ ما يفعلو العماؿ من أجل ابغصوؿ على النتائج  (النتائج)بسيّز ىذه الطريقة بتُ حصيلة العمل  -
؛ (...الإجراءات، السلوكيات، طرؽ العمل)

 تشمل طرؽ العمل كل من عمل الأشخاص و البيانات و الأشياء؛ -

 كل عمل يتضمن استعمالا للؤشخاص و البيانات و الأشياء؛ -

بالرغم من إمكانية وصف السلوؾ و النتائج بطرؽ متعددة إلا أف عددا بؿدودا من الوظائف بهري  -
 إقحامها في العملية؛

الوظائف ابؼنجزة و ابؼتعلقة بالأفراد و البيانات و الأشياء بيكن ترتيبها ضمن تصنيف ينطلق من الأبسط  -
 .إلذ الأكثر تعقيدا

 :الوظيفة  مقاييس لوصف ما يقوـ بو العامل فيةسبع FJA تستخدـ طريقة

 

                                                 
45   Rothwell W.J.& Kazanas H.C.,  Planning and Managing Human Resources: Strategic planning for 

personnel management,2nd edition, HRD Press, 2003, Pp. 73-78. 
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 إرشادات العامل. 4        الناس،. 3        ابؼعلومات،. 2       الأشياء،  1.

 .اللغة. 7       الرياضيات،  6.       ابؼنطق،  5.

 .بؿددة ويوجد لكل مقياس عدة مستويات مرتبطة بدهاـ      

يشكل التحليل الوظيفي بؼناصب العمل مرتكزا أساسيا للكثتَ من أنظمة ابؼوارد البشرية رغم ما تعرض لو    
من انتقادات بفن يروف أنها طريقة مكلفة و أنها تعتمد على توصيفات لفظية علبوة على أنها تصلح خصيصا 

. للؤعماؿ اليدوية
 

 The Position Analysis Questionnaire (PAQ)   استبيان تحليل الوضعية- 2

  
  195  وبرتوي على،ىا البشريةصوظائف بؾهزة لقياس خصائص الوظيفة وربطها بخصائاؿبرليل ؿأداة ىو 

 ستالعناصر موزعة على   وىذه،عنصر وظيفي بسثل بأسلوب شامل التصرفات البشرية ذات العلبقة بالعمل
 :فئات
؛ (أين و كيف بوصل العامل على ابؼعلومة ابؼستخدمة في تنفيذ عملو)ابغصوؿ على ابؼعلومات  -
أساليب التفكتَ، ابزاذ القرارات، التخطيط، و أنشطة معابعة ابؼعلومات ابؼستخدمة في )ابؼسارات العقلية  -

 ؛(تنفيذ العمل

 ؛(الأنشطة ابؼادية التي ينفذىا العامل و بأي بذهيزات)مردودية العمل  -

 ؛(العلبقات الضرورية مع الآخرين في إطار تنفيذ العمل)العلبقات مع الآخرين  -

 ؛(السياؽ ابؼادي أو الاجتماعي الذي ينفذ فيو العمل)سياؽ العمل  -

الأنشطة و الظروؼ و ابػصائص غتَ ىذه ابؼذكورة أعلبه و اللبزمة لتنفيذ )خصائص أخرى للعمل  -
 .(العمل

.   بهري برليل مناصب العمل بالاعتماد على ىذه العناصر و باستخداـ سلم ذي ستة مستويات تقييمية
عرفت ىذه الطريقة انتشارا واسعا بسبب ما بستاز بو من إمكانية ابؼقارنة بتُ النتائج المحصل عليها في 

. منظمات بـتلفة، و كذلك ترميز الأجوبة بفا يسهل معابعتها آليا
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  استبيان توصيف الوضعية                                            - 3
The Position Description Questionnaire  (PDQ)  

 

 و ىي واسعة الاستعماؿ لكونها تستجيب Control Data Corporationىذه الطريقة من ابتكار 
بسهولة للتقدير الكمي للنتائج و من ثم معابعتها آليا، غتَ أنها مكلفة كثتَا لاسيما عندما تصمم وفقا للشروط 

. ابػصوصية للمنظمات
 

  نظام مصفوفة معلومات العمل- 4
  The Job Information Matrix System (JIMS) 

 

ىي مقاربة برليلية جديدة ساىم في بلورتها التطور ابؼذىل لأنظمة ابؼعلومات الإدارية، غتَ أنها لا تصلح لكل 
ما يفعلو العامل أثناء العمل، : الوظائف، و يقوـ ىذا النظاـ على أساس بذميع ابؼعلومات ابؼتعلقة بأداء العمل

الوسائل و الأدوات التي يستعملها، ما الذي ينبغي أف يعرفو العامل، ما ىي مسئوليات العامل و ما ىي 
الظروؼ التي يعمل فيها ؟ 

. أو العماؿ ابؼعنيوف/ىذه الطريقة بيكن أف يتولذ تنفيذىا مراقبوف و
   

 The Job Element Approach  مقاربة تحليل عناصر العمل           - 5

 

 بؼساعدة مستخدمي الوظيفة العامة Dr. Ernest Primoffصمّم ىذه الطريقة الدكتور أرنست بربيوؼ 
ابؼعرفة، الكفاءة، ابؼؤىلبت أو ابػاصية  (جزء)في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، و يقصد بالعنصر أحد مكونات 

. الشخصية ابؼرتبطة بنجاح العمل
 عنصرا تتعلق كلها بالأعماؿ اليدوية، يقوـ ابؼراقبوف و العماؿ بتقييم العمل على 62في البداية اقتًح بربيوؼ 

عدـ وجود العنصر  (1: أساس ىذه العناصر، و تصمم بؽذا الغرض موازنة بسيطة تتشكل من ثلبثة أبعاد
. وجود العنصر و ىو مهم لإبقاز العمل (3وجود العنصر من دوف أبنية كبتَة، أو  (2ابػصوصي في العمل، 

بفا يسمح بدعابعة نتائجها  (كمية)ابؼيزة الأساسية بؽذه ابؼقاربة ىي بساطتها لكوف موازنة الإجابات رقمية 
 .آليا
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 The Task Inventory Approachمقاربة جرد العمل                 - 6

 

أحدبنا يتمثل في : لا توجد صيغة موحدة لتطبيق ىذه الطريقة، و إف كانت على العموـ تتشكل من قسمتُ
قائمة ابؼهاـ التي بهب أف تكوف شاملة إلذ أقصى حد بفكن، و يعبّر عن كل مهمة بدا يؤديو العامل عند قيامو 

بها،  و لا ينبغي التًكيز ىا ىنا على أسباب أداء ابؼهمة أو إجراءاتها ابػصوصية؛ أما القسم الثاني فيتمثل في 
. (كم مرة تنفذ و الزمن اللبزـ لتنفيذىا)تصميم موازنة للئجابات بسكن من برديد أبنية ابؼهاـ، و وتتَة تنفيذىا 

 و يفَتًض جرد ابؼهاـ إجراء برليل تفصيلي مسبق للمهاـ باستخداـ أحد أو بعض ابؼناىج التحليلية، و 
بالإضافة إلذ ىذه ابؼوازنة التقييمية الأولية بيكن استخداـ موازين أخرى بعمع و معابعة ابؼعلومات الإضافية 

ابؼتعلقة بتعقيدات العمل، الوقت اللبزـ للتكوين أو غتَىا من الاىتمامات التي تفرض إجراء مثل ىذه 
. العمليات

إف طريقة جرد ابؼهاـ تصلح لكل المجالات و ابؼنظمات ابؼهنية و من مزاياىا الأساسية مرونة استعمابؽا و 
قابليتها للصياغة الكمية و بالتالر معابعة نتائجها بواسطة ابغاسوب، و ىي ذات أبنية كبتَة في بؾاؿ تصميم 

برامج التكوين، غتَ أنها تتطلب وقتا طويلب لكونها تقتضي تدخل خبراء و تقنيتُ بـتصتُ في برليل ابؼهاـ إضافة 
. إلذ كونها مكلفة كثتَا

  
جرد التحليل الدهني - 7

The Occupational Analysis Inventory (OAI) 
 

 توصل إليها في سياؽ بحثو عن طريقة بذميع ،Dr. William Cunninghamمبتكر ىذه الطريقة ىو 
، مع وجود استبياف برليل الوضعيةابؼهن في سبيل برضتَ البرامج التعليمية، و تتشابو ىذه الطريقة كثتَا مع طريقة 

فارؽ جوىري يتمثل في اعتناء ىذه الطريقة بدمج العناصر ابؼوجهة بكو العمل و تلك ابؼوجهة بكو العامل أيضا، 
. كما تهتم بأىداؼ العمل ضمن سياؽ التحليل

:  عنصر موزع على بطسة أقساـ600تستخدـ ىذه الطريقة أكثر من 
ابؼعلومات ابؼستلمة؛ - 
؛ (أو العقلية)الأنشطة الذىنية - 
سلوؾ العامل؛ - 
أىداؼ العمل، - 
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. سياؽ العمل- 
. الدلالة، ابغدوث و القابلية للبستخداـ:  تقُيّم ىذه العناصر من خلبؿ مقياس ذي ثلبثة أبعاد

 و من مزايا طريقة جرد التحليل ابؼهتٍ أنها أشمل و أوسع من طريقة استبياف برليل الوضعية، و نتائجها 
تستجيب بػصوصية أكبر، غتَ أف عدد العناصر التي تتضمنها ىذه الطريقة يشكل عائقا كبتَا و بىلق صعوبات 

. بصة في الاستخداـ
    

نظام تقييم الأداء - 8
The Work Performance Survey System (WPSS) 

 

، و ىي طريقة فعالة 1973 في إطار مشروع انطلق سنة AT & Tتم تطوير ىذه الطريقة من طرؼ شركة 
لاسيما عندما يتعلق الأمر بتحليل مناصب يتولاىا عدة أشخاص متباعدين جغرافيا، و عندما يرغب المحلل في 

ابغصوؿ على بيانات كمية بغية معابعتها بواسطة ابغاسوب، و أختَا عندما ينصب البحث على ابؼعلومات 
. ابػصوصية

ابؼلبحظة ابؼيدانية لمجريات العمل، ابؼقابلبت مع القائمتُ : تستخدـ في ىذه الطريقة عدة وسائل، منها
.  بالعمل و ابؼشرفتُ عليهم، و تسجيل الأنشطة التكرارية أي التي تتًدد أو تتجدد بكثرة

 
الدطلب الثاني 

 مناىج تصميم العمل
  

يقصد بتصميم أو ىيكلة العمل إجراء تعديلبت و إدخاؿ بعض التطوير على مضموف العمل بغية تطويعو 
 Adéquationبؼتطلبات الإنساف و لكفاءاتو، و ىو ما يعبّر عنو بابؼوافقة أو ابؼطابقة بتُ العامل و العمل 

Employé/Emploi. 
و قد أشرنا فيما سبق إلذ الغموض الكبتَ الذي يكتنف استعماؿ مثل ىذه ابؼصطلحات بفعل التًبصات غتَ 

من جهة، و الاستعماؿ غتَ ابؼنضبط بؽا من جهة ثانية، و ىو ما  (الابقليزية بابػصوص)الوفية للتعابتَ الأجنبية 
. يتجلى بوضوح من خلبؿ مطالعة الأدبيات ابؼصنفة في ىذا الشأف
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الطرؽ : ىي بؾموع العوامل ابؼلبزمة للعمل و ابؼرتبطة بو":  ىيكلة العمل بقولوDidier Mottayيعرّؼ 
ابؼستخدمة، تعقد ابؼهاـ، العلبقات مع أنواع أخرى من العمل و مع الأنشطة الأخرى في ابؼنظمة و التًابط بتُ 

 .(46)"التكنولوجيا و العامل

 Fredericو تعود بدايات الاىتماـ بدناىج تصميم و ىيكلة العمل إلذ أعماؿ فريدريك ىرزبرغ 

Herzberg ابؼتعلقة بالعوامل ابؼؤثرة على الدافعية في العمل، في منتصف ابػمسينيات من القرف ابؼاضي .
على أساس مقاربة جديدة مفادىا أف الرضا عن العمل  (الوقاية و الدافعية)و قد أقاـ ىرزبرغ نظرية العاملتُ 

، متأثرا في "إثراء ابؼهاـ"و الدافعية بوصلبف بواسطة إحداث تغيتَات في طبيعة العمل و ىو ما أطلق عليو اسم 
.  بؼاؾ غريغور و بإسهامات حركة العلبقات الإنسانيةYذلك بنظرية واي 

بيد أف نظرية إثراء ابؼهاـ شابها بعض النقص ابؼتمثل خصوصا في غياب كيفيات و مؤشرات قياس خصائص 
الرضا و الدافعية، و من ثم لد يكن من ابؼتيسر التأكد من قدرة ىذه النظرية على التنبؤ بآثار التغتَات على 

. العمل
لذلك سعى بعض ابؼهتمتُ بقضايا العمل إلذ معابعة ىذه النقائص من خلبؿ إجراء بذارب ميدانية و اقتًاح 

: ، نورد أبنها فيما يلي(المحفز)بماذج نظرية لدراسة خصائص العمل و سبل تصميم و ىيكلة العمل ابؼرضي 
 

  Requisite Task Attributes  (RTA)نموذج سمات الدهام الدطلوبة         - 1
 

تنوع ابؼهاـ، ابؼؤىلبت و :  ست خصائص للعمل، تتعلق أربع منها بابؼهاـTurner & Lawrenceاقتًح 
التفاعلبت : ابؼعارؼ اللبزمة، الاستقلبلية و ابؼسئولية، بينما يتعلق الاثناف الآخراف بابؼظاىر الإنسانية للعمل

، على (فرص التفاعل الاجتماعي في العمل)و التفاعلبت الاختيارية  (التفاعلبت اللبزمة لتنفيذ ابؼهاـ)العملية 
. اعتبار أف ىذه ابػصائص ىي الكفيلة بالتأثتَ ابهابيا على رضا العماؿ

 وظيفة بـتلفة، تبتُّ من خلببؽا أف 47 عامل بيارسوف 440و قد أجرى الباحثاف بذاربهما على بؾموع 
 L’Indexابػصائص الست مرتبطة فيما بينها ارتباطا وثيقا، و من ثم توصلب إلذ استحداث مؤشر خاص 

RTAيتشكل من بؾموع عناصر ابػصائص الست  .

                                                 
46  Mottay D., La Structuration du Travai ou Job Design, disponible en ligne :   
http://www.univ-nancy2.fr/GREFIGE/colloques/cahier2001/mottay%2001-05.pdf   

http://www.univ-nancy2.fr/GREFIGE/colloques/cahier2001/mottay%2001-05.pdf
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و العوامل الفردية  (العلبقة مع زملبء العمل أو مع الرؤساء)يستخدـ ىذا ابؼؤشر لإثبات أف العوامل البيئية 
تلعب دور ابؼعدِّؿ في العلبقة التي تربط بتُ نوعية الوظيفة،  (...السن، ابؼستوى الدراسي، الانتماء الاجتماعي)

. الرضا و التغيبية
 و مفادىا أف تثمتُ العمل يشكل Herzberg إلذ نتيجة تؤكد أطروحة Turner & Lawrenceتوصل 

 عالية يشعروف برضا كبتَ RTAعاملب ىاما في برقيق الرضا في العمل، فالعماؿ الذين يؤدوف وظائف ذات نسبة 
. و ىم قليلو التغيب

و رغم الانتقادات التي وجهت بؽذا النموذج فإف ميزتو الأساسية تكمن في تأسيسو لابذاه جديد في الفكر 
. التنظيمي، ابذاه يهتم بتصميم العمل و يُبرز الدور الفعاؿ للمتغتَات الفردية في التًكيبة التنظيمية

و توالت النماذج التحليلية ابؽادفة إلذ تصميم العمل عبر دراسة خصائصو المحققة للرضا، و من ثم تبنت كل 
. ىذه النماذج ابذاىا برفيزيا

 

نموذج خصائص العمل - 2
 

 انطلبقا من نتائج 1971 التي أبقزاىا عاـ Hackmam & Lawlerتعود أصوؿ ىذا النموذج إلذ أعماؿ 
Turner & Lawrence غتَ أنهما أدبؾا العوامل الفردية في سياؽ برفيزي و ذلك بالتًكيز على عامل 

الذي يشكل أداة ىامة لتنظيم العلبقة بتُ إدراؾ خصائص " ابغاجة إلذ التطوير الشخصي و برقيق الذات"
. العمل و ابؼواقف و السلوكيات التي تتمخض عنها

تنوع الكفاءات، ىوية ابؼهمة، أبنية ابؼهمة، : بودد بموذج خصائص العمل بطسة أبعاد أساسية للعمل
: الاستقلبلية و التغذية العكسية، ىذه ابػصائص تؤثر في ثلبث حالات سيكولوجية حرجة ىي

إدراؾ أبنية العمل؛  -
 إدراؾ العامل بؼسئوليتو ابذاه نتائج العمل؛ -

 .و ابؼعرفة الكاملة بنتائج العمل -

الدافعية الباطنية، النجاعة في العمل، : و ىذه ابغالات الثلبث تؤثر بدورىا على أربعة متغتَات تابعة ىي
: الرضا و التحكم في التغيّبية و دوراف العمل، كما يوضحو الشكل التالر
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 بموذج خصائص العمل: (11-4)شكل 

  
 

إف الأبنية التي يوليها كل شخص للحالات السيكولوجية ابغرجة ترتبط بحاجتو لتحقيق ذاتو في العمل، و 
. عليو نلبحظ تفاعلبت بـتلفة لدى شخصتُ يؤدياف نفس العمل

و يوفر قياس إدراؾ خصائص العمل أداة للتنبؤ بنتائج التغتَات على الأشخاص و على ابؼنظمة و من ثم 
إدارتها بواسطة إعادة تصميم أو إعادة تهيئة الوظيفة بالتصرؼ في خصائص العمل، ففي حالة تدىور وضعية 

وظيفة ما يتيح ىذا النموذج التدخل بواسطة إحداث تعديلبت في خصائصو قبل استفحاؿ أمر الانعكاسات 
 .السلبية على إدراؾ الأفراد بػصائص العمل ابعديدة و من ثم التأثتَ على حالة الرضا و الدافعية

 

نموذج تدثيل الدعلومات الاجتماعية - 3
 

الأسس و ابؼنطلقات التي بنيت عليها بماذج تصميم  Salancik & Pfefferعارض ابؼفكراف الأمريكياف 
العمل على اعتبار أنها قائمة على نظرية التوقع، و اقتًحا تصورا بديلب يعيد النظر كلية في بموذج خصائص 

. العمل
يعتبر بموذج بسثيل ابؼعلومات الاجتماعية أف المحيط الاجتماعي للؤشخاص في ابؼنظمة ىو الذي بودد بؽؤلاء 

ابػصائص الأساسية لوظائفهم و الطريقة التي يتم بها تقييم و ترتيب ىذه ابػصائص، و بىلص الباحثاف إلذ 
، فالعماؿ إذف "الأفراد ينتقوف خصائص وظائفهم على أساس النتائج ابؼتحصل عليها من العمل"القوؿ بأف 

يدركوف خصائص العمل على ضوء الانطباع العاـ الذي يولده تفاعلهم مع بؿيط العمل، و بذلك يعكس ىذا 
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 ػ خلبفا للنموذج Salancik & Pfefferالنموذج العلبقة النسبية بتُ الرضا و خصائص العمل، و عليو يرى 
. السابق ػ أف رفع رضا العماؿ لا يتطلب ضرورة التصرؼ في خصائص العمل

و أماـ ىذا التعارض حاولت بعض ابؼقاربات التوفيق بتُ بـتلف الأطروحات من خلبؿ تعميق البحث في 
. ىذا المجاؿ لاستكشاؼ بماذج بديلة تساىم في رفع اللبس الكامن في قضية تصميم العمل

 

   Approche pluridisciplinaireالدقاربة الدتداخلة الدواد - 4
 

تهدؼ ىذه ابؼقاربة إلذ الاستفادة من إسهامات بـتلف ابغقوؿ ابؼعرفية ذات العلبقة بدراسات ىيكلة العمل 
ابؽندسة الصناعية، السيكولوجيا الصناعية، : من خلبؿ دمج وجهات النظر ابؼستمدة من بؾالات علمية متعددة

السلوؾ التنظيمي، ابؽندسة البشرية و فيزيولوجيا العمل، و ذلك بهدؼ الوصوؿ إلذ بموذج شامل أو ما وراء ػ 
 . يتجاوز قصور و إخفاقات النماذج السابقةUn Méta-modèleبموذج 

 (منفردا و بالاشتًاؾ مع آخرين)الذي نشر  M. Campionو يعود الفضل في صياغة ىذه ابؼقاربة إلذ 
، استنادا إلذ كوف دراسة العمل تتناوبؽا بزصصات علمية بـتلفة (47)عدة دراسات تتعلق بالتحليل ابؼتداخل ابؼواد

. لكل واحدة منها نظرة خاصة لإشكالية العمل البشري
 اىتمامو على أربع مقاربات بـتلفة بؽيكلة العمل في بؿاولة منو لإدماجها في بموذج M. Campion  ركّز 

: شامل
ابؼقاربة التحفيزية بؽيكلة العمل و التي تستمد أصوبؽا من دراسات تثمتُ العمل، لاسيما  -

نظرية إثراء ابؼهاـ و بموذج خصائص العمل، و قد صيغت ىذه ابؼقاربة انطلبقا من الدراسات ابػاصة 
. بالسلوؾ التنظيمي و علم النفس التنظيمي، و قد سبقت الإشارة إليها في مستهل ىذا ابؼطلب

ابؼقاربة الآلية ابؼستمدة من أعماؿ رواد الفكر التنظيمي تايلور و جيلبرث فيما أبظياه بالإدارة العلمية أو  -
التنظيم العلمي للعمل و ابؼتمثل خصيصا في دراسة مناىج التحكم في ابغركات و الأوقات و تبسيط العمل 

 .لتحستُ أدائو و تسهيل تعلمو

                                                 
47   Campion M. & Thayer P., Development and field of an interdisciplinary measure of job design, 

Journal of Applied Psychology, Vol. 70, n 1, 1985, P.  29-43. Campion M. & Thayer P., Job design: 

approaches, outcomes, and trade-offs, Organizational Dynamics, Vol. 14, 1985, P. 67-78.   
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مقاربة الإدراؾ ابغركي النابعة من الأبحاث ابؼتعلقة بابؽندسة البشرية، و ىي تركز بوجو خاص على كفاءات  -
و نقائص العامل في إطار علبقة التفاعل إنساف ػ آلة، و تهدؼ من خلبؿ ذلك إلذ برستُ نوعية العمل عبر 

 .تقليص حجم ابغوادث

و قد اعتنت ىذه ابؼقاربة بالبحث عن كيفيات توفتَ ابغماية و الأماف للعامل و بذنيبو بـتلف أنواع الأضرار و 
 . ابؼخاطر، و كذا دراسة الأعباء الذىنية لتقليص الإرىاؽ و أسباب الاكتئاب

ابؼقاربة البيولوجية ابؼنبثقة عن الأبحاث في فيزيولوجيا العمل، الأرغونوميا و ابؼيكانيكا ابغيوية  -
Biomécanique (علم ابغركة) ،و ىي شبيهة بالإدراؾ ابغركي في اىتمامها بتصميم مناصب عمل مربوة ،

غتَ أنها أكثر عناية بابعانب ابؼادي و الفيزيولوجي، و تسعى إلذ تصور و تصميم مناصب أقل إرىاقا و 
 .تعريضا للئضطرابات البدنية

و قد توصل ابؼهتموف بابؼقاربة ابؼتداخلة ابؼواد عبر دمج بـتلف ابؼقاربات ابؼذكورة إلذ استحداث أداة قياس 
 Multimethod job designأطلقوا عليها اسم الاستبياف ابؼتعدد ابؼناىج لتصميم ابؼناصب 

questionnaire بندا يتم بدوجبها تقييم عوامل ابؼنصب و بسس انشغالات 48 ، يتضمن ىذا الاستبياف 
. ابؼقاربات الأربع ابؼذكورة

 

 Job-Role Differentiation (JRD) مقاربة تدييز أدوار العمل- 5

 

:  للتمييز بتُ العمل و الدور، و بنا يعرفّاف العمل بقوبؽماIlgen & Hollenbeckابتكر ىذه الطريقة 
" : أما الأدوار فهي، "ىو بؾموع ابؼهاـ الأولية المجموعة برت عنواف واحد و موجهة للئبقاز من طرؼ فرد واحد"

بؾموعة كبتَة تتضمن السمات البارزة في العمل بالإضافة إلذ العناصر التي تصل العامل عبر النظاـ 
 .(48)"الاجتماعي

و يرى الباحثاف أنو بالإمكاف توصيف الوظائف بشكل موضوعي بالاعتماد على ابؼهاـ الأولية، إلا أف ىذه 
أي تلك  التي اعتمدت في )الوظائف لا تنجز واقعيا إلا بانضماـ عناصر ابؼهاـ الإضافية إلذ العناصر الأصلية 

، و عناصر ابؼهاـ الإضافية ىذه، و التي تشكل الدور، بوددىا المحيط الاجتماعي و كذلك (توصيف الوظائف
. العامل، و بذلك فهي عناصر ذاتية و ديناميكية

                                                 
48   Mottay D. Op. Cit. 



 

249 

على ىذا الأساس يتم التمييز بتُ العمل أو ابؼهاـ الأولية ابؼكونة لمحتوى العمل و الأدوار ابؼتمثلة في ابؼهاـ 
. الإضافية

 & Ilgenو قد ركّزت الأدبيات ابؼتعلقة بهيكلة العمل لاسيما بموذج خصائص العمل ػ في نظر 

Hollenbeck ػ على العمل مهملة إلذ حد كبتَ الاىتماـ بالأدوار، بينما تُولر الأبحاث ابؼركّزة على الدور أبنية 
في تشكيل سلوكيات العمل، لاسيما و أف  (الإضافية)و ابؼهاـ الناشئة  (الأصلية)كبتَة لإدماج ابؼهاـ الربظية 

مسار العمل قد يدفع بعض ابؼهاـ الناشئة إلذ التحوؿ إلذ عناصر للمهاـ الأصلية، و من ثم تتطلب دراسة 
. ىيكلة العمل الاعتناء بابغقائق الذاتية للعمل بالإضافة إلذ العوامل ابؼوضوعية

 

الدقاربة التكاملية - 6
 

 و R. Griffinبغرض توسيع النظريات ابؼهيمنة على دراسات ىيكلة العمل ابؼبنية على الدافعية، اقتًح 
. بعض زملبئو نظرية تكاملية تربط بتُ طريقتي خصائص العمل و بسثيل ابؼعلومات الاجتماعية

 في ىذا السياؽ بإجراء بذربة R. Griffin, T. Bateman, S. Wayne & T. Head (49)و قد قاـ 
بـبرية لاختبار الآثار الأساسية للخصائص ابؼوضوعية للمهاـ و ابؼعلومات الاجتماعية للمهاـ، و دراسة التفاعل 

. بتُ ىاتتُ المجموعتتُ من العوامل
و توصلوا في نهاية ابؼطاؼ إلذ إثبات أف أي تعديل في خصائص العمل و ابؼعلومات الاجتماعية يؤدي إلذ 

إحداث تغيتَات في مواقف الأفراد و إدراكهم بػصائص العمل، و تكوف ىذه التغيتَات أكثر أبنية إذا كانت 
كأف تكوف )، أما إذا سارت في ابذاىات عكسية (إبهابية في ابغالتتُ)تعديلبت العوامل تستَ في ابذاه واحد 

فإف التغتَات بسيل إلذ الابكسار و تبقى  (تعديلبت خصائص العمل إبهابية و ابؼعلومات الاجتماعية سلبية
. ابؼواقف و الإدراكات بدوف تغيتَ فعلي

على ضوء ىذه النتائج، و على اعتبار أف التجربة لد تتوصل إلذ إثبات أبنية فئة من العوامل على الفئة 
 و زملبؤه R. Griffinالأخرى، و إبما تعمل متعاونة على توجيو الإدراكات و ابؼواقف، على ضوء ذلك اقتًح 
. بموذج تفاعلي معقد يأخذ بعتُ الاعتبار خصائص العمل و ابؼعلومات الاجتماعية معا

                                                 
49   Griffin, R. W., Bateman, T. S., Wayne, S. J., & Head, T. C. Objective and social factors as 

determinants of task perceptions and responses: An integrated perspective and empirical investigation. 

Academy of Management Journal, 30, (1987). 501–523. 



 

250 

العمل، الدور، ابؼهمة، الإدراؾ، ابؼوقف و السلوؾ؛ : و من خلبؿ برديد ابؼفاىيم و ابؼتغتَات الأساسية
حاولت النظرية التكاملية تطوير العوامل ابؼستخدمة في النظريات السابقة، من أجل توضيح و فهم الظواىر 
ابؼرتبطة بالعمل، و تتمثل ىذه العوامل في ابػصائص ابؼوضوعية للمهاـ، ابؼظاىر ابؼادية، مواصفات العمل، 

 ىذه العوامل في الصيغ الديناميكية R. Griffinابػصائص الفردية و ابؼظاىر الاجتماعية، و قد أوجز 
. دور/عمل/مهمة

ىذه الأختَة من شأنها أف بزلق ثلبث حالات داخلية ثابتة تشمل الانطباعات ابؼعرفية، حالات الرضا 
. ابػصوصية و العامة و التصرفات ابؼهنية

و بدورىا تتحكم ابغالات الداخلية الثابتة في ابغالات ابػارجية ابؼعبّر عنها و توجهها، و تتمثل ىذه الأختَة 
. الدور و إدراكها/العمل/في التعابتَ الانفعالية حوؿ تقييم ابؼهمة

و قد حظي النموذج التًكيبي بأبنية كبتَة باعتباره بؿاولة جادة للتًكيب التصوري بؼسار ىيكلة العمل بالرغم 
بفا وجو إليو من انتقادات تتعلق خصوصا بطابعو ابؼعقد الذي بووؿ دوف إخضاعو للبختبار التجريبي بشكل 

. كامل
 

الدطلب الثالث 
 مناىج تحليل وضعيات العمل

 

خروجا من المجاؿ الضيق الذي بوصر فيو المحلل نفسو عند تناولو لتحليل مناصب العمل أو الوظائف، 
اقتًحت بعض ابؽيئات ابؼهتمة بدراسة العمل بؾالا أوسع كثتَا، يشتمل على عدد أوفر من العوامل و الظروؼ 

في سنوات التسعينيات لينتشر استعمالو تدربهيا في " وضعية العمل"ابؼتعلقة بأداء العمل، و عليو برز مفهوـ 
الكثتَ من ابؼيادين ابؼتخصصة لاسيما الأرغونوميا و سوسيولوجيا العمل، و لدى ابؼختصتُ في بمذجة أنظمة 

. (ابؽندسة الصناعية، ابؼعلوماتية و غتَىا)العمل 
بؾموع العلبقات التي تربط بتُ الفاعل الرئيسي الذي يبذؿ ابعهد الضروري للعمل "و يقصد بوضعية العمل 

أي كل ما يساىم من أجل ابغصوؿ على أداء معتُ في إبقاز مهمة  (بدعناه الواسع)من جهة، و نظاـ الإنتاج 
 .(50)"بؿددة من جهة ثانية

                                                 
50   Houssin R., Cité par Belkadi Farouk,  Contribution au pilotage des compétences dans les activités de 

conception : De la modélisation des situations à la caractérisation des compétences, These de Doctorat 

Soutenue le 21 novembre 2006 à L’UFR des Sciences et Techniques de l’Université de Franche-Comté 
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ىي بؾموع ": وضعية العمل كالتالر (فرنسا) CNFPTو يعرّؼ ابؼركز الوطتٍ للوظيفة العمومية الإقليمية 
أو بدنظمة /الظروؼ التنظيمية و الاجتماعية و ابؼادية التي بردد بؾاؿ تنفيذ نشاط مهتٍ، دوف ربطو بهيكل و

 . (51)"معينة

و بغض النظر عن التباين ابؼوجود في التعاريف ابؼختلفة لوضعية العمل و التي مردىا أساسا إلذ اختلبؼ 
ابؼنطلقات و تعدد بؾالات الاىتماـ بدراسة العمل، و قد أورد بلقاضي فاروؽ عددا من ىذه التعاريف في 

، فإف ما يعنينا بوجو خاص ىو الاتفاؽ ابغاصل بخصوص التًكيبة الثلبثية (52)رسالتو لنيل شهادة الدكتوراه
Sujet-Objet-Instrumentالفاعل ػ ابؼوضوع ػ الأداة : لوضعية العمل

 أو الفاعل ػ ابؼوضوع ػ ابؼشروع (53)
Sujet-Objet-Projet

، و كذلك النظرة إلذ وضعية العمل كنظاـ معقد و ىادؼ سواء بالنسبة للفاعل (54)
أو للملبحظ ابػارجي، نظاـ تتفاعل مكوناتو فيما بينها و مع ابؼؤثرات ابػارجية، و تتطور  (ابؼتدخل الرئيسي)

 . بفعل ىذه التفاعلبت

و قد ظهرت عدة طرؽ لتحليل وضعيات العمل في إطار ىيئات عمومية أو خاصة، و على مستوى 
. مؤسسات أو قطاعات مهنية

و تشتًؾ ىذه الطرؽ بصيعها في عدـ اقتصارىا على الاىتماـ بالأبماط العملية فقط و إبما تدمج أيضا برليل 
: النظم البيئية و العلبقات و ابؼعلومات، إضافة إلذ اشتًاكها في استهداؼ ثلبثة مقاصد

توفتَ ابؼعلومات حوؿ الوظائف و ابؼهن؛ - 
إدارة الوظائف و الكفاءات؛ - 
. تكوين الأفراد و بصاعات العمل- 

و تستخدـ ىذه الطرؽ بؾموعة متنوعة من الأدوات التي بهري استعمابؽا بشكل منفصل أو متكامل حسب 
. ما بسليو أىداؼ و سياقات التحليل

                                                 
51   CNFPT/DDCT, Référentiels d’emploi-activités-compétences , Guide méthodologique, éd. CNFPT, 

Paris, Juin 2001, P. 9. 
52   Belkadi Farouk,  Contribution au pilotage des compétences dans les activités de conception : De la 

modélisation des situations à la caractérisation des compétences, These de Doctorat Soutenue le 21 

novembre 2006 à L’UFR des Sciences et Techniques de l’Université de Franche-Comté 
53   Rabardel P. "Présentation du chapitre Représentations dans les situations d'activités instrumentées" 

In Weill-Fassina A., Rabardel P., Dubois D., "Représentations pour l'action", éd. Octarès, Toulouse 1993. 

pp 97-111. 
54   Penanla J.M., La modelisation par les systemes complexes, These de Doctorat, Universite de Paris Sud, 

Decembre 1997.   
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و نستعرض فيما يلي ابؼلبمح الأساسية لإحدى أىم طرؽ برليل وضعيات العمل و ىي تلك ابؼقتًحة من 
 ثم نورد عقب ذلك إشارات موجزة لنماذج أخرى ،CNFPTقبل ابؼركز الوطتٍ للوظيفة العمومية الإقليمية 

. متخصصة
 CNFPTطريقة الدركز الوطني للوظيفة العمومية الإقليمية - 1

 

تنبع فكرة تبتٍ طريقة خاصة لتحليل العمل في قطاع الوظيفة العمومية في فرنسا من رغبة ابؽيئات ابؼختصة 
 بإبقاز 1993في إعداد مدونات مرجعية للوظائف و الأنشطة و الكفاءات التي شرع فيها انطلبقا من عاـ 

 بؾموعة مهنية، و ذلك في 20 مهنة موزعة على 273 (2001إلذ غاية )مدونة ابؼهن الإقليمية التي تضم 
. سياؽ مشروع عصرنة و تطوير آليات و مناىج إدارة ابؼوارد البشرية

بدعم قدرات "و تندرج ىذه الطريقة ضمن مهاـ ابؼركز الوطتٍ للوظيفة العمومية الإقليمية باعتباره مكلفا 
، و في ىذا الصدد تشكل ابؼدونات ابؼرجعية (55)"ابؼلبحظة و متابعة تطورات ابؼهن في قطاع الوظيفة العمومية

دعائم أساسية لتحديث و تطوير ابؼهن الإقليمية، ربط برامج و عروض التكوين بهذه التطورات ابؼهنية و أختَا 
. برديد مؤشرات ملبئمة للتسيتَ الوقائي للمهن و الكفاءات في ابعماعات الإقليمية

 

مستويات التحليل - 1-1
 

 بيكن تناوؿ برليل العمل بكيفيات بـتلفة حسب الأىداؼ ابؼرجوة و ابؼعلومات ابؼستهدفة، و بسيّز طريقة 
CNFPT  ،لتحليل العمل بتُ بطسة مستويات برليلية، يناسب كل مستوى حلقة معينة في سياؽ التحليل

تنتظم انطلبقا من بذاميع متتالية من الأضيق إلذ الأوسع، ىذه ابغلقات تشكل أنواعا بـتلفة لوضعيات العمل و 
 :بودد كل واحد منها مقاربة، حقل و أىداؼ بـتلفة عن ابغلقات الأخرى، كما يبينو ابعدوؿ التالر

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
55   CNFPT/DDCT, Référentiels d’emploi-activités-compétences , Guide méthodologique, éd. CNFPT, 

Paris, Juin 2001, P. 5. 
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 CNFPTمقومات طريقة : (6-4)جدوؿ 

الأىداف الحقل الدقاربة الحلقة الدستوى 
منصب  1

العمل 
جزئٌة 

نوعٌة كثٌرا 
وحدة عمل 

صغٌر 
 (ورشة إنتاج)

: فردٌة
التمولع  -
 التمٌٌم -

 التكوٌن -

تحسٌن ظروف  -
العمل 

مصلحة  نوعٌة الوظيفة  2
مؤسسة 

مجموعة 

: جماعٌة
تنظٌم العمل  -
 تسٌٌر تعداد الأفراد -

 التوظٌف  -

الأجر  -
الوظيفة  3

النموذجية 
تمثٌلٌة 

نوعٌة و كمٌة 
مؤسسة 

مجموعة 
: جماعٌة

التسٌٌر التمدٌري  -
للوظائف و الكفاءات 

 التوجٌه -

 الحركٌة -

التكوٌن  -
مؤسسة نوعٌة للٌلا المهنة  4

مجموعة ذات 
تعداد بشري هام 

: جماعٌة
إعلام  -
 توظٌف -

 تطوٌر -

تكوٌن  -
المجموعة  5

أو العائلة 
المهنية 

مؤسسة نوعٌة للٌلا 
مجموعة ذات 

تعداد بشري هام 

: جماعٌة
تصنٌف المهن  -
 تطوٌر -

حركٌة  -
  Source: CNFPT, P. 13   

 
و يبقى التجميع، ىنا كما في طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية، التي سنتناوبؽا في ابؼطلب 

اللبحق، ىو العملية ابغابظة لاسيما في ابؼؤسسات و المجموعات ذات التعداد البشري ابؽاـ، و تتم ىذه العملية 
النموذجية أو -في عدد بؿدود من الوظائف (ابؼناصب و الوظائف)عن طريق بذميع وضعيات العمل الفعلية 

: ابؼهن، و تصنيف ىذه الأختَة بدورىا في عدد المجموعات ابؼهنية كما يبينو الشكل التالر
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 بذميع وضعيات العمل: (12-4)شكل 

 
 

أدوات التحليل و مراحلو - 1-2
 

توجد تشكيلة متنوعة من الأدوات التحليلية لوضعيات العمل، بىتلف استخدامها باختلبؼ ابؼنظمات و 
: التًكيبة البشرية موضوع الدراسة و كذا الأىداؼ ابؼرجوة من الدراسة، أىم ىذه الأدوات ىي

استجواب القائم بالعمل بواسطة استبياف كتابي؛ : التحقيق -
بطاقات ابؼناصب، بطاقات ابؼهاـ، : الاطلبع على العمل من خلبؿ وثائق بـتلفة: التحليل الوثائقي -

 و غتَىا؛...ابؼوازنات، ابؽياكل التنظيمية
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 مناقشة فردية مع بؾموعة أفراد بيثلوف وظيفة بموذجية أو مهنة؛: ابؼقابلة -

 مناقشة بصاعية مع بفثلي وظيفة بموذجية أو مهنة؛: فريق ابؼهنة -

 ملبحظة العمل و سلوؾ العامل في منصبو؛: ابؼلبحظة -

 .وصف الأنشطة ابؼنجزة خلبؿ يوـ كامل من طرؼ شاغل ابؼنصب نفسو: وصف يوـ عمل -

و تتلخص منهجية برليل وضعيات العمل و إعداد ابؼدونات ابؼرجعية للوظائف ػ الأنشطة ػ و الكفاءات في 
: ثلبث مراحل ىي

بصع البيانات حوؿ الوظائف و الأنشطة؛ - 
برليل ىذه البيانات، - 
. استخلبص الكفاءات اللبزمة لأداء الوظائف و تنفيذ الأنشطة- 

 

الدناىج ثلاثية الأبعاد - 2
 

برزت عدة مناىج بيكن  (في الأوساط الصناعية بوجو خاص)في سياؽ برليل وضعيات العمل التقنية 
  Rabardel ، نقتصر على عرض بموذجتُ منها بنا بموذج Méthodes triadiquesوصفها بالثلبثية الأبعاد 

 :SAGACEو بموذج 
 

 Le modèle conceptuel triadique deالنموذج التصوري ثلاثي الأقطاب - 2-1

Rabardel 
 

:  وضعية العمل حسب رابارداؿ على ثلبثة مفاىيم ىييرتكز بسثل
 (...مشغل الآلة، مستعمل الأداة) الذي ينجز النشاط Sujet(S) الفاعل  -
 (...مادة، تدفق) الذي يتوجو إليو النشاط Objet (O)ابؼوضوع  -

  (...أداة، آلة) الوسيط بتُ الفاعل و ابؼوضوع في العمل Instrument (I) الأداة -

 للنشاط الذي يتطلب استخداـ الأداة Vue Macroscopiqueيركز ىذا النموذج على الرؤية الشاملة 
L’activité instrumentée  ُو يهتم بابػاصية الأساسية لوضعية العمل ابؼرتبطة بوجود تفاعلبت متنوعة بت

: ، و على ىذا الأساس بودد النموذج أربعة فضاءات تفاعلية(S-O-I)أقطاب الوضعية الثلبثة 
 يتحدد بالتفاعلبت بتُ الفاعل و الأداة، حيث يقوـ الفاعل بإصدار التوجيهات و برديد : فضاء التعلم

. أىداؼ و إجراءات العمل
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 يتحدد بالتفاعلبت بتُ الأداة و ابؼوضوع ، حيث تنفذ بـتلف التوجيهات : فضاء العمل أو الانتاج
 .لإحداث أثر على ابؼوضوع

 يتحدد بالتفاعلبت بتُ الفاعل و ابؼوضوع و حيث يلبحظ الفاعل التغتَات التي : فضاء الرقابة ابؼباشرة
 .تطرأ على ابؼوضوع

 بردد بالتفاعلبت ابؼنتشرة عن الأداة : فضاء الرقابة غتَ ابؼباشرة أو ابؼعلومات ابؼرتدة(S – I – O).  

 Rabardelالأقطاب الثلبثة لنموذج : (13-4)شكل 

 
 

  Le modèle triadique de Penalva (SAGACE)النموذج ثلاثي الأبعاد صاغاس - 2-2

بفرنسا، و ىي تعتمد على النظرية العامة للنظم  CEAابتكرت ىذه الطريقة في بـابر بؿافظة الطاقة النووية 
لنمذجة دور مشغل الآلة في قيادتو بؼسار العمل في وضعيات معقدة، يتم بسثيل الوضعية بواسطة التقاء ثلبث 

: (56)مرتكزات مرجعية
  ابؼرجعية الابستميةLe référentiel épistémique  : يتناوؿ الوضعية باعتبارىا موضوع دراسة

 :بالنسبة للملبحظ، توظف ىذه ابؼرجعية ثلبثة مفاىيم أساسية

الفاعل عبارة عن ذكاء معرفي مندمج في وضعية إرادية و ىادفة موجهة بكو أحد موضوعات المحيط؛  ( أ
مشروع التدخل بيثل النشاط الإداري الذي يؤدي إلذ إنتاج شيء ما، و بودث بابػصوص تغيتَات  ( ب

 على ابؼوضوع، و عليو فإف طبيعة ابؼشروع ىي التي بردد نوع الوضعية، ىيكلها و درجة تعقيدىا؛

ابؼوضوع يشكل جزءا من بؿيط الفاعل معتٍ مباشرة بنتائج مشروع التدخل، ىذا ابؼوضوع قد يكوف  ( ت
 .  ماديا أو فكريا أو رمزيا و قد يكوف أيضا مزبها من الأنشطة التي تقحم فاعلتُ آخرين

                                                 
56  Penalva J.M. "La modélisation par les systèmes complexes", Thèse de doctorat, Université de Paris Sud, 

décembre 1997. 
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  ابؼرجعية الإشاريةLe référentiel sémiotique:   بيثل الوضعية كنظاـ إشارات أو كتمثيل رمزي
 ،Syntaxiqueتركيبة الألفاظ : يشكلو الفاعل ابؼعرفي عن الواقع ابؼادي، ىذا التمثيل يتخذ ثلبثة أبعاد

 . (Pragmatiqueالذرائعية )و النفعية Sémantique دلالة الألفاظ 

  ابؼرجعية النظميةLe référentiel systémique: ،تهتم بتمثيل الوضعية عبر ابؼظاىر الأنطولوجية 
 .الفينومينولوجية و الوراثية

 

 
 SAGACEبسثل الوضعية وفق طريقة : (14-4)شكل 

 

الدطلب الرابع 
مناىج التحليل  الوظيفي  
 الدبنية على منطق الكفاءات

 

نقتصر على إيراد ثلبث طرؽ برليلية عرفت شهرة و رواجا كبتَين لاسيما في فرنسا و بعض الدوؿ الغربية، و 
و  (1)طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية : ىي الآف مرشحة للتطور و الإنتشار في باقي دوؿ العالد

. (3" )داكوـ"، بالإضافة إلذ طريقة تصميم برامج التكوين (2)طريقة برليل الأنشطة و الكفاءات 
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  Méthode ETEDطريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية - 1
 

 Emploi-type étudié dans saظهرت طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية 

dynamique (الوظيفة النموذجية ابؼدروسة في وضعيتها الديناميكية: أو وفق التًبصة ابغرفية للتسمية الفرنسية) 
 و طوّرىا مركز الأبحاث حوؿ ابؼؤىلبت ،Nicole Mandon بدبادرة من الباحثة 1990في فرنسا عاـ 

CEREQ. 
و  GPECو اتسع نطاؽ استخداـ ىذه الطريقة بفعل تنامي أبنية التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات 

 .VAEتطور مناىج تثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية 
" الفهرس الفرنسي للوظائف" برز بدناسبة إعداد L’Emploi-typeو مفهوـ الوظيفة النموذجية 

Répertoire français des emplois، ثم عرؼ استعمالا واسعا عقب ذلك، بسخض عنو إعادة الاعتبار 
إلذ استخدامو بشكل  ANPE فقد عمدت الوكالة الوطنية من أجل التشغيل ،Les métiersبؼدلوؿ ابغرؼ 

 Répertoire opérationnel des métiers" الفهرس العملي للحرؼ و الوظائف"مكثف بدناسبة إعداد 

et des emplois (ROME) .
تعتمد ىذه الطريقة على برليل العمل الفعلي بشكل شامل و منظم بدؿ الاستناد إلذ التعاريف ابؼسبقة ذات 

الطبيعة التحديدية أو التوصيفية، و من ثم فهي تأخذ منحى تصاعديا ينطلق من الأنشطة إلذ الوظائف عبر 
بذميع ابؼناصب و الأنشطة حسب مدى تقاربها و طبيعة أىدافها، بدؿ ابؼنحى التنازلر التقليدي ابؼرتكز على 

 .  (57)التصنيف ابؼسبق للمناصب

و من إبهابيات ىذه الطريقة أنها تأخذ بعتُ الاعتبار الطابع التغتَي لأبماط أداء الأنشطة إضافة إلذ اعتنائها 
بتطور الوظائف، كما أنها تسمح بدراسة الوظيفة، في وضعيتها الواقعية و في صتَورتها التحولية ضمن علبقاتها 

. بالوظائف الأخرى
: و من ثم فإف السمات الأساسية ابؼميزة بؽذه الطريقة ىي

اعتماد ابؼنهج النظمي؛ - 
إدراج البعد التطوري؛ - 
. و تبتٍ الرؤية الواقعية- 
 
 

                                                 
57   La méthode ETED, CEREQ, P. 5. 
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خطوات الطريقة - 1-1
 

 طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية بدوجب اتفاقية مسبقة بردد بـتلف خطوات تنفيذ تنفذ
العملية، التقنيات و الأدوات ابؼستخدمة في بصع ابؼعلومات و برليلها و طرؽ تأكيد صلبحية النتائج و صياغتها 

ابغق في إدراج  (بؿلل)النهائية، ىذا الاتفاؽ يعتبر بدثابة دليل عملي لتنفيذ الطريقة على أف يتاح لكل متدخل 
. التعديلبت اللبزمة على ضوء الإشكالية ابؼطروحة و ظروؼ إجراء الدراسة

: و عليو تتمثل ابؼراحل العملية لتنفيذ ىذه الطريقة في ابػطوات الأربع التالية
                                              Cadrageبرديد نطاؽ الدراسة                                                   - 
                Enquête التحقيق ابؼتعلق بالعينات ابؼعقولة                                     - 

                Analyse des entretiensبرليل ابؼقابلبت و صياغة النتائج               -  
                Formalisation des résultatsتأكيد صلبحية النتائج             -  

 

تحديد نطاق الدراسة : أولا
تهدؼ ىذه ابػطوة إلذ برديد أطر بذميع ابؼعلومات و برضتَ أرضية الدراسة، انطلبقا من فهم أىداؼ 

التحليل و سياقو أو بؾاؿ إبقازه، حيث يقوـ المحلل في مستهل العملية ببناء فضاء ابؼلبحظة و برديد معايتَ 
. تشكيل العينة، و من ثم اختيار ابؼواقع و الأشخاص ابؼعنيتُ بالتحليل

 

إجراء التحقيق : ثانيا
بؿدودة نسبيا و منتقاة على ضوء معايتَ  (مواقع و أشخاص)تنصب العملية على عينة متشكلة من حالات 

. بؿددة وفق موضوع الدراسة و خصوصيات ابغقل الدراسي و بدا يضمن فاعلية و مصداقية النتائج
و بسثل ابؼقابلة مع شاغل الوظيفة أىم وسيلة لتجميع ابؼعلومات على اعتبار أنو الوحيد القادر على وصف 

أنشطتو بدقة كبتَة، على أف يقتصر دور شاغل ابؼنصب على التوصيف لا التحليل بؼا تتطلبو عملية التحليل من 
  1+ خبرة و مهارة خصوصيتتُ؛ و بالإضافة إلذ شاغل ابؼنصب تشمل ابؼقابلبت أيضا ابؼسئوؿ ابؼباشر ف 

. لاستكماؿ عملية بصع ابؼعلومات
 بهدؼ ابغصوؿ على ابؼعلومات Guidé et centré" مركزة"و " موجهة"و يشتًط في المحاورة أف تكوف 

بشكل بؿايد و إجراء العملية بطريقة طبيعية و عفوية، لأف الأفراد يواجهوف في مناصب عملهم تغتَات مستمرة 
تفرض عليهم إعادة ابؽيكلة الضمنية لطريقة أدائهم و مواجهة برديات بؿيطهم، مع الإشارة أف لكل فرد أسلوبو 
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ابػاص في ذلك، أسلوب ينجم غالبا عن درجة اندماج الشخص في عملو و قدرتو على استيعاب التحولات و 
. التعاطي معها

و من ثم يتمثل دور المحلل في التقاط و إبراز و تفستَ تلك الاستجابات و تربصتها إلذ مدلولات عملية، من 
. خلبؿ اعتماد موقف إنصات يقظ و شديد الانتباه

تدعم ابؼقابلة بدلبحظة أداء الفرد لعملو من أجل استيضاح ابؼعطيات الغامضة ابؼستقاة من ابغوار و 
استكشاؼ ابغقائق العملية بغية سد النقائص أو ما من شأنو أف بودث اختلبلا أو غموضا لبعض ابؼعلومات 

. التي تم بصعها
 

التحليل  : ثالثا
تنصب عملية ابؼعابعة على كل ابؼعلومات ابؼتحصل عليها بواسطة ابؼقابلبت و ابؼلبحظات ابؼيدانية و من 
الوثائق ذات العلبقة بالوظائف، و تهدؼ إلذ الانتقاؿ من التحليل الوصفي للوضعيات ابػصوصية إلذ بذميع 

: الوظائف النموذجية و بسثيلها ابؼعياري، و تتم ىذه ابؼعابعة من خلبؿ العمليات التالية
برليل وضعيات العمل الفردية عن طريق إعادة تنظيم ابؼعلومات ابؼتحصل عليها عن كل وضعية فردية و  -

جدوؿ "و أختَا " طرؽ العمل ابػصوصية"و " سلسلة الأنشطة"ترتيبها وفق ابؼعايتَ التحليلية ابؼتمثلة في 
". العلبقات

برديد الوظائف النموذجية من خلبؿ القراءة الاعتًاضية و التًاكمية بؼختلف الوضعيات الفردية للتوصل  -
إلذ برديد و بذميع بـتلف الوظائف النموذجية، و بسثل ىذه الأختَة، أي الانتقاؿ من الوضعيات الفردية إلذ 

 .بناء الوظيفة النموذجية، ابػطوة ابغرجة و ابغساسة في ىذه الطريقة

تتمثل ىذه العملية في بررير ابؼلف الوصفي لمحتويات الوظائف النموذجية بصورة دقيقة، : صياغة النتائج -
 .متناسقة و صابغة للبستعماؿ من قبل مستَي ابؼنظمة

 

تأكيد صلاحية النتائج   : رابعا
يتشكل بؽذا الغرض فريق متابعة يتكوف من ابؼسئولتُ التنفيذيتُ، مستَي مصالح ابؼوارد البشرية و بفثلي 

. ابؼنظمات النقابية
يتولذ ىذا الفريق متابعة بؾريات العملية خلبؿ بـتلف مراحلها، و لو وحده حق ابؼوافقة على الانتقاؿ من 

مرحلة لأخرى، و في ابػتاـ يتولذ تقييم ملبءمة النتائج و صلبحيتها بالرجوع إلذ شاغلي الوظائف ابؼعنية 
. بالتحليل
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" ETED"الاستخدامات الدختلفة لطريقة - 1-2
 

 توفر طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية إطارا حيويا لأدوات و دعائم إدارة ابؼوارد البشرية وفق 
ما تقتضيو التحولات ابغالية من آليات تسيتَ متطورة، و قد وجدت الكثتَ من ابؼؤسسات و ابؽيئات ابؼختصة 

 :ضالتها في ىذه الطريقة حيث استمدت بؾموعة من الوسائل و الطرؽ العملية
 

سجل الوظائف : أولا
اشتدت ابغاجة في مطلع التسعينات إلذ الاستعانة بابؼدونات ابؼرجعية للؤنشطة و الكفاءات كوسيلة ناجعة 

تضمن للمؤسسات تطوير أساليب و إجراءات  GPECفي صتَورة التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات 
. إدارة ابؼوارد البشرية و برقق بؽا مسايرة فعالة للمستجدات البيئية

و السبيل إلذ ذلك ىو ابؼعرفة ابعيدة بابؼهاـ و الأنشطة ابؼنفذة في ابؼؤسسة و ما تتطلبو من إمكانيات و 
معارؼ و كفاءات، و القدرة على توقع تطوراتها ابؼستقبلية باعتماد أساليب اليقظة الاجتماعية، ابؼعلوماتية و 

 كأدوات فعالة Répertoires et Référentielsالتكنولوجية، و من ثم برزت السجلبت و ابؼدونات ابؼرجعية 
. تسمح بابؼعرفة الدقيقة للوظائف و الكفاءات، و توقع كيفيات و ابذاىات تطورىا

: و من أبرز بؾالات استخداـ ىذه السجلبت و ابؼدونات
ابؼتعلقة بابؼناصب الشاغرة و ضبط إجراءات و بؿتويات اختبارات التوظيف  Profilsبرديد ابؼواصفات - 

ابػارجي؛ 
برديد الضوابط الصارمة لتقييم الكفاءات و ابؼهارات لدى أفراد ابؼنظمة لاسيما في إطار عملية التوظيف - 

الداخلي؛ 
. برديد احتياجات التكوين و إعداد السياسات و البرامج ابؽادفة إلذ تلبية ىذه الاحتياجات- 

 

تصنيف الوظائف : ثانيا
إف التطورات التكنولوجية ابعارية و ما استتبعها من اعتماد مكثف على القدرات الفكرية للؤفراد و برولات 
جذرية للوظائف و ابؼهاـ، يقتضي إجراء مراجعات مستمرة للتًكيبة البشرية للمنظمة لاسيما من حيث توزيعها 

. التنظيمي و تصنيفها ابؼهتٍ ضمانا لعقلبنية الاستخداـ و عدالة توزيع ابؼداخيل
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، بدا تضمنتو من إجراءات عقلبنية و أساليب موضوعية، تتيح للمنظمة إمكانية التصدي "إيتاد"و طريقة 
بؼشاكل التصنيف الوظيفي بنجاعة و مصداقية عاليتتُ، و تساىم في الانتقاؿ بدناىج التصنيف من ابؼعايتَ 

الأجر "الكلبسيكية القائمة على أساس التأىيل إلذ مستوى التصنيف بالكفاءات و من ثم إرساء دعائم نظاـ 
". حسب الاستحقاؽ

 

برامج التكوين الدتواصل : ثالثا
على ضوء النتائج ابؼتحصل عليها و ابؼصادؽ عليها خلبؿ دراسة الوظائف النموذجية بيكن إعداد برامج 

. عملية لتكوين ابؼستخدمتُ استنادا إلذ النقائص ابؼسجلة و التطورات الوظيفية ابؼتوقعة
 

التقييم : رابعا
تشكل ىذه الدراسة دعامة أساسية للتقييم ابؼهتٍ و التنظيمي بدا توفره من معلومات دقيقة عن أداء الأنشطة 
و عن الكفاءات اللبزمة لذلك، كما تسمح ىذه الدراسة للؤفراد من إجراء تقييم ذاتي من خلبؿ مقارنة أدائهم 

. الفردي مع ملبمح الوظيفة النموذجية
 

استشراف مستقبل الوظائف : خامسا
من السمات الأساسية ابؼميّزة بؽذه الطريقة طبيعتها التطورية و الديناميكية و ىو ما يتيح فعلب إمكانية 
الاستشراؼ ابؼستقبلي لتطور ابؼهن و الأنشطة و يسمح بالتالر للمنظمات بابزاذ التدابتَ ابؼسبقة بؼواجهة 

. التحولات على ابؼديتُ ابؼتوسط و القصتَ و بزطيط النشاط الاجتماعي و البشري وفقا بؽذه التحولات
 

تثمين مكتسبات الخبرة الدهنية : سادسا
توفر طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية أرضية صلبة لتحديد أطر و آليات تقييم و تثمتُ 

مكتسبات ابػبرة ابؼهنية التي أضحت اليوـ ضرورة ملحة في سياؽ برامج تطوير الكفاءات الفردية و ابعماعية، إذ 
على أساس نتائج مثل ىذه الدراسات بيكن للهيئات ابؼتخصصة في تثمتُ ابػبرات من استخلبص و اقتباس 

كيفيات و بؾالات و طرؽ إجراء الامتحانات و الفحوص ابػصوصية لتثمتُ خبرات الأفراد في بؾالات العمل 
. ابؼختلفة
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تهيئة ظروف العمل و ضبط العلاقات التنظيمية : سابعا
أيضا تهيئة الظروؼ ابؼادية و ابؼعنوية للعمل و ضبط علبقات الأفراد " إيتاد"و من أىم استخدامات طريقة 

مع بعضهم، بؼا توفره ىذه لطريقة من معلومات وافية عن النقائص و الاختلبلات ابؼوجودة في ابؼنظمة و لدى 
. الأفراد بخصوص العلبقات التنظيمية و ظروؼ العمل

 

  La Méthode ADACطريقة تحليل النشاطات و الكفاءات - 2
  

 Management par lesصمّمت ىذه الطريقة من قِبل معهد الإدارة بالكفاءات و تثمتُ ابؼكتسبات 

competences et validation des acquis (Institut MCVA, ex. CD.FFPS)    التابع للمعهد 
و ىي طريقة مسجلة ، V. Mont & S. De Witte بدسابنة 1996 في ،CNAMالوطتٍ للفنوف و ابغرؼ 

. بفرنسا INPIلدى ابؼعهد الوطتٍ للملكية الفكرية 
: تتًكب ىذه الطريقة من ثلبث عمليات متكاملة

جرد الأنشطة و الأنشطة الفرعية ابؼنفذة فعليا من طرؼ كل فرد في إطار إبقازه بؼهامو، يتم إعداد ىذا  -
ابعرد بالاعتماد على مقابلبت توضيحية مع عينة معقولة العدد من الأجراء ابؼكلفتُ بنفس الوظائف و مع 

. مسئوليهم و زملبئهم
ابؼعارؼ النظرية، : استخلبص ابؼعارؼ اللبزمة انطلبقا من الأنشطة الفرعية و تصنيفها ضمن أربع فئات -

 .ابؼعارؼ الإجرائية، ابؼعارؼ ابؼتولدة عن ابػبرة و ابؼعارؼ العملية

 .تأكيد النتائج الوصفية ابؼستخلصة للؤنشطة و الكفاءات المحددة من طرؼ الأشخاص ابؼعنيتُ بابؼقابلبت -
 

تحليل النشاط - 2-1
 

. بيثل برليل النشاط ابػطوة الأولذ و ابغابظة في ىذه الطريقة إذ على ضوئها تتحدد و توجو باقي العمليات
و من أجل حسن أداء ىذه العملية يتوجب اختيار عينة معقولة و معبّرة عن الواقع ابغقيقي للمهنة في 

. ابؼؤسسة وذلك بانتقاء أشخاص ذوي مستويات تعليمية و أقدمية و مهارات بـتلفة بغية إخضاعهم للمقابلبت
تهدؼ ىذه ابؼقابلبت إلذ برديد الأنشطة ابؼؤداة بأقصى دقة بفكنة بالتًكيز على الأنشطة الأكثر خصوصية 

. في كل وظيفة، و بذرى عقب ذلك ملبحظات ميدانية لكيفية أداء الأشخاص بؼهامهم
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 نشاطا معبرا بشكل فعلي عن الوظيفة ابؼعنية، ترتب ىذه 12 إلذ 8إثر ذلك يتم إعداد قائمة تشمل من 
الأنشطة بطريقة تدرجية تسمح بتمييز الأنشطة ابؼشكلة لقلب ابؼهنة أي الأنشطة الأساسية و ابػصوصية، و من 

. خلبؿ التمثيل البياني للؤنشطة ابؼركزية و الأنشطة الثانوية بيكن إعداد مدونة مرجعية للؤنشطة
و بذدر الإشارة إلذ أف طريقة برليل الأنشطة و الكفاءات تولر أبنية خاصة للؤداء الواقعي و الفعلي للنشاط 
أي كما يؤديو القائموف بو لا كما تريده أو تتصوره الإدارة العليا، ومن ثم تبرز ىذه الطريقة الفوارؽ ابؼوجودة بتُ 

 . L’activité réelle و النشاط الواقعي L’activité prescriteالنشاط المحدد 

 

تصنيف الدعارف - 2-2
 

بعد برديد الأنشطة ابػصوصية و الثانوية ينصب التحليل على استكشاؼ عوامل إبقاز ىذه الأنشطة و 
. ذلك من خلبؿ استعراض كل نشاط على حدة و برديد شروط تنفيذه و نوع ابؼعارؼ اللبزمة لذلك

تسمح ىذه العملية بإعداد مدونة مرجعية شاملة للكفاءات توضح ابؼعارؼ الواجب حيازتها، مصنّفة على 
: النحو التالر

ىي معارؼ تُكتسب بعيدا عن ابؼيداف، في إطار دورات تكوينية نظرية أو بالدراسة و : ابؼعارؼ النظرية (1
البحث الشخصيتُ، و تتحدد على أساسها مستويات التوظيف بالنظر إلذ دراسات ابؼرشحتُ و تكوينهم 

. الأساسي و ابؼهتٍ
ىذه ابؼعارؼ تصاغ عادة كتابيا أو شفويا لتحديد معايتَ وظيفية، علبقاتية أو تقنية لأداء : الإجراءات (2

. الأنشطة في وظيفة معينة
تكتسب ميدانيا عن طريق ابؼمارسة ابؼهنية غالبا أو بواسطة التكوين التقتٍ، و يعتبر : ابؼعارؼ العملية (3

إحصاؤىا بدثابة إعداد دليل ىاـ لتحديد بطاقة ابؼنصب، و ىي بذلك تعتمد كمضموف للبختبارات ابؼقتًحة 
. لتوظيف بعض الفئات ابؼهنية

تتولد عن ابؼمارسة أو التطبيق ابؼتواصل نسبيا للمعارؼ السابقة، و ابػبرات ليست حكرا على : ابػبرات (4
ابؼمارسة ابؼيدانية في ابؼؤسسة بل تتعلق أيضا بابؼكتسبات الشخصية المحصلة في الوسط ابؼعاش، و ىي أصعب 

ابؼعارؼ برديدا و تقييما لكونها مرتبطة بالشخص من حيث قدراتو الشخصية و قابليتو للتطور، و برديدىا 
الدقيق يسمح بنقلها من ابؼستوى الشخصي إلذ ابؼستوى التنظيمي بفضل عملية الربظلة أو برويلها إلذ ابؼستوى 

. (...التدريب، التكفل، الرعاية)ابعماعي بواسطة مسار ابؼرافقة 
: ىذا التصنيف الرباعي للمعارؼ بيكّن من إعداد ابؼدونات ابؼرجعية و الأدوات الإدارية التالية
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ابؼدونة ابؼرجعية للكفاءات؛  -
 مرجعيات التكوين بالاستناد إلذ التطبيق الواقعي للمهن؛ -

 البطاقات الفنية للتوظيف؛ -

 .شبكات تقييم الأجراء -

" آداك"مزايا و نقائص طريقة - 2-3
 

تتميّز طريقة آداؾ بالتًكيز على ما يفعلو الفرد حقيقة بشكل مستقل عن بؿتويات بطاقة ابؼنصب أو دفتً 
و بتُ ما  (ابؼهاـ المحددة)شروط ابؼهمة نظرا لوجود فوارؽ كثتَة بتُ ما يفتًض أو يتوجب أف يفعلو الشخص 

، ىذا التحديد الدقيق للمهاـ الفعلية و لشروط إبقازىا يسمح باستخلبص بـتلف (ابؼهاـ الواقعية)يفعلو حقيقة 
. ابؼعارؼ اللبزمة لأداء الأنشطة، و بؾموع ابؼعارؼ تشكل ابؼدونة ابؼرجعية للكفاءات

غتَ أف ما يعاب على ىذه الطريقة ىو انعداـ تقدير درجة التحكم في الكفاءات من طرؼ بـتلف الأجراء 
على اعتبار أف ىؤلاء لا يعرضوف الأنشطة ابؼعتبرة بشكل متساو كما أف تقدير مستوى الأداء يتطلب إجراء 

. عملية تقييم و ليس فقط برليل للؤنشطة
إف تسجيل الأنشطة الأساسية و الأنشطة الثانوية في ابؼدونة ابؼرجعية للؤنشطة دوف الإشارة إلذ التفاوتات 
الزمنية التي يقتضيها كل عمل من شأنو أف يعطي صورة مشوىة عن حقيقة كل نشاط، إضافة إلذ أف الأنشطة 
قد تتطلب معارؼ و كفاءات أكثر من أنشطة أخرى من دوف أف يستلزـ ذلك أف العامل يصرؼ وقتا أكبر في 

.  إبقازىا أو أنها تتًدد بشكل كبتَ مقارنة بغتَىا
 

تحليل الدهام باستخدام طريقة تصميم برامج التكوين - 3
La méthode DACUM (Developing A CUrriculuM )/ Conception d’un programme de 

formation 
 

 ػ التي يعود تاريخ ظهورىا إلذ منتصف الستينات ػ منهجا مبتكرا في بؾاؿ التحليل DACUMتعتبر طريقة 
، و ىو (أي اللبزمة لأداء العمل)الوظيفي بغرض تصميم برامج تكوين موجهة بكو تطوير الكفاءات الفعلية 

. منهج واسع الانتشار على الصعيد الدولر
-Un groupe d’expertsبفارستُ - تتطلب عملية التحليل تشكيل فريق عمل يتكوف من خبراء 

praticiens ( ورشةAtelier) توكل إليهم مهمة إعداد جرد للكفاءات و للمهاـ التي ينفذىا ابؼستخدموف ،
. العاملوف في مواقع أو وظائف بؿددة
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يتولذ أعضاء الفريق إعداد وثيقة تتضمن الكفاءات الأساسية ابؼرتبطة بكل وظيفة، تعرض ىذه الكفاءات 
. بعد ذلك على عماؿ القطاع لتأكيدىا، و تؤخذ توصيات كل ابعهات ابؼعنية بعتُ الاعتبار

: على ثلبثة مبادئ ىي DACUMترتكز طريقة 
  ابػبراء ابؼمارسوف أقدر من غتَىم على توضيح مهامهم؛
 بؾموع الوظائف و ابؼهاـ الدقيقة التي ينفذىا ابػبراء بردد العمل بفعالية؛ 

 لكي تنفذ بطريقة جيدة تتطلب كل ابؼهاـ معارؼ و كفاءات و مواقف و أدوات خصوصية. 

و غتَ مكلفة،  (تنجز في غضوف يومتُ أو ثلبثة أياـ)من أىم بفيزات ىذه الطريقة أنها سهلة التطبيق، سريعة 
برديد احتياجات التكوين، تقييم الأداء، برديد مواصفات الوظائف، برديد معايتَ : و تستخدـ لعدة أغراض

. الكفاءات، التوظيف، بزطيط ابؼسارات ابؼهنية، تطوير برامج التكوين، و غتَىا
   :لتحليل الوظيفة بهري تفكيكها إلذ مهاـ ثم مهاـ فرعية ثم إلذ عناصر أولية كما يبينو الشكل التالر

 
Source : Union Internationale des Télécommunications, GCFP, Guide de Conception de 

Formation Professionnelle, Genève, 2001.  

 
 

و نظرا لكثرة ابؼهاـ في كل وظيفة قد يستغرؽ التحليل مدة طويلة، لذلك يتوجب برديد ابؼهاـ التي تتطلب 
: برليلب مفصلب، و ذلك بالاعتماد على ابؼعايتَ التالية

رفىٍه اٌؼًّ : (15-4)شىً   
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: لتحليل مهمة ما تتحدد على أساس بؾموع ابؼعايتَ السالفة Priorité (P)إف درجة الأولوية 

P = I + D + F 
: و تقيّم ابؼعايتَ على النحو التالر

 
Source : Union Internationale des Télécommunications, GCFP, Guide de Conception de 

Formation Professionnelle, Genève, 2001.  

 

تتطلب برليلب معمقا، و يركز التحليل على  (P = 5, 4 ou 3)و من ثم فإف ابؼهمة ذات الأولوية العالية 
  و ابؼواقفConnaissances و ابؼعارؼ Capacitésاكتشاؼ و إبراز متطلبات ابؼهمة من حيث القدرات 

Attitudes  و النموذج التالر يبتُ كيفية استخداـ ىذه الطريقة ، :
 مثاؿ لقائمة مهاـ: (16-4)شكل 

 
Source : Union Internationale des Télécommunications, GCFP, Guide de Conception de 

Formation Professionnelle, Genève, 2001. 

 5=  ؽشط عذا        -

 4=  وضٍش اٌؾشط     -

           3=  ؽشط             -

 2=  لًٍٍ اٌؾشط     -

      1=  غٍش ؽشط      -
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خاتدة الفصل الرابع 
 

خصصنا ىذا الفصل لاستعراض أىم ابؼناىج ابؼبتكرة حديثا لتحليل العمل و توصيف الوظائف، و قد 
حرصنا على تصنيفها بشكل يسهل تناوبؽا و بيكن الدارس من موقعتها و إدراؾ المجاؿ الذي يندرج ضمنو كل 

. منهج
و لا بىفى ما للتصنيف من أبنية في الدراسات العلمية حيث يعده البعض مفتاح الطرح العلمي، و يعتبره 

، و قد حاولنا مراعاة شروط التصنيف الصحيح كما بوددىا ابؼختصوف في (58)أمر ضروري للعلوـ" ىوايتهد"
: فلسفة العلوـ

وجود اتساؽ داخلي في التصنيف؛ -  
قدرة التصنيف على التمييز بتُ الابذاىات الأساسية؛ - 
أف يوسم التصنيف بالعمومية بشكل بهعلو قادرا على استيعاب الابذاىات القائمة ػ أو على الأقل ػ - 

. (59)تصنيف معظمها
مع الاشارة إلذ أننا لد نعثر بغد الآف ػ في حدود ما اطلعنا عليو من مؤلفات باللغات العربية و الفرنسية و 

الابقليزية ػ على كتاب واحد شامل لكل ابؼناىج، و عليو فإف ابعهد ابؼبذوؿ ىنا ػ رغم ما قد يعتًيو من نقائص ػ 
يعتبر بدثابة إجتهاد شخصي يهدؼ إلذ وضع ابػطوة الأولذ على الطريق الواجب سلوكو في بؾاؿ الاىتماـ 

بدناىج التحليل الوظيفي و التنظيمي و الارتقاء بها إلذ مستوى الطرح العلمي ابؼمنهج و ابؼنظم، و ما سنورده في 
الفصل الأختَ من ىذه الدراسة يواكب ىذا التوجو و يندرج في إطار وضع الأسس و ابؼرتكزات الأساسية 

 ".  الذندسة الوظيفية"بؼشروع شامل ارتأينا تسميتو بعلم 
و عليو ميّزنا بتُ مناىج التحليل الأرغونومي و السيكوسوسيولوجي، و مناىج التحليل التنظيمي و أختَا 

مناىج التحليل الوظيفي، نظرا لتباين أىداؼ و أبعاد ىذه الأصناؼ الثلبثة، و لا غتٌ لأي منظمة عن الاعتناء 
بهذه المجالات بصيعها، و قد ركزنا بوجو خاص على ابؼناىج ابؼرتكزة على منطق الكفاءات، على اعتبار أف 

. ابغاجة إليها ماسة جدا في ظل الظروؼ و التحولات التي أسلفنا ابغديث عنها
و بقي في الأختَ أف نشتَ إلذ أف ىذه التحولات تستدعي التفكتَ في تصميم مناىج مندبؾة و متكاملة 

.  ، بدؿ تعدد ابؼناىج و تباينها...تهدؼ إلذ إجراء التحليل الوظيفي لأغراض شتى أمنية، تنظيمية، تصنيفية

                                                 
. 37، ص 1981، أغغطظ ،44، عٍغٍخ ػبٌُ اٌّؼشفخ، ػذد اتجاهاث وظريت في علم الاجتماعػجذ اٌجبعظ ػجذ اٌّؼطً، .  د 58
. 39 ٔفظ اٌّشعغ، ص  59
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و حتى تكتمل الصورة بلصص الفصل القادـ للحديث عن دعائم تطوير مناىج برليل العمل و توصيف 
.   الوظائف على ابؼستويتُ ابعزئي و الكلي
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 الفصل الخامس

 
دعائم تطوير مناهج تحليل العمل  

و توصيف الوظائف  
 في السياق التنظيمي الجزائري
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بلصص الفصل الأختَ من ىذه الدراسة لاستعراض أىم النتائج التي توصلنا إليها جراء سلسلة من التجارب 
ابؼيدانية التي استغرقت قرابة بطس سنوات و شملت أكثر من ثلببشائة منصب عمل في كل من ابؼؤسسة ابعزائرية 

. للمياه و جامعة معسكر
ما سنورده في ثنايا ىذا الفصل ىو إذف نتاج الدراسات و التجارب ابؼيدانية كما أسلفنا، لكنو أيضا حصيلة 

سنوات طويلة من العمل ابؼيداني في مستويات و وظائف و قطاعات نشاط بـتلفة، و في ظل ظروؼ عمل 
ابؼهنية -تفاوتت كثتَا من حيث الرضا و السخط على ابؼستوى الشخصي و على مستوى المحيطات الاجتماعية

.  التي كاف لنا شرؼ العمل في كنفها
 و Simone Weilو لعل ما يعطي بعض ابؼصداقية بؽذه النتائج أيضا أننا، كما ارتأت الفيلسوفة الفرنسية 

ابؼشاركة، عايشنا ظروؼ العمل عن كثب و كنا بذلك فاعلتُ في -غتَىا، و كما اقتضت منهجية ابؼلبحظة
. ابغدث لا متفرجتُ عليو

و قد انصبت التجارب ابؼيدانية على تطبيق ابؼناىج التقليدية في ابؼؤسستتُ ابؼذكورتتُ أعلبه، ثم تطبيق بعض 
ابؼناىج ابغديثة، بغية برديد مدى صلبحيتها و قابليتها للتطبيق في ابؼؤسسة ابعزائرية، و البحث من ثم عن صيغة 

.    الثقافية المحلية–أكثر ملبءمة للظروؼ الاجتماعية 
و عليو يتضمن ىذا الفصل صنفتُ من ابؼقتًحات، صنف أوؿ يتوجب على كل منظمة التزامو و العمل بو 

، أما الصنف الثاني فيعتبر بدثابة التدابتَ الداعمة التي يتوجب (ابؼبحث الأوؿ)ميدانيا و بشكل منظم و منضبط 
على مستوى )على الدولة التكفل بها و السهر على برقيقها بشكل مستمر، لأف بقاح التدابتَ التنظيمية 

بؼا ( بل و القومي أيضا)لا يتأتى إلا بفضل ابؼسابنة الفعلية على ابؼستويتُ القطاعي و الوطتٍ  (ابؼنظمات
. (ابؼبحث الثاني)سنذكره من أسباب موضوعية 

 

الدبحث الأول 
دعائم تطوير مناىج التحليل و التصنيف الوظيفيين 

على مستوى الدنظمات 
 

، على ضوء التجارب و الأبحاث ابؼيدانية ابؼشار إليها، أف ابؼشكلة الأساسية التي تعانيها إداراتنا  بيكننا ابعزـ
العمومية و مؤسساتنا الإدارية و الاقتصادية و الاجتماعية ىي دوف أدنى شك مشكلة كفاءات، برصيلب و 
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الأـ، -إنتاجا و استخداما، و أف كل ابؼشاكل و الأعراض الأخرى ىي بؾرد إفرازات و انعكاسات بؽذه ابؼشكلة
. و بذلك فإف معابعة أدوائنا الإدارية بسر بالضرورة عبر معابعة مشكلة الكفاءات في منظماتنا

و التكفل بدشكلة الكفاءات تقتضي إدراؾ ابؼنظمات عندنا لأبنية ىذا ابؼورد الأساس و وعيها بدوره 
الاستًاتيجي و العمل من ثم على معرفة كفاءاتها ػ الفردية و التنظيمية ػ كخطوة أساسية في طريق تطوير 

دعائم : تطوير الكفاءات و تنمية الدوارد البشرية"الكفاءات و إدارة ابؼعارؼ كما بيناه بالتفصيل في كتاب 
 ، غتَ أف معرفة ابؼنظمات بكفاءاتها تعتًضو مشكلة جوىرية (60)"النجاح الأساسية لدؤسسات الألفية الثالثة

تتمثل في قصور و عجز ابؼناىج التقليدية ابؼعتمدة في منظماتنا عن برقيق ىذه الغاية، بل قصارى ما برققو ىذه 
 Qui faitمن يفعل ماذا : ابؼناىج ىو برديد ابؼهاـ ابؼرتبطة بكل منصب أو الإجابة عن السؤاؿ السطحي

quoi ؟
 Lesبرديد البروفيلبت )و يقتصر استخداـ ابؼناىج التقليدية ػ في أحسن الأحواؿ ػ على توصيف ابؼناصب 

Profils) و إعداد نظاـ أجور يرتكز على ابؼنطق التأىيلي، كل ذلك في إطار منغلق حيث تستخلص فيو 
التوصيفات من ابؼمارسات الشخصية لتتحوؿ إلذ وصفات و معايتَ ينتقى العامل على أساسها و يقيّم بدوجبها، 
و قد بينّا فيما سبق أف ىذا ابؼنطق لد يعد ملبئما بؼقتضيات ابؼرحلة الراىنة ابؼتسمة خصوصا بالاستعماؿ ابؼكثف 

للمعارؼ و الكفاءات، و عليو يتوجب على إداراتنا و مؤسساتنا ػ بؼواكبة ىذا التحوؿ ػ التخلص من منطق 
سة بؼختلف  التأىيل و اعتماد منطق الكفاءات بحيث تصبح ىذه الأختَة ىي المحددة بؼواصفات العامل، و ابؼؤسِّ

. برامج الإدارة البشرية، و أختَا الإطار الذي يقُيَّم العامل على أساسو
و من ىنا تتضح ضرورة و أبنية اعتماد ابؼناىج ابعديدة للتحليل و التوصيف الوظيفيتُ، مناىج قوامها و 
مرتكزىا الأساسي ىي الكفاءات الفردية بوجو خاص، و قد أوردنا في الفصل السابق عددا من ىذه ابؼناىج 

ابؼبتكرة، غتَ أف تطبيقها في بلبدنا يستدعي بعض التكييف مع الواقع المحلي، لذلك اقتًحنا طريقة توفيقية نراىا 
أكثر ملبئمة لواقعنا و قد قمنا بتجريبها في جامعة معسكر و في ابؼؤسسة ابعزائرية للمياه و بسخض عن ذلك 

 L’Auto-Analyse parالتحليل الذاتي بالدرافقة نتائج جد مشجعة، أطلقنا عليها اسم 

Accompagnement ( 3"و نطلق عليها اختصارا اسمA") (ابؼطلب الأوؿ) لكن تطبيقها بفعالية يتطلب ،
توفر شروط و دعائم موضوعية، أبنها إنشاء خلية أو وحدة إدارية تتولذ اليقظة الوظيفية و التدقيق الوظيفي 

، و أختَا استخداـ أدوات ابؼتابعة ابؼستمرة للموارد البشرية و تقييم الأداء لأغراض التحليل (ابؼطلب الثاني)
. (ابؼطلب الثالث)الوظيفي 

                                                 
.   ص 298، 2009ثٓ ػجٛ اٌغٍلاًٌ، ِإعغخ اٌضمبفخ اٌغبِؼٍخ، الاعىٕذسٌخ، . صبثزً اٌؾجٍت ٚ د.   د 60
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الدطلب الأول 
اقتراح منهج جديد لتحليل و توصيف الوظائف 

 ـ منهج التحليل الذاتي بالدرافقة ـ
 

استعرضنا في الفصلتُ السابقتُ من ىذه الدراسة ابؼناىج التقليدية ثم ابؼناىج ابعديدة، و قد تبتُّ لنا جراء 
ذلك قصور الأولذ عن التجاوب مع مقتضيات ابؼرحلة الراىنة كونها تهتم بتحديد ابؼهاـ و وصفها بشكل سلبي و 

سكوني لا يرقى إلذ مستوى التفاعلية و الديناميكية ابؼطلوبة و اللبزمة بؼواكبة التطورات السريعة للمهن و 
الوظائف، أما الثانية فهي تتغاضى عن تفعيل العلبقة بتُ المحلل و شاغل ابؼنصب و عن توضيح دور كل منهما 

في العملية، بل تنطلق من افتًاض تفاىم أو توافق ضمتٍ مسبق حوؿ أىداؼ التحليل و مساره، كما أنها تقتصر 
في اىتمامها بتطوير عملية التحليل على التًكيز على الغاية ابؼرجوة بحيث تكوف النتائج شاملة لكل أبعاد التحليل 

. غتَ مكتًثة بأدوار الفاعلتُ و انعكاسات ذلك على مصداقية التحليل
و ابؼؤاخذة الأكثر أبنية و التي تشتًؾ فيها ابؼناىج التقليدية و ابغديثة معا ىي نظرتها الشمولية،  حيث أنها 

لا تعتَ أي اىتماـ للتمايز بتُ الوظائف و لا بتُ السياقات الوظيفية، و ذلك ما يفسر العجز ابؼلبحظ عند 
بؿاولة تطبيق بعض ابؼناىج ابعديدة في مؤسساتنا رغم نتائجها ابؼرضية في أوساطها الأصلية، إف الواقع المحلي و 

الثقافة ابػصوصية يقتضياف تعديل تلك ابؼناىج أو تكييفها لضماف قدر من التوافق أو حد أدنى من الاستيعاب 
.  الواعي للبختلبفات و مراعاتها

و لا نهدؼ من إثارة ىذه ابؼلبحظات التنقيص من أبنية ابؼناىج ابعديدة و لا التقليل من صلبحيتها في 
تطوير الأداء الوظيفي، إننا نعتبر مثل ىذه ابؼواقف ابؼعادية لكل جديد و الناقدة لكل شيء بـتلف ضرب من 

التزمت غتَ ابؼبرر، و لكننا في ذات الوقت نرفض مبدئيا الانبهار اللبواعي بكل وافد جديد و التمسك بالنماذج 
، لذلك بذدنا نصر على ضرورة تطويع (61)"الصدى-الصوت"ابعاىزة أو ما يسميو البعض بالوقوع في مأزؽ 

. ابؼفاىيم و النماذج الوافدة بؼقتضيات الثقافات المحلية و الظروؼ ابػصوصية
                                                 

تردٌد الممولات الغربٌة من لبل الدارسٌن و " الصدى " كرمز للرؤى و الأطروحات الغربٌة فً حٌن ٌمثل " الصوت " ٌستخدم لفظ    61

التأكٌد " الصوت و الصدى"دون اعتبار للأبعاد المختلفة للتباٌن بٌن المجتمعات،  و ٌمصد بمأزق  (اللاغربً= )الباحثٌن من العالم النامً 
 إلا إلى شروحات شوهاء و –فً التحلٌل النهائً - لن ٌؤدي   (عن طرٌك تردٌد الممولات الغربٌة)على أن تجاهل الوالع اللاغربً 

 بعض مآزق –إشكالية دراسات التنظيم و سلوكياته في العالم الثالث : محمد عثمان أحمد الجعلً . د )توضٌحات مبهمة و نتائج هلامٌة 
 . 68 – 49 ص 1990 أبرٌل –  مارس 6 / 5، دراسات عربٌة  العدد التؤطير و التطبيك

البحوث الأمبرٌمٌة التً تجري فً الوطن العربً فً "و لد أشار الباحث العربً زكرٌا فوده  إلى هذه الإشكالٌة عندما أوضح أن 
مجالات العلوم الاجتماعٌة عامة و علم الاجتماع و فروعه خاصة إنما تصدر و تجري أصلا متأثرة بتلن المفاهٌم و الأطر و الممولات 

فلمد أخذنا هذه  المفاهٌم و الأطر و الممولات  النظرٌة كمضاٌا مسلم بها و كمواعد علمٌة ثابتة لا ٌجوز نمدها أو . الوافدة لنا من الغرب



 

276 

في ىذا السياؽ يأتي اقتًاحنا بؽذا النموذج بغرض التوفيق بتُ الاستفادة من نتائج التطور الفكري و الثراء 
ابؼعرفي في الدوؿ ابؼتقدمة، من جهة، و مراعاة ظروفنا ابػاصة، من جهة أخرى؛ ىذه الطريقة إذف ػ خلبفا للطرؽ 

و معرفتو بدهامو و بالتفاصيل الدقيقة  (شاغل ابؼنصب)التي استعرضناىا ػ بسكننا من الاستفادة من خبرة العامل 
. ابؼتعلقة بكيفية أدائها، و من خبرة المحلل و معرفتو ابؼتخصصة بطرؽ و مناىج التحليل و التوصيف الوظيفي

إف التقاء ابػبرتتُ و تفاعلهما معا في سياؽ توافقي يتم بناؤه بطريقة مشتًكة لضماف عدـ طغياف أو ىيمنة 
إحدى ابػبرتتُ على الأخرى، و في إطار رؤية واضحة بؼسار العملية التحليلية و أىدافها و أبعادىا ابؼختلفة، 

يشكل الضمانة الأساسية لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة بفعالية و موضوعية كبتَتتُ، و الوصوؿ بالعملية إلذ برقيق 
. نتائج جدية بيكن التعويل عليها في بناء ابؼنظومة الإستًاتيجية و العملية لإدارة ابؼوارد البشرية

و لكي يتستٌ لنا معرفة ىذه الطريقة بوضوح أكبر نتناوؿ فيما يلي ابؼميزات الأساسية للتحليل الذاتي 
و أختَا تدقيق نتائج  (2)ثم كيفية و شروط تطبيق ىذه الطرية في الإدارات و ابؼؤسسات ابعزائرية  (1)بابؼرافقة 

. (3)التحليل و تقييم الوظائف 
 

مميزات و خصائص التحليل الذاتي بالدرافقة - 1
 

بدؿ التًكيز على المحلل في عملية التحليل الوظيفي كما ىو الشأف في كل ابؼناىج ابؼعتمدة قدبيا و حديثا، و 
دورا ثانويا بل و إخراجو أحيانا من مسار التحليل في بعض ابؼناىج، تقحم ىذه الطريقة  (العامل)إعطاء الفاعل 

شاغل ابؼنصب كعنصر أساسي في العملية باعتباره اللبعب الأىم، كونو أدرى من غتَه بتفاصيل الأنشطة التي 
. يتولاىا و دقائق ابؼهاـ التي ينجزىا، و معرفة ابؼنصب لا تكتمل و لا تتحقق إلا بدعرفة تلك التفاصيل

 بهد كل مبرراتو في مثل ىذه الوضعيات، لأف ابؼنصب "الشيطاف يكمن في التفاصيل"و ابؼثل الروسي الشهتَ 
أو الوظيفة من التعقيد و الغموض بحيث لا بيكن الإحاطة بو بواسطة دراسة خارجية مهما أتقنها الدارس و 

ىامة بؿتجزة أو " تفاصيل"مهما بذؿ من جهود في سبيل ابغصوؿ على أكبر قدر من ابؼعلومات، تبقى دائما 
... مكبوتة لدى العامل لأسباب كثتَة نفسية أو اجتماعية أو تقنية أو لغوية 

إف بذاوز ىذا ابغاجز السميك يتطلب إذف إقحاـ الفاعل بشكل كثيف و إثارة دوافع التعبتَ لديو عن كل ما 
يعرؼ و عما لا يعرؼ أيضا، و لا بوصل ىذا الاندفاع بالتوجيو ابػارجي كما ىو شأف ابؼناىج الأخرى، بل 

                                                                                                                                   
إشكالية )" تحلٌلها  أو الشن فً مدى سلامتها و مدى ملائمتها لأوضاعنا و لظروفنا و لنمط الحٌاة الاجتماعٌة المائمة فً وطننا العربً

 .  (1984مجموعة من الباحثٌن، دار التنوٌر للطباعة و النشر،  : العلوم الاجتماعية في الوطن العربي
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بحدوث الرغبة و القناعة الذاتية لدى العامل بضرورة معرفة عملو ىو أولا ثم ابؼنظمة بعد ذلك، لأنو ما لد يتوصل 
. العامل إلذ معرفة عملو فعليا فإف ابؼنظمة ستظل جاىلة بحقيقة ىذا العمل

لاحظها تايلور من قبل و أكدىا بعده الكثتَوف و  (جهل ابؼنظمة بتفاصيل العمل و حقيقتو)ىذه ابؼلبحظة 
، و نصر على تأكيدىا ىاىنا و بشدة، و لئن تشعبت الابذاىات في تناوؿ ىذه (62)إف بصيغ و تصورات بـتلفة

و تباينت طرؽ معابعتها، فإف الابذاىات الإدارية  (كيفية بسكتُ ابؼنظمة من معرفة تفاصيل العمل)ابؼشكلة 
ابغديثة، متأثرة بابؼمارسات اليابانية الرائدة في ىذا ابؼضمار، تكاد بذمع الآف على ضرورة وضع الإنساف في قلب 

.  عملية التعلم التنظيمي
 أو ابؼعارؼ و الكفاءات Tours de mainالتي يسميها البعض بابؼهارات اليدوية " التفاصيل الدقيقة"ىذه 

الضمنية أو غتَىا من التسميات التي توحي بصيعها بصعوبة تناوبؽا أو إدراكها، ىي ابؼقصودة رأسا بالتحليل 
بواسطة ىذه الطريقة، إذ من خلبؿ إدراكها و الإحاطة بها بيكن إدراؾ الكفاءات الفردية التي يستعملها الفرد أو 

.  التي يتوجب عليو استعمابؽا لإبقاز مهامو
و ىنا تكمن بالفعل أىم الصعوبات التي تواجهها بـتلف ابؼناىج التحليلية التي تعرضنا بؽا سابقا، و ىو ما 

... لا بيكن الكلبـ عن معايتَ أو منهجية لتحديد الكفاءات ": إلذ القوؿ Lamarque  Ericدفع الباحث 
و صعوبة وصوؿ ... بسبب الندرة النسبية للؤعماؿ التجريبية ابؽادفة إلذ الاستكشاؼ الفعلي للكفاءات 
. (63)"الباحث ابػارجي عن ابؼنظمات إلذ ابؼعلومات الكاملة ابؼتعلقة بالكفاءات و نشرىا

الكفاءة لا تعرض نفسها للمشاىد مباشرة، ما ":  بقولو Serge De Witteو إلذ ىذا ابؼعتٌ يشتَ 
نلبحظو بشكل جيد على ابؼستوى الأبسط و الأكثر استعمالا من ابؼمارسة ابؼهنية ىو آثار الكفاءات، و لا 

لذلك تظل إلذ الآف بؾرد مسلمة نفسر من خلببؽا بعض ... يوجد من استطاع مشاىدتها بواسطة المجهر 
. (64)"مواصفات النشاط ابؼشاىد جيدا

إف ابؼناىج ابعديدة برغم التحوؿ الكبتَ الذي أحدثتو في بؾاؿ برليل العمل لد تتمكن على العموـ من بذاوز 
ىذه العقبة، و من ثم أخفقت كثتَا في الوصوؿ إلذ أسلوب فعاؿ يتيح برديد الكفاءات بدقة كبتَة، و ىو ما 

                                                 
 رؼشف وً Hewlett-Packardٌٛ أْ "  : Hewlett-Packard ِذٌش ػبَ ششوخ Lew Platt  ٔغززوش ٕ٘ب اٌّمٌٛخ اٌشٍٙشح اٌزً أػٍٕٙب 62

 Si HP savait ce que HP sait, HP serait trois fois plus""    ِصجؾذ صلاس ِشاد أوضش ٔغبػخHewlett-Packardِب رؼشفٗ 

performant"   

(SIELOFF, C.G. (1999). If only HP knew what HP knows » : the roots of knowledge management at 

Hewlett-Packard. Journal of Knowledge Management, vol. 3 (1), p. 47-53. ) 
63   Lamarque E., " Peut-on identifier les compétences d'une organisation ? , IXème Conférence 

Internationale de Management Stratégique , AIMS -  Montpellier  24 – 26 Mai 2000 . 
64  De Witte S. , La notion de compétence. Problèmes d'approche, in Minet E. & al.  " La compétence : 

mythe, construction ou réalité ? éd. L' Harmattan , Paris 1995, p. 26. 
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مهما كانت الطريقة ": لاحظو ببراعة فائقة بؿررو ابعزء الرابع من بؾموعة أعماؿ الأياـ الدولية للتكوين في قوبؽم
لذلك بقد عددا كبتَا من ابؼدونات ابؼرجعية ... ابؼستعملة فإف برديد الكفاءات بيرّ لزوما عبر برليل النشاط 

. (65)"للكفاءات ليست في حقيقتها سوى مدونات للنشاطات
: على ىذا الأساس بيكننا إبراز أىم ابػصائص التي بسيز طريقة التحليل الذاتي بابؼرافقة عن غتَىا من ابؼناىج

تفتقر إلذ عنصر التفاعل الابهابي بتُ الفاعل و المحلل و مشاركتهما  (القدبية و ابعديدة)ابؼناىج الأخرى - 
 ىذا التفاعل منطلقا بؽا و تعتمد على ابؼشاركة 3Aالبناءة في برقيق غاية العملية التحليلية، بينما تتخذ طريقة 

. الطوعية كوسيلة ناجعة لبلوغ الأىداؼ ابؼرجوة
تعتمد ابؼناىج الأخرى على الأنشطة لتحديد الكفاءات على اعتبار أف الأولذ بذسيد للثانية، لذلك تركز - 

 أف الكفاءات لا تبرز بصيعها أو تتجلى 3Aجهود المحللتُ على ما يقوـ بو العامل من نشاط، بينما ترى طريقة 
ابؼنتج، الوقت، العلبقات، )من خلبؿ النشاط فقط، بل تسري عبر قنوات كثتَة و تتجسد في مظاىر شتى 

، لذلك فإنو يستحيل إدراؾ و برديد كل الكفاءات من خلبؿ (...ابؼواقف، ابغالة النفسية، ابؼناخ الاجتماعي
. ملبحظة أو مراقبة أو بؿاورة شاغل ابؼنصب فقط

 أبنية خاصة للتدابتَ الارتفاقية على الصعيدين التنظيمي و 3Aخلبفا للمناىج الأخرى تولر طريقة - 
الوطتٍ، و من ثم تدرج عمليات التحليل الوظيفي في سياؽ شامل و متداخل ترتبط عناصره ابؼختلفة بػدمة 

. تطوير الكفاءات بؼواكبة تطور الوظائف و ابؼهن: قضية جوىرية
 قيامها على مبدأ الثقة ابؼطلقة في الفاعلتُ الداخليتُ و منحهم كامل ابغرية 3Aو من أبرز بفيّزات طريقة - 

في ابزاذ ابؼبادرة و الإدلاء بآرائهم و التعبتَ عن انشغالاتهم و ابؼشاركة الفعلية في توجيو مسار ابؼنظمة على 
الصعيدين العملي و الاستًاتيجي، لأف الثقة وحدىا ىي ضماف الاستغلبؿ الكامل و الأمثل لكل الذكاء لدى 

 .Matsushitaكل أفراد ابؼنظمة على حد قوؿ ابؼفكر و رجل الأعماؿ الياباني 

 بشكل مكثف على مناىج التنمية البشرية و تقنيات 3Aخلبفا لكل ابؼناىج الأخرى تعتمد طريقة - 
. Développement personnelالاتصاؿ و التأثتَ ابؼبتكرة في إطار ما يعرؼ اليوـ بالتطوير الشخصي 

 

شروط و كيفيات تطبيق التحليل الذاتي بالدرافقة  - 2
 داخلي إف أمكن و إلا فإنو Analyste Fonctionnel وجود بؿلل وظيفي بـتص 3Aطريقة تتطلب 

بيكن الاستعانة بدحلل خارجي، على أف تتم العملية في إطار تنظيم خاص و برت إشراؼ ىيئة داخلية ارتأينا 

                                                 
65  CNPF , op. cit. , Tome 4 , p. 52. 
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تسميتها بخلية اليقظة الوظيفية أو إف شئنا خلية التدقيق الوظيفي، و سيأتي ابغديث عن دورىا في ابؼطلب 
. القادـ

 بذنيد كل الإمكانيات الداخلية على اعتبار أف ىذه 3Aكما تتطلب عملية التحليل الوظيفي طبقا لتصور 
العملية فرصة دورية للمراجعة التنظيمية الشاملة و التقييم الذاتي، و عليو بهري التحضتَ بؽا بعناية فائقة و حرص 

: شديد، و يتلخص ىذا التحضتَ في نوعتُ من العمليات
عمليات مستمرة طيلة أياـ السنة تتولاىا ابؽيئة ابؼكلفة باليقظة الوظيفية و التدقيق الوظيفي، و التي  -

يكمن دورىا في متابعة تطورات ابؼهن و الوظائف على ابؼستويات القطاعية و الوطنية و الدولية و اقتًاح 
التدابتَ الإصلبحية أو التجديدية؛ 

عمليات ظرفية أو مؤقتة تسبق إجراء التحليل الوظيفي و تواكبو أيضا، و تهدؼ بابػصوص إلذ  -
برسيس كل الفاعلتُ و الشركاء الاجتماعيتُ بالأبنية الفردية و التنظيمية للعملية، و توفتَ الوسائل ابؼادية و 

 .ابؼعنوية اللبزمة بغسن ستَ العملية بدا في ذلك إجراء دورات تكوينية إذا تطلب الأمر

بيكن أف تنصب العملية على كل ابؼناصب إذا كاف عددىا بؿدودا و إلا فإنو بزتار وظائف بفثلة 
Fonctions Représentatives استنادا إلذ معايتَ موضوعية تشتًؾ في برديدىا ابؼديريات التنفيذية 

. بابؼنظمة برت الإشراؼ الإداري بؼديرية ابؼوارد البشرية و الإشراؼ التقتٍ بؽيئة اليقظة و التدقيق الوظيفيتُ
أو بشاغلي  (إعطاء الأولوية للوظائف الأساسية دوف الثانوية)ابؼعايتَ الانتقائية قد تتعلق بالوظائف نفسها 

، على أف تكوف الوظائف ابؼنتقاة معبرة فعليا (...الأقدمية، ابؼؤىلبت العلمية، السلوكيات الشخصية)الوظائف 
. عن أنشطة ابؼنظمة

يتولذ المحلل بالتعاوف مع ابعهات ابؼعنية مهمة خلق جسور تواصل متينة مع الفاعلتُ ابؼعنيتُ بالتحليل عبر 
بناء علبقات ثقة متبادلة، يأتي بعدىا قياـ ابعميع بطرح تصوراتهم ابؼبدئية عن أىداؼ التحليل و مقتضياتو و 

. شروط إبقاحو، و تصميم خطة عمل على أساس ابؼقتًحات ابؼشتًكة
يشرع الفاعلوف في برليل مهامهم و التعبتَ عنها كتابيا أو شفويا أو حتى عمليا، بدساعدة المحلل الذي يقتصر 

فقد يكوف شاغل ابؼنصب غتَ )دوره في بداية الأمر على التسجيل فقط بؼا يعبر عنو الفاعل شفويا أو عمليا 
. و إسداء النصح فقط عند الطلب، أي عندما يشعر الفاعل بابغاجة إلذ ابؼساعدة (قادر على كتابة ملبحظاتو

تتفاوت ابؼدة الزمنية اللبزمة لإبقاز ىذه ابؼرحلة من منصب لآخر بحسب تفاوت وتتَة ابؼهاـ و الأنشطة 
ابؼوكلة لكل منصب، لذلك لا ينبغي تقييد شاغل ابؼنصب بأجل بؿدد إلا عند الاقتضاء، و تسند مسئولية 

. تقدير ىذه ابؼدة لشاغل ابؼنصب
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ىذه ابؼرحلة ستتمخض حتما عن برديد الأنشطة التي تنجز في كل وظيفة، حيث سيحرص كل فاعل على 
عرض مهامو و أدواره بالتفصيل، غتَ أف ما تصبو إليو العملية يتجاوز ىذا ابؼستوى إلذ مستوى أعلى يتمثل في 
برديد الكفاءات اللبزمة لإبقاز تلك ابؼهاـ، سواء منها تلك التي بووزىا الفاعل و يتحكم في تطبيقها أو تلك 

. التي ينبغي لو حيازتها
ابؼرحلة الثانية من التحليل تهدؼ إلذ برقيق ىذه الغاية بالاستعانة بابؼعارؼ ابؼسبقة عن تطور الوظائف كما 

أشرنا لو سابقا، و بالاعتماد على حصيلة التحليل الأولر، ىنا يبرز دور المحلل لا كمساعد أو ناصح فقط بل 
و التي بيكن " التفاصيل الدقيقة" بورص على بسكتُ الفاعل من إدراؾ ما أبظيناه سابقا بػ Coachكمدرب أيضا 

اعتبارىا بدثابة كفاءات خصوصية تسمح للعامل بإبقاز مهامو على أحسن وجو أو بسكنو من تطوير أداء مهامو، 
. و التعبتَ عنها بحرية و صراحة

بيد أف ابؼشكلة التي تواجو المحلل ىنا تتمثل في وجود عدد من النزعات النفسية التي تدفع العامل إلذ إخفاء 
بعض بفا يعرفو و التكتم أو التغاضي عما لا يعرفو، و ىي نزعة طبيعية لدى كل إنساف، بسليها عليو بـاوفو أو 
رغبتو في تقييم ذاتو، و قد يكوف ىذا التكتم بسبب عدـ إدراؾ الفرد لنقصانو، و ىذه الأختَة أعقد من التي 

.    قبلها
كل إنساف قد يعرب، إذا رأى في ذلك برقيقا لبعض حاجاتو، عن كفاءاتو و قدراتو الشخصية و بؾالات 

تفوقو على الآخرين، بينما بوجم عن التعبتَ عن نقائصو و يسعى إلذ مداراتها قدر ابؼستطاع، و بدا أف دور 
 و الكفاءات C. Acquisesالكفاءات ابؼكتسبة )التحليل ىو استكشاؼ ىذين الصنفتُ من الكفاءات 

، فإنو حينئذ يكوف من واجب المحلل التوصل إلذ سبر أغوار نفسية العامل و دفعو إلذ ( C. Requisesاللبزمة
التعبتَ بحرية عن تلكم الكفاءات بصيعا و مساعدتو على إدراؾ عوامل الضعف لديو، و من ثم تعتبر ىذه العملية 

 Forces et faiblessesتشخيصا ذاتيا يهدؼ إلذ معرفة عوامل القوة و عوامل الضعف الشخصية 

personnelles.    
استبياف، ملبحظة، : و للمحلل أف يستعمل في ىذا الصدد كل الوسائل التي يراىا لازمة لتحقيق ابؽدؼ

 و ...(Brainstormingالعصف الذىتٍ )مشاركة، استجواب، برليل مضامتُ، مناقشات، جلسات التفاكر 
البربؾة : عليو أف يعتمد في ذلك على ابؼناىج ابؼبتكرة في بؾاؿ تكنولوجيا الاتصاؿ و قدرات التأثتَ الذاتية

كما ...  Suggestions ، الإبواءAnalyse Transactionnelle ، التحليل التبادلرPNLاللغوية -العصبية
ينبغي عليو التحلي بالصبر إلذ أقصى ابغدود للوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة و استخداـ كامل قدراتو للتحكم في 

. ذاتو
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و بالإمكاف دعم ىذه الطريقة باستخداـ بعض الأدوات التحليلية التي ذكرناىا آنفا، على أف تكوف بالتوافق 
ابؼسبق مع شاغل الوظيفة و بدسابنة كاملة منو، بغية الوصوؿ إلذ بصع كل ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼهاـ ابؼنوطة 

. الاجتماعية ابؼرتبطة بها-بابؼنصب، و ظروؼ و كيفيات إبقازىا و الضغوطات ابؼادية و النفسية
، يتولذ إعدادىا شاغل ابؼنصب بالتعاوف مع ابؼرافق "بطاقة توصيف ابؼنصب"تتمخض ىذه العملية عن بررير 

و برت إشراؼ بعنة بـتصة توكل إليها مهمة ابؼصادقة على ىذه البطاقات بعد مراجعة  (المحلل الوظيفي)
مضامينها و التأكد من مصداقية ابؼعلومات الواردة فيها، قبل عرضها على ابؽيئة ابؼكلفة باليقظة و التدقيق 

. الوظيفيتُ
 

تدقيق نتائج التحليل و تقييم الوظائف - 3
 

 على ابؽيئة ابؼكلفة باليقظة الوظيفية للشروع في عملية 3Aتعرض النتائج ابؼستخلصة باستخداـ طريقة 
التدقيق و ذلك بدقارنة ىذه النتائج بحصيلة ابؼعلومات ابؼتوفرة لديها عن تطور الوظائف على ابؼستويات القطاعية 

و الوطنية و الدولية، و بيكن بؽذه ابؽيئة اقتًاح ما تراه لازما لإعادة تهيئة الأنشطة أو تقوبيها على ضوء التدقيق 
ابؼنجز، و من ثم يكوف في مقدور ىذه ابؽيئة بالتعاوف مع ابؼديرين التنفيذيتُ أو في إطار اللجنة ابؼختصة إعداد 
أو إعادة صياغة ابؼدونة ابؼرجعية للمهن و الكفاءات في ابؼؤسسة، و الإشراؼ على عملية تقييم أداء الوظائف 

 لكل وظيفة، على أف يتم إشراؾ كل الفاعلتُ Indicateurs de gestionمن خلبؿ برديد مؤشرات تسيتَ 
. ابؼعنيتُ بالإضافة إلذ الشركاء الاجتماعيتُ في إبقاز ىذه العمليات

التدقيق الوظيفي ػ إعداد ابؼدونات ابؼرجعية للمهن و الكفاءات ػ برديد مؤشرات )تشكل ىذه العمليات 
الأسس و ابؼرتكزات التي تستند عليها عملية تقييم أو إعادة تقييم الوظائف و تصنيفها و تصميم النظاـ  (التسيتَ

. الأجري للمؤسسة
الوثيقة ابػتامية ابؼطلوب إعدادىا و وضعها برت تصرؼ ابؼديرية العامة، مديرية ابؼوارد البشرية و ابؼديريات 

التنفيذية، ىي عبارة عن توصيف شامل للمهاـ و الأنشطة ابؼنوطة بكل وظيفة و للكفاءات التي بووزىا شاغلي 
الوظائف و كذا الكفاءات اللبزمة بغسن أداء ىذه ابؼهاـ و الأنشطة، إضافة إلذ ابؼعلومات ابؼتعلقة بظروؼ أداء 

و أختَا القيمة ابؼمنوحة لكل مهمة في شكل نقطة استدلالية أو مؤشر،  (الاجتماعية-ابؼادية و النفسية)العمل 
بالنظر إلذ ما تتطلبو من بؾهودات و ما يكتنفها من ضغوطات و بالنظر كذلك إلذ مدى مسابنتها في الأداء 

.   الكلي للمنظمة
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بعد مصادقة ابعهات الإدارية العليا على مضموف الوثيقة و التقييم النهائي للوظائف، يلتقي بفثلو الإدارة 
في إطار لقاء تفاوضي يعتمد بدوجبو التصنيف النهائي ربظيا، و يشرع  (أو الشركاء الاجتماعيتُ)بدمثلي العماؿ 

في تنفيذه و مراقبة انعكاساتو أو الاختلبلات ابؼمكنة التي تكوف قد شابت تصميم النظاـ الأجري، لإدخاؿ 
. التصحيحات اللبزمة

إف تصورنا بؽذه العملية ينبع من استقرائنا للتجارب الأمريكية و الأوربية التي أوردناىا في الفصل السابق، 
 3A، و لئن كنا قد أخضعنا طريقة (66)إضافة إلذ التجربة الرائدة التي بزوضها مؤسسة سوناطراؾ في ابعزائر

في ابؼؤسسة ابعزائرية للمياه و في جامعة  (على بعض الوظائف)للمصادقة العملية من خلبؿ بذربتها جزئيا 
معسكر كما أوضحناه سابقا، إلا أف إخضاع عملية التدقيق الوظيفي و نظاـ اليقظة للتجربة ابؼيدانية، من أجل 

ابغكم على مدى صلبحيتهما، ليس بالأمر ابؼتاح في الظروؼ ابغالية لغيابها عن الواقع المحلي و الدولر، و إف 
.    (67)كانت بعض التطبيقات ابعزئية تتيح تصميم تصور نظري مكتمل إلذ حد ما

 
الدطلب الثاني  

اقتراح نظام جديد لدتابعة تطور الدهن و الكفاءات 
ـ نظام اليقظة الوظيفية ـ  

 

التحولات السريعة و العميقة لمحيط الأعماؿ و التغتَّات التنظيمية ابؼتواصلة، فرضت على ابؼؤسسات التحلي 
التنافسية، الإستًاتيجية، التكنولوجية، ابؼعلوماتية و غتَىا، فقد أضحى : بقدر كبتَ من اليقظة في شتى المجالات

. النجاح و البقاء في ظل ىذه التقلبات متعلقتُ بددى قدرة ابؼؤسسة على توقع ابؼستجدات و مواكبة التطورات
في الأدبيات ابؼتخصصة و في أوساط الأعماؿ، لتكتسح " اليقظة"لذلك انتشرت بسرعة استخدامات عبارة 

في زمن قصتَ بؾالات كثتَة تشغل اىتماـ منظمات الأعماؿ، داخليا و خارجيا، و من ثم تعددت أنواع اليقظة 
و إف كانت بصيعها تشتًؾ في بسكتُ ابؼنظمة من التنبؤ بالتحولات ابؼستقبلية و الاستعداد بؽا كما تبينو التعاريف 

. الواردة بشأف ىذا ابؼفهوـ
 

                                                 
ٚ ٘ٛ عب٘ض ٌٍطجغ ثؼٛٔٗ "الاتجاهاث الحذيثت لتقييم الىظائف و تصميم وظم الأجىر و الحىافز" أٚسدٔب رفبصًٍ ٘زٖ اٌزغشثخ فً وزبثٕب   66

  .رؼبٌى ٚ ؽغٓ رٛفٍمٗ

 ٔأًِ أْ رزبػ ٌٕب اٌفشصخ ِغزمجلا، فً ئطبس ٚؽذح أٚ ِخجش ٌٍجؾش اٌؼًٍّ، ٌذساعخ ٘زٖ اٌزصٛساد إٌظشٌخ ػٍى أسض اٌٛالغ ثغٍخ رصٍُّ  67

ٔظبَ  أٚ ّٔٛرط شبًِ ٌٍٍمظخ اٌٛظٍفٍخ ثبػزجبس٘ب اِسضٍخ اٌصٍجخ لأطلاق ِشبسٌغ رطٌٛش اٌىفبءاد ٚ رٍّٕخ اٌّٛاسد اٌجششٌخ، ٚ اٌذػبِخ 

. اِعبعٍخ لإداسح اِفشاد
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 مفهوم و أنواع اليقظة - 1
 

تعددت التعاريف ابؼتعلقة باليقظة و تباينت مضامينها، و مرد ذلك إلذ أسباب كثتَة أبنها حداثة استعماؿ 
ىذا ابؼفهوـ من جهة و تعدد أنواعو و بؾالاتو من جهة أخرى، و التعاريف التالية بسيط اللثاـ عن ماىية ىذا 

: ابؼفهوـ و توضح مدلولاتو
اليقظة ىي وظيفة تندرج في سياؽ بفارسة إدارة ابؼوارد ابؼعلوماتية من أجل جعل ابؼنظمة أكثر ذكاء و " -

 .(68)"إكسابها قدرات تنافسية أكبر

 .(69)"اليقظة نشاط متواصل و تكراري إلذ حد كبتَ يهدؼ إلذ مراقبة المحيط للتنبؤ بتطوراتو" -

تهدؼ اليقظة ابؼندبؾة بابػصوص إلذ التجديد و ابغفاظ أو إنشاء ابؼزايا التنافسية التي تسمح " -
 .(70)"للمؤسسة أو للدولة بالتكيفّ مع التحولات البيئية

اليقظة ىي مسار معلوماتي إرادي تبحث ابؼؤسسة من خلبلو عن معلومات ذات طابع تنبئي تتعلق " -
الاقتصادي و تهدؼ إلذ خلق الفرص و ابغد من التهديدات ابؼرتبطة باللبتأكد و - بالمحيط الاجتماعي

 .(71)"الغموض

و عليو بيكننا القوؿ أف اليقظة في ابؼؤسسة ىي عبارة عن نشاط مستمر يهدؼ إلذ دراسة ابؼعلومات البيئية 
.  و الإستًاتيجية بغية توقع التطورات و مواكبة ابؼستجدات

 و La prévisionالتوقع : و ينبغي التمييز بتُ مفهوـ اليقظة و مفهومتُ آخرين وثيقي الصلة بها بنا
 La prospective الاستشراؼ 

(72) :
 .(73)"تقدير مستقبلي مدعم بدرجة من الثقة"ىو عبارة عن  M. Godetالتوقع كما يعرفو - 

أما الاستشراؼ فهو طريقة متعددة التخصصات تعتمد مقاربة شاملة لدراسة الواقع و بالاستناد إلذ - 
إنارة للعمل ابغاضر "العلبقات الديناميكية ابؼوجودة بتُ ابغوادث ابؼدروسة، و عليو فإف الاستكشاؼ عبارة عن 

 .(74)"على ضوء الاحتمالات ابؼستقبلية ابؼمكنة

                                                 
68   Bergeron P., Observations sur le processus de veille et les obstacles à sa pratique, Argus, vol. 24, n° 3, 

p.17- 22. 
69   AFNOR, http://www.afnor.fr/portail.asp 
70   Michel Cartier, tiré de Coup d’oeil, ENAP,  

http://www.enap.ca/documents-pdf/observatoire/coupdoeil/CDOv9no1fev03.pdf  
71  CENTREDOC, Veille Technologique : Le radar de votre entreprise, http://www.petitsdejeuners-

vaud.ch/fileadmin/user_upload/Petits_dejeuners/20090123-centredoc-david_borel.pdf   
ػٍُ ٌذسط اِعجبة اٌؼٍٍّخ ٚ الالزصبدٌخ ٚ الاعزّبػٍخ ": ِصطٍؼ ئعزمجبٌٍخ ٚ ٌؼشفٗ ػٍى إٌؾٛ اٌزبًٌ (838ص ) ٌغزخذَ لبِٛط إًٌّٙ  72

   ".اٌزً رذفغ رطٛس اٌؼبٌُ اٌؼصشي ٚ اٌزٕجإ ثبِٚضبع اٌزً ٌّىٓ أْ رٕغُ ػٓ رأصٍش ٘زٖ اِعجبة
73   Godet M., Manuel de prospective stratégique, Tome 2 : L’art et la méthode, éd. Dunod, 1997, p. 359. 



 

284 

التوقع و الاستشراؼ وسيلتتُ لا غتٌ عنهما في مسار اليقظة، إذ بفضلهما بيكن للمؤسسة معرفة التحولات 
ابؼستقبلية بشكل استباقي و ابزاذ ما يتطلبو التغيتَ من قرارات و تدابتَ تضمن مواكبة التحولات و التكيّف مع 

. ابؼستجدات
: و لليقظة أنواع كثتَة نورد أبنها باختصار فيما يلي

. تقييم ابؼنافستُ و مواقعهم السوقية و تقدير تطور المحيط التنافسي: اليقظة التنافسية- 
. تهتم بتطور ابؼكتسبات العلمية و التقنية النابذة عن البحوث الأساسية و التطبيقية: اليقظة التكنولوجية- 
. تهتم بتقدير ابؼمارسات التجارية لنشاط معتُ: اليقظة التجارية- 
. تهتم بالتطورات التشريعية و التنظيمية التي تهم نشاط ابؼؤسسة: اليقظة القانونية- 
. التنبؤ بالنزاعات التنظيمية و تسيتَىا: اليقظة الاجتماعية- 

ىذه الأنواع بصيعها مرتبطة بعضها ببعض بحيث لا بيكن الاستعاضة بأحدىا عن الآخر، لذلك بهري 
ابغديث حاليا عن نظاـ اليقظة ابؼندبؾة أو ابؼتكاملة، حيث تفعّل كل أنواع اليقظة في إطار نظاـ موحد بػدمة 

.  أىداؼ مشتًكة
و بفا بذدر الإشارة إليو أف ىذا التوسع ابؼتواصل لنظم اليقظة لد يستوعب بغد الساعة بؾاؿ التحليل 

الوظيفي، و لذلك لا نعثر على إنتاج فكري يتعلق باليقظة الوظيفة إلا في حدود بفارسات ضيقة تتمثل في إقامة 
مراصد على مستوى بعض ابؼؤسسات بؼتابعة تطور الوظائف، و ىو ما بسارسو فعليا عدد من ابؼؤسسات العابؼية، 
و بيكن اعتبار عمل ىذه ابؼراصد من قبيل اليقظة الوظيفية أو جزء أساسي منها، و قبل التعرض إلذ ماىية ىذا 

نشتَ إلذ ابؼبادرة الثورية التي ابزذتها مؤخرا مؤسسة سوناطراؾ ابؼتمثلة في  (الفقرة التالية)النوع ابعديد من اليقظة 
، و ذلك في سياؽ تطوير بفارساتها ابؼتعلقة بإعداد مدونة جرد الوظائف و ابؼدونة (75)إقامة مرصد بؼهن المحروقات

. 2005ابؼرجعية للكفاءات التي شرعت فيها ابؼؤسسة منذ 
 

اليقظة الوظيفية - 2
 

بدؿ التسميات الأخرى التي بقد بؽا بعض  "اليقظة الوظيفية"وقع اختيارنا على ىذه التسمية  
اتساع ىذه التسمية و : لأسباب كثتَة أبنها" التدقيق الوظيفي"أو " الرصد الوظيفي"الاستخدامات المحدودة مثل 

                                                                                                                                   
74   Godet M., Prospective: Pourquoi? Comment?, Futuribles, 1989, p. 80. 
75   DCG / RH du Groupe SONATRACH, Synergie, la revue RH, N° 14 – Décembre 2008, p. 07. 
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استيعابها لمجالات و أنشطة كثتَة تهتم بدراسة الوظائف و ابؼهن داخليا و خارجيا، إضافة إلذ كونها تعطي البعد 
. التنبئي أو التقديري للتطورات ابؼستقبلية للمهن مكانة معتبرة

و نقصد باليقظة الوظيفية في نطاؽ ىذه الدراسة النشاط ابؼندمج و ابؼتواصل الذي يهدؼ إلذ متابعة تطور 
ابؼهن و الوظائف ػ حالا و مستقبلب ػ في المحيط ابػارجي للمنظمة، و دراسة واقع الوظائف داخليا ثم العمل على 

.  الارتقاء بها إلذ مستوى التطورات ابغاصلة
و اليقظة الوظيفية بهذا ابؼعتٌ تشكل عنصرا أساسيا في مسار التحليل و التوصيف الوظيفيتُ إذ بدونو 

ستبقى عملية التحليل مقيدة و غتَ قادرة على إحداث أي تغيتَات جوىرية في تركيبة الوظائف و في تطوير 
. البناء الوظيفي للمنظمة ككل

 أحد أىم مقومات اليقظة، و لئن كانت بعض أنواع اليقظة الأخرى L’écoute" الإنصات"و يشكل 
تقتصر على بعد واحد من الإنصات ػ الداخلي أو ابػارجي ػ فإف اليقظة الوظيفية تعتمد أساسا على البعدين معا 

: بشكل مندمج، كما ىو مبتُّ فيما يلي
 

 (رصد تطور الدهن و الوظائف)اليقظة الوظيفية الخارجية - 2-1
 

 من وسائل و La veille Fonctionnelle Externe (V.F.E.)نظرا بؼا تتطلبو اليقظة ابػارجية 
إمكانيات قد تتجاوز قدرات ابؼؤسسة الواحدة، بيكن للمؤسسات الاشتًاؾ في ىذه العملية أو الاستعانة 

بخدمات ىيئات متخصصة على ابؼستوى القطاعي كما ىو الشأف في الدوؿ الغربية، ففي فرنسا مثلب بقد لكل 
البنوؾ، التأمتُ، النقل و الإمداد، الصناعات النسيجية، )قطاع مرصد خاص بؼتابعة تطور ابؼهن و الوظائف 

.  (...الصناعات الكيماوية
و غالبا ما تشرؼ على ىذه ابؽيئات الغرؼ الصناعية و التجارية في كل دولة أو مقاطعة، و نظرا لطبيعة 

نشاط ىذه الغرؼ و قربها من الوسط الصناعي و التجاري، بىوّؿ بؽا صلبحيات ابزاذ ابؼبادرات بشأف إنشاء 
. ىذه ابؼراصد أو الإشراؼ عليها

 و قد تتولذ العملية برمتها مؤسسة واحدة، أي بشكل منفرد، إذا ما توفرت لديها الإمكانيات ابؼادية و 
البشرية، كما أشرنا إلذ ذلك بخصوص مبادرة مؤسسة سوناطراؾ، و كما ىو الشأف بالنسبة بؼؤسسات عابؼية مثل 

.   شركة ميكروسوفت
: إلذ .V.F.Eتهدؼ اليقظة الوظيفية ابػارجية 
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إحصاء، بصع و برليل ابؼعلومات الكمية و النوعية ابؼتعلقة بابؼهن و الوظائف على الصعيد القطاعي و - 
الوطتٍ و الدولر؛ 

السهر على ابؼتابعة ابؼستمرة لتطور ابؼهن، و ابؼؤىلبت و الكفاءات؛ - 
إحصاء الأيدي العاملة ابؼؤىلة ابؼتوفرة في سوؽ العمل ػ وطنيا و جهويا ػ  و متابعة تطوراتو؛ - 
إبقاز دراسات و أبحاث تتعلق بواقع ابؼهن و سبل تطورىا و استكشاؼ مآبؽا ابؼستقبلي؛ - 
. نشر ابؼعطيات و نتائج الأبحاث و الدراسات على ابؼتعاملتُ القطاعيتُ- 

لتحقيق ىذه ابؼهاـ يتوجب على ابؼؤسسات و ابؼراصد القطاعية العمل مع ابؼراصد الوطنية للمهن و 
. الوظائف باعتبارىا ابؽيئات العامة التي تشرؼ على بـتلف الأنشطة ابؼهنية في البلبد بشكل شامل

 

 .V.F.Iاليقظة الوظيفية الداخلية - 2-2
 

بسارسها ابؼؤسسة داخليا و بشكل منتظم إما بواسطة عناصرىا البشرية ابؼختصة إف وجدت أو باللجوء إلذ 
، و يفتًض أف تنشئ كل مؤسسة ىيئة بـتصة تتبع ىيكليا لوظيفة إدارة (مكاتب استشارية)خبراء خارجيتُ 

ابؼوارد البشرية أو بؼديرية ابؼؤسسة بشكل مباشر، تتولذ مهاـ التدقيق الوظيفي ػ كما كانت تسهر عليو في السابق 
و تسهر على متابعة الأداء الوظيفي بالتعاوف مع مصلحة    ػLes Bureaux Méthodesمكاتب ابؼناىج 

مراقبة التسيتَ أو ابؼديريات التنفيذية ابؼتخصصة، و إجراء الدراسات و التحاليل اللبزمة للوقوؼ على أوجو 
بدا في ذلك الاقتًاحات ابؼتعلقة ببرامج التكوين و )الاختلبؿ الوظيفي، و اقتًاح التدابتَ التصحيحية اللبزمة 

. (برستُ ابؼستوى
و من ابؼهاـ الأساسية التي تتولاىا ابؽيئة ابؼكلفة باليقظة الوظيفية ػ داخليا ػ بالإضافة إلذ ما سبق، الإشراؼ 

على بؾريات برليل و توصيف الوظائف و إعداد ابؼدونات ابؼرجعية للمهن و الأنشطة و الكفاءات، و مراجعتها 
دوريا كلما اقتضت التحولات البيئية أو التطورات الوظيفية ذلك، بالتعاوف، بطبيعة ابغاؿ، مع مديرية ابؼوارد 

البشرية و ابؼديريات التنفيذية، و ذلك استنادا إلذ نتائج التحاليل الوظيفية و ابؼعلومات ابؼستخلصة من ابؼتابعة 
. ابػارجية ابؼستمرة لتطورات ابؼهن و الكفاءات على بصيع الأصعدة

و نشتَ إلذ أف الفارؽ ابعوىري بتُ ما نقتًحو ىنا برت اسم التدقيق الوظيفي و بتُ الأنشطة التقليدية 
بؼكاتب ابؼناىج يكمن في طريقة العمل و أساليب برليل الأنشطة من جهة، و في ابؼنظور الزمتٍ و الغايات 

: المحددة لكل منهما من جهة أخرى
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بينما يعتمد التدقيق الوظيفي على مناىج حديثة و شاملة بؼختلف المجالات و الانشغالات ابؼتعلقة - 
 تهتم مكاتب ابؼناىج بدراسة أداء بـتلف الأنشطة ،Systémiqueبالوظيفة و شتى امتداداتها وفق طريقة نظامية 

.  وفق التصور التايلوري للتنظيمAnalytiqueبطريقة برليلية 
من يفعل ماذا؟ و قد أضيف : تتولذ مكاتب ابؼناىج دراسة العمل بطريقة استاتيكية لتجيب عن السؤاؿ- 

بؽا لاحقا انشغالا أساسيا يرتبط بتهيئة الظروؼ ابؼادية للعمل في إطار أرغونومي، و بذلك فإف ىذه ابؼكاتب لا 
تولر أي اىتماـ لتطور الوظائف، بينما يهتم التدقيق لوظيفي بتطور ابؼهاـ و الكفاءات في إطار توجو استًاتيجي 

 .يتيح للمنظمة مواكبة التقلبات البيئية و حيازة ابؼزايا التنافسية الدائمة

 

 الدطلب الثالث

 استعمال أدوات الدتابعة و التقييم لأغراض التحليل الوظيفي

 

تستخدـ في العديد من ابؼؤسسات الأجنبية و في بعض ابؼؤسسات الوطنية أدوات فعالة للمتابعة اليومية 
لستَ الأنشطة و التقييم الدوري للعامل، ىذه الأدوات تصلح للبستخداـ في بؾاؿ التحليل الوظيفي علبوة على 

 :دورىا الأصلي في ابؼتابعة أو التقييم، و فيما يلي تفصيل بؽذه الاستحدامات
 

  Fiche de suivi quotidien des activitésبطاقة الدتابعة اليومية للأنشطة  - 1

 

تستخدـ ىذه الطريقة في العديد من ابؼؤسسات الغربية، لاسيما الكندية، حيث يلتزـ العامل في نهاية كل يوـ 
بتسجيل كل ابؼهاـ التي أبقزىا طيلة اليوـ و ما يكوف قد اعتًضو من مشاكل أو صعوبات، على بطاقة خاصة 

 .معدة بؽذا الغرض، و يسلمها للجهة ابؼعنية قبل انصرافو من العمل

يتولذ ابؼسؤوؿ ابؼباشر مراجعة البطاقات و التأكد من مطابقتها للواقع و دراسة ابؼشاكل أو الصعوبات التي 
يواجهها ابؼستخدموف، كل ذلك بشكل منظم و مستمر، و تندرج ىذه العملية في إطار الرقابة ابؼستمرة لستَ 

 .العمل و أداء العماؿ
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 بموذج بطاقة ابؼتابعة اليومية للؤنشطة: (1-5)شكل 

 
 

يقتصر غالبا استخداـ بطاقة ابؼتابعة على وظيفة ابؼراقبة دوف الاىتماـ بأبعاد و بؾالات استخداـ أخرى ذات 
أبنية بالغة في تطوير الأداء و ترقية النشاطات، بالرغم بفا تتيحو ىذه البطاقات من معلومات ىامة عن الستَ 

 .اليومي للعمل و الأداء اليومي للؤفراد

إف حسن استغلبؿ ىذه البطاقات من شأنو أف يوفر قاعدة بيانات وافية في ىذا الصدد، بهري استخدامها 
بشكل دوري أو مستمر للتحكم في تدفقات العمل و بـتلف العوائق و الصعوبات التي تعتًض الأداء الفعاؿ 

 .للمستخدين
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و ما يعنينا بابػصوص من بـتلف الاستخدامات ابؼمكنة للبطاقات ىو بؾاؿ التحليل و التوصيف 
الوظيفيتُ، حيث تتاح إمكانية معرفة كل الأنشطة و ابؼهاـ التي تؤدى من طرؼ كل مستخدـ، و الوقت الذي 

 .يستغرقو كل نشاط، و بـتلف الصعوبات التي تواجو كل عامل في أداء مهامو

ىذه ابؼعلومات إذا ما استخدمت من طرؼ بؿللتُ بـتصتُ بشكل منظم، تسمح باستخلبص العديد من 
التي تؤدى )ابؼواصفات ابؼتعلقة بكل وظيفة، و من ثم إعداد بطاقات وظيفية بردد ابؼهاـ و الأدوار التكرارية 

، و على أساسها بيكن إعداد ...(أسبوعيا أو شهريا: التي يقوـ بها العامل بشكل غتَ منتظم)و العرضية  (يوميا
 .ابؼدونة ابؼرجعية للمهاـ و الأنشطة

و بالإمكاف تطوير ىذه الأداة لتحويلها من دورىا الرقابي إلذ أدوار أخرى برليلية و توصيفية، كما أنو 
لأغراض التحليل  (مدة شهر أو أكثر)بالإمكاف، إذا ما تعذر استخدامها بصفة دائمة، استعمابؽا لفتًة وجيزة 

الوظيفي، بحيث يكلف كل فرد بدلئ استمارة ابؼهاـ ابؼؤداة يوميا، و بعد بذميعها خلبؿ فتًة كافية، بهرى برليل 
 .بؿتوياتها و من ثم استخلبص النتائج ابؼستهدفة

تشكل حصيلة ىذه العملية قاعدة لتحديد بـتلف السياسات الاجتماعية و ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بإدارة 
التخطيط، برديد مواصفات ابؼتًشحتُ لغرض التوظيف أو التًقية، إعداد البرامج التكوينية، : ابؼوارد البشرية

 ... تصميم سياسات برفيزية و وقائية، تقييم أداء الأفراد 
 

  Entretiens périodiques d’évaluation الدقابلات الدورية للتقييم- 2 
 

ىذه الطريقة أكثر انتشارا من الطريقة السابقة، و تعمل بها بعض ابؼؤسسات ابعزائرية مثل مؤسسة سونلغاز 
منذ بضعة أعواـ، غتَ أف استخدامها يقتصر غالبا على بؾاؿ التقييم و التنقيط بغية برديد ابؼستحقات ابؼالية 

 .(علبوة ابؼردودية الفردية)

مع معاونيو بشكل انفرادي  (الرئيس ابؼباشر)ابؼقابلة الدورية للتقييم عبارة عن لقاء بهريو ابؼسؤوؿ الوظيفي 
نهاية كل سنة بهدؼ إعداد ميزانية نهائية لستَ أنشطة ابؼعاوف ابؼعتٍ خلبؿ فتًة زمنية بؿددة، و يتم التوصل من 

 من L’Autoévaluationو تقدنً تقييم ذاتي  L’appréciationخلبلو إلذ تقييم الفرد من طرؼ الرئيس 
 .طرؼ ابؼستخدـ على ضوء الأىداؼ المحددة في ابؼقابلة السابقة

 :تنصب ابؼقابلة الدورية للتقييم على

 السياؽ ابؼهتٍ للعوف لاسيما ظروؼ تنظيم و ستَ الأنشطة؛- 
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في )النتائج ابؼهنية ابؼتحصل عليها من طرؼ العوف بالنظر إلذ السياؽ ابؼهتٍ و الأىداؼ المحددة سابقا - 
و ابؼعبر عنها بصيغة الانتاج و ابؼسابنات في الكفاية ابعماعية و ستَ الأنشطة؛  (مقابلة السنة ابؼنصرمة

ابؼعارؼ و الكفاءات ابؼهنية المجندة خلبؿ الفتًة موضوع التقييم؛ - 
حاجات التكوين؛  - 
الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ الرئيس أو ابؽيئات العليا للمنظمة للسنة القادمة؛ - 
.   (76)برليل آفاؽ التطور ابؼهتٍ للفرد من حيث ابؼسار ابؼهتٍ و ابغركية ابؼهنية- 

: إف ابغصوؿ على ابؼعلومات الناجعة بشكل مرضي يتطلب مراعاة عدد من التدابتَ الاحتياطية
التحضتَ ابعيد للمقابلة و توعية ابؼستخدمتُ بأبنية العملية؛  -
خلق جو من الثقة ابؼتبادلة لتشجيع العامل على التعبتَ ابغر عن أفكاره، قناعاتو، مشاكلو و  -

 انطباعاتو؛

 التشويش و بـتلف الإعاقات؛: إجراء ابؼقابلة في موقع منعزؿ عن ابؼؤثرات ابػارجية -

 ؛(في حدود ساعة واحدة)إجراء العملية في مدة زمنية متوسطة  -

 طرح أسئلة مركزة و تشجيع العامل على التعبتَ بحرية؛ -

 .الانصات و إظهار الاىتماـ من طرؼ مدير ابؼقابلة -

بذلك بيكن التوصل إلذ بؾموعة من ابؼعلومات ابؼعبرة عن الواقع ابؼهتٍ بدصداقية أكبر، و الانتقاؿ من ثم إلذ 
برليل و معابعة تلك ابؼعلومات لاستخلبص النتائج ابؼتعلقة بأداء العامل و ظروؼ العمل و العوائق ابؼهنية و ما 

أو على  (...تكوين، حركية مهنية)ينبغي ابزاذه من تدابتَ لاصلبح الوضع ابؼهتٍ القائم على ابؼستوى الفردي 
 .(...تكنولوجيات حديثة، إعادة ىيكلة)ابؼستوى التنظيمي 

و بيكن استخداـ طريقة مقابلبت التقييم، بالإضافة إلذ ذلك، في بؾاؿ برليل و توصيف الوظائف، و ذلك 
من خلبؿ بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بالوظيفة من حيث شروط و ظروؼ أدائها و بالفرد شاغل الوظيفة من حيث 

. الكفاءات التي بووزىا و ابعهود التي يبذبؽا في سبيل برقيق أىداؼ ابؼنظمة
و تكمن أبنية ىذه الطريقة في كونها توفر الإطار ابؼؤسسي ابؼلبئم لإجراء العملية التحليلية حيث يتقابل 

الرئيس و ابؼرؤوس بشكل دوري و يتعاوناف على إنتاج ابؼعلومات ابؼتعلقة بأداء ابؼهاـ، و عقب ذلك تتشكل بعنة 

                                                 
76  Ministère de l’équipement, du transport, de l’aménagement du territoire, du tourisme et de la mer 

(République française), Direction du personnel, des services et de la modernisation, Guide pour conduire et 

rédiger le compte rendu d’un entretien d’évaluation, Décembre 2004,   http://extranet.unsa-

upcasse.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/Guide_pour_la_conduite_de_l_entretien_d_evaluation_cle78291f.pdf 
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لدراسة و برليل النتائج، لذلك نرى أنو من الأنسب استخداـ ىذه ابؼقابلبت  (على مستوى ابؼديرية)خاصة 
. كدعائم لتحليل الوظائف و متابعة تطورىا

يبقى فقط توفتَ الكفاءات اللبزمة بغسن استغلبؿ ابؼعلومات الواردة في تقرير ابؼقابلة لأغراض التحليل 
الوظيفي، لأف ذلك يتطلب وجود اختصاصيتُ في بؾاؿ التحليل الوظيفي إذ لا بيكن الاعتماد في ذلك على 

.  الرؤساء ابؼباشرين بؼنتجي ابؼعلومات
 

الدبحث الثاني 
تطوير التحليل الوظيفي على  التدابير الدساعدة 

على الدستوى الوطني 
 

إف بقاح الاقتًاحات التي أوردناىا في ابؼبحث السابق تتطلب دعما شاملب و إمكانيات ىامة لا بيكن 
للمؤسسة توفتَىا بشكل انفرادي بل و لا حتى عبر بذمع عدد منها، بفا يتطلب إذف أف تتولذ الدولة برقيق ىذه 

. التدابتَ و السهر على توفتَىا خدمة بؼقتضيات الاقتصاد الوطتٍ و دعما بؼستَة التنمية في البلبد
ليست أمورا مستحدثة، بل " التدابتَ ابؼساعدة"ما سنورده في ثنايا ىذا ابؼبحث من اقتًاحات برت مسمى 

و  (ابؼطلب الأوؿ)يتم العمل بها في العديد من الدوؿ بأشكاؿ و درجات متفاوتة، إف إنشاء مرصد وطتٍ للمهن 
و اعتماد نظاـ وطتٍ لتثمتُ مكتسبات  (ابؼطلب الثاني)تطوير التصنيف الوطتٍ ابؼعياري للمهن و الوظائف 

كلها تدابتَ واسعة الانتشار لاسيما في الدوؿ الغربية، غتَ أف بزلف ابعزائر في  (ابؼطلب الثالث)ابػبرة ابؼهنية 
ىذا ابؼضمار يشكل عقبة كبتَة في طريق بذديد و تطوير مناىج التحليل و التوصيف الوظيفيتُ في بلبدنا، لذلك 

نؤكد على ضرورة التفكتَ في ابؼبادرة باعتماد ىذه الآليات الضرورية و ابؽامة للرقي بعالد الشغل إلذ مصاؼ 
. ابؼستويات العابؼية

  
 
 
 
 



 

292 

الدطلب الأول  
اقتراح تأسيس  

 مرصد وطني لدتابعة تطور الدهن و الوظائف
 

توجد عدة أنواع من ابؼراصد ابؼكلفة بدتابعة تطور ابؼهن و الوظائف، بعضها ذات طبيعة شاملة تهتم بسوؽ 
: العمل و قضايا التكوين و التمهتُ على نطاؽ وطتٍ، كما ىو الشأف في العديد من الدوؿ

؛ (77)ابؼرصد ابؼصري للتعليم و التدريب و التوظيف -
 ؛(78)ػ ابؼملكة الأردنية (ابؼنار)ابؼركز الوطتٍ لتنمية ابؼوارد البشرية  -

 ؛(79)وابؼهارات ػ ابعمهورية التونسية للتشغيل الوطتٍ ابؼرصد -

 .(80)ابؼرصد الأوربي للشغل -
 

تهتم بتطور ابؼهن و الوظائف في قطاعات خصوصية، و قد  Sectorielleو أخرى ذات طبيعة قطاعية 
: أحصينا في ىذا الصدد عددا معتبرا من ابؼراصد القطاعية في فرنسا، نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر

      (81)مرصد مهن ابؼواصلبت-  
Observatoire des Métiers des Télécommunications  

                   
 ؛(82)مرصد ابؼهن، ابؼؤىلبت و ابؼساواة ابؼهنية بتُ النساء و الرجاؿ في البنوؾ-        

Observatoire des Métiers, des Qualifications et de l’Egalité Professionnelle 

entre les Femmes et les Hommes dans la Banque   
؛ (83)مرصد و شبكة مهن و وظائف البيئة- 

Observatoire et Réseau des Métiers et Emplois de l’Environnement 

 ؛(84)ابؼرصد الاستكشافي بؼهن و مؤىلبت الصناعات الكيماوية- 

                                                 
77   www.observatory.gov.eg  
78   www.almanar.jo  
79   http://www.info-emploi.tn/observatoire/ar  
80   http://www.eu-employment-observatory.net/fr  
81   www.metiers-telecoms.org  
82   http://www.observatoire-metiers-banque.fr  
83   www.ifen.fr/orme  
84   www.observatoireindustrieschimiques.com  

http://www.observatory.gov.eg/
http://www.observatory.gov.eg/
http://www.observatory.gov.eg/
http://www.almanar.jo/
http://www.almanar.jo/
http://www.almanar.jo/
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http://www.info-emploi.tn/observatoire/ar
http://www.eu-employment-observatory.net/fr
http://www.eu-employment-observatory.net/fr
http://www.eu-employment-observatory.net/fr
http://www.metiers-telecoms.org/
http://www.metiers-telecoms.org/
http://www.metiers-telecoms.org/
http://www.observatoire-metiers-banque.fr/
http://www.observatoire-metiers-banque.fr/
http://www.observatoire-metiers-banque.fr/
http://www.ifen.fr/orme
http://www.ifen.fr/orme
http://www.ifen.fr/orme
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Observatoire Prospectif des Métiers et des Qualifications des Industries 

Chimiques 
 ؛(85)ابؼرصد الاستكشافي بؼهن و مؤىلبت الصناعات الغذائية- 

Observatoire Prospectif des Métiers et des Qualifications des Industries 

Alimentaires 
 ؛(86)ابؼرصد الاستكشافي بؼهن و مؤىلبت النقل و الإمداد- 

Observatoire Prospectif des Métiers et des Qualifications dans les Transports 

et la Logistique 
 ؛(87)الاستكشافي بؼهن و مؤىلبت ما بتُ القطاعات للورؽ و الورؽ ابؼقوىابؼرصد - 

Observatoire Prospectif des Métiers et des Qualifications de l’Inter-Secteurs 

Papiers-Cartons 
    Centre National de la Fonction Publique  88)ابؼركز الوطتٍ للوظيفة العمومية الإقليمية- 

         Territoriale  
 .(89)ابؼرصد الاستكشافي بؼهن و مؤىلبت العروض ابغية- 

Observatoire Prospectif des Métiers et des Qualifications du Spectacle 

Vivant. 

 Observatoire de l’Evolution des Métiers de (90)تطور مهن التأمتُ مرصد- 

l’Assurance      
                         Observatoire des Métiers de la Publicité  (91)مرصد مهن الإشهار- 

و تبقى ابعزائر من الدوؿ القلبئل التي تغيب فيها مثل ىذه ابؼراصد، الأمر الذي يشكل عائقا ىاما في وجو    
الاىتماـ بتطوير ابؼهن و الكفاءات، و عقبة أماـ ترقية الأداء الوظيفي، و التطابق بتُ التكوين و التشغيل، و 

. بذديد مناىج تصميم النظم الأجرية بشكل يستجيب بؼتطلبات التحولات الراىنة
ابؼعهد الوطتٍ للعمل )و بالرغم من وجود ىيئات وطنية أقرب من حيث بؾالات الاىتماـ بابؼراصد ابؼذكورة 

 غتَ أف دورىا يقصر عن استيعاب مهاـ ابؼراصد (92)(و مركز الدراسات و الأبحاث حوؿ الوظائف و ابؼؤىلبت

                                                 
85   http://www.observia-metiers.fr/?p1=1&p2=0&p3=0&p4=0  
86   http://www.fntv.fr/Observatoire-prospectif-transports  
87   www.lesindustriespapierscartons.org  
88   www.cnfpt.fr  
89   http://www.cpnefsv.org/nav:missions  
90   http://www.metiers-assurance.org/fichiers/main.html  
91   http://www.metiers-publicite.fr  
92   http://www.int.dz    ٚhttp://www.cerpeqdz.org 
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http://www.observia-metiers.fr/?p1=1&p2=0&p3=0&p4=0
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ثم نتبع ذلك ببياف أدوار و مهاـ  (1)الوظيفية و ابؼهنية، لذلك سنحاوؿ استعراض مهاـ ىاتتُ ابؼؤسستتُ 
و بلتم ذلك بابغديث عن بذربة فتية في ابعزائر بيكن أف  (2)ابؼراصد ابؼكلفة بدتابعة تطور ابؼهن و الوظائف 

تشكل لبنة أولذ لانطلبؽ مرصد وطتٍ للمهن ألا و ىي ابؼبادرة التي تبنتها شركة سوناطراؾ مؤخرا و ابؼتمثلة في 
.  (3)إنشاء مرصد بؼهن المحروقات 

 

و مركز الدراسات و الأبحاث   Institut National du Travailالدعهد الوطني للعمل- 1
 Centre d’études et de recherches sur les professions et حول الوظائف و الدؤىلات

qualifications 
 

، في شكل 29/08/1981 ابؼؤرخ في 235-81  بدوجب ابؼرسوـ رقم ابؼعهد الوطتٍ للعملأنشئ 
: مؤسسة عمومية ذات طابع إداري، برت وصاية الوزارة ابؼكلفة بالعمل، و أسندت لو ابؼهاـ و الأنشطة التالية

 .تكوين و بذديد معلومات ابؼستخدمتُ التابعتُ لوزارة العمل و التكوين ابؼهتٍ- 
 .إبقاز دراسات و بحوت تدخل في بؾالات تدخل الوزارة الوصية- 

 ابؼؤرخ في 31-86 تم تغيتَ الطبيعة القانونية للمعهد إذ بروؿ بدوجب ابؼرسوـ رقم 1986و في 
 إلذ مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي و بذاري، و توسع بؾاؿ تدخلو ليشمل القطاع  18/02/1986

: الاقتصادي، و أضيفت لو مهاـ جديدة
ابؼساعدة التقنية في بصيع المجالات ابؼتعلقة بالعلبقات ابؼهنية و التنظيم و ظروؼ العمل؛ - 
تنظيم ابؼلتقيات و الندوات العلمية ذات العلبقة بشؤوف العمل؛ - 
 إصدار و نشر بؾلبت متخصصة في بؾاؿ العمل؛ - 
  تم إنشاء، لدى ابؼعهد الوطتٍ للعمل، وحدة للبحث في 09/09/1987و بدوجب القرار ابؼؤرخ في - 

 بؾاؿ التنظيم و شروط العمل و الأجور و الشغل؛
دراسة و ، للمعهد الوطتٍ للعمل، مهمة 06/07/1992 ابؼؤرخ في 286-92خوّؿ ابؼرسوـ رقم  و -

 .كمرصد لعالد الشغل، و ىو ما كرس ىذا الأختَ برليل تطورات عالد الشغل
ىذه الأدوار و ابؼهاـ التي يتولاىا ابؼعهد، رغم أبنيتها، لا ترقى إلذ مستوى الدور الطموح الذي يتوجب على 

لذلك ينبغي التأكيد على أنو لا مراصد ابؼهن التكفّل بو، كما سنوضحو بشيء من التفصيل في الفقرة اللبحقة؛ 
مناص من إنشاء مرصد وطتٍ بؼتابعة و استكشاؼ تطور ابؼهن و ابؼؤىلبت و الكفاءات، كخطوة أساسية في 

طريق ترقية الأنشطة ابؼهنية و دعم الأداء الوظيفي في الإدارات و ابؼؤسسات ابعزائرية، لاسيما و أف البلبد تعيش 
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مرحلة بروّؿ حابظة في مستَتها الاقتصادية و الاجتماعية بفا يتطلب ابزاذ كل التدابتَ اللبزمة للتجاوب مع 
. متطلبات الانتقاؿ بابذاه الانفتاح الاقتصادي و مواكبة صتَورة التحوؿ بكو بؾتمع ابؼعلومات و ابؼعارؼ
-90أما مركز الدراسات و الأبحاث حوؿ الوظائف و ابؼؤىلبت فقد أنشئ بدوجب ابؼرسوـ التنفيذي رقم 

، و ىو عبارة عن مؤسسة وطنية ذات طابع صناعي و بذاري يعمل برت 1990 ماي 15 ابؼؤرخ في 138
. وصاية وزارة التكوين و التعليم ابؼهنيتُ

: يتولذ ابؼركز إبقاز نوعتُ من ابؼهاـ ابؼتكاملة
ملبحظة و برليل آليات التكوين و ابؼسابنة في ترقية و تطوير ابؼرفق العاـ ابؼكلف بالتكوين و التعليم - 
ابؼهتٍ؛ 
. إعداد و صيانة ابؼدونة الوطنية للمهن و الوظائف- 

كما يؤدي ابؼركز مهاـ استشارية للمؤسسات و ىو ما يسمح لو بالبقاء دوما في اتصاؿ مع مستعملي 
ابػدمات التكوينية، و من ثم معرفة الاحتياجات الفعلية من حيث ابؼؤىلبت؛ كما يعتبر بدثابة أداة مساعدة 
لابزاذ القرارات حيث يقوـ بإبقاز أبحاث و دراسات حوؿ ابؼؤىلبت و تطورىا و التكفل بدلبحظة توجهات 

. خربهي قطاع التكوين و التعليم ابؼهنيتُ
بووؿ دوف إمكانية برولو إلذ مرصد للوظائف و ابؼهن، و  (التكوين ابؼهتٍ)غتَ أف الطابع ابؼتخصص للمركز 

لو أنو يقوـ ببعض ىذه الأدوار فعليا، و حسب بعض استشاريي ابؼركز الذين اتصلت بهم فإف إنشاء مرصد 
. وطتٍ للوظائف و ابؼهن يعتبر من أولويات ابؼركز، و التفكتَ في ىذا ابؼشروع بدأ منذ وقت غتَ قريب

 

دور الدرصد الوطني للمهن و أهميتو - 2
 

ابؼهمة الأساسية التي يتولاىا مرصد ابؼهن ىي ": دور ابؼراصد ابؼهنية بقولو  Luc Boyerيوضح الأستاذ
برليل وضعيات العمل كما تؤدى فعليا و استكشاؼ تطوراتها ابؼستقبلية، و من ثم فهو يصبو إلذ برقيق 

: الأىداؼ التالية
حيازة معارؼ جيدة عن ابؼهن؛ - 
حيازة منهجية و لغة مشتًكة؛ - 
  (93)"تقدير آثار التغتَّات التكنولوجية و التنظيمية على الكفاءات ابؼطلوبة - 

                                                 
93   http://lucboyer.free.fr/index.php?option=com_content&task=view&id=43&Itemid=41  

http://lucboyer.free.fr/index.php?option=com_content&task=view&id=43&Itemid=41
http://lucboyer.free.fr/index.php?option=com_content&task=view&id=43&Itemid=41
http://lucboyer.free.fr/index.php?option=com_content&task=view&id=43&Itemid=41
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يضطلع مرصد ابؼهن بدهمة متابعة و إدماج التطورات ابغالية و ابؼستقبلية لوضعيات العمل ذات الأبنية على 
الصعيدين ابعزئي و الكلي، و يساىم من ثم في تصور السيناريوىات المحتملة فيما يتعلق بسياسات ابؼوارد البشرية 

و تنظيم العمل، و بذلك فإف عمل ابؼرصد مرتبط ارتباطا وثيقا بتطورات  (.إلخ...التوظيف، التكوين، ابغركية،)
.   (94)ما ىي مهن الغد ؟: ابؼهن في ابؼنظمات، بحيث يكوف في مقدوره الإجابة عن السؤاؿ

الطالبي، مدير بابؼرصد التونسي للتشغيل و ابؼهارات، ابؼهاـ و الأىداؼ الأساسية بؽذا ابؼرصد  سالدو يبتُّ 
 بـتصة وأداة الوطنية للئحصاء عناصر ابؼنظومة من ىاما عنصرا وابؼهارات للتشغيل الوطتٍ ابؼرصد يعُددُّ ": بقولو

 في ابؼعتمدة والآليات الإبقازات وتقييم برليل عبر سوؽ الشغل تطورات حوؿ معلومات نظاـ إرساء إلذ تهدؼ
  . المجاؿ ىذا

 :في ىذا السياؽ يتولذ ابؼرصد التونسي ابؼهاـ التالية
 ابؼعطيات؛ واستغلبؿ   بصع -

 التشغيل؛ برامج   تقييم -

 سوؽ الشغل؛ توجهات على التعرؼ بدزيد الكفيلة والبحوث والتحاليل الدراسات بكل   القياـ -

 حسب من ابؼهارات ابغاجيات وتطور التشغيل ظروؼ حوؿ دورية و كشوؼ مؤشرات إعداد -

 ابؼهنية؛ والفروع الاقتصادية القطاعات

 .(95)الكفيلة بتحسينو التدابتَ واقتًاح ابؼهنية ابغياة في التكوين منظومة خربهي إدماج  متابعة -

: و من جهتو حدّد ابؼرصد ابؼصري للتعليم و التدريب و التوظيف لنفسو ابؼهاـ التالية
:  توفتَ بيانات عامة عن ابؼهن في القطاعات ابؼختلفة من خلبؿ*
التعرّؼ على ابؼهارات ابؼطلوبة بؼمارسة تلك ابؼهن - 
مستوى التعليم ابؼناسب - 
مستوى الأجور ابؼختلفة - 
:  توفتَ معلومات عن التعليم و التدريب ابؼهتٍ*
لداخلي سوؽ العمل لأوؿ مرة - 
بيانات عن البرامج التدريبية و ابعهات التي تقوـ بتنفيذىا - 
متطلبات ابؼهن ابؼختلفة من مهارات و معارؼ - 

                                                 
.   ٔفظ اٌّشعغ 94
  10والتوظٌف، الماهرة   والتدرٌب للتعلٌم المصري للمرصد الثانً المؤتمرٌٍزشغًٍ ٚاٌّٙبساد،  اٌزٛٔغً اٌّشصذ اٌطبٌجً، ِٕٙغٍخ   عبٌُ 95
  .2008 دٌسمبر  11 –
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. (96) زيادة التوافق بتُ طالبي العمل و أصحاب الأعماؿ*
و على ضوء بروتوكولات اتفاقيات إنشاء ابؼراصد القطاعية الفرنسية التي ذكرناىا آنفا يتضح أف أىم الأدوار 

 :ابؼنوطة بها تتمثل في النقاط التالية

دعم قدرات ابؼؤسسات في بؾاؿ التسيتَ التقديري للوظائف و ابؼؤىلبت؛  -
مساندة التطور ابؼهتٍ للؤجراء و تنمية مؤىلبتهم؛  -
توفتَ عناصر التحليل الاستكشافي بؼعرفة التوجهات و التطورات التي بسكن الشركاء الاجتماعيتُ من  -

برديد سياسة للشغل و التكوين ابؼهتٍ؛ 
 ضماف وظيفة يقظة اجتماعية في حدود كفاءاتو و إمكانياتو؛  -

ملبحظة و برليل تطور ابؼهن، ابؼؤىلبت، و وضعية الشغل، بالصيغ الكمية و النوعية، على الصعيدين  -
الوطتٍ و ابعهوي؛ 

 تكوين؛/ دراسة العلبقة شغل -

توفتَ الدعائم الإحصائية و التحاليل التي تسمح للهيئات ابؼستخدمة بتقدير و ضبط احتياجاتها من  -
 التأىيل و التكوين ابؼهتٍ؛

 ربظلة الدراسات ابؼتاحة و بصع البيانات ابؼتعلقة بابؼهن، الشغل، سوؽ العمل و التكوين ابؼهتٍ؛ -

إعداد تقارير دورية تتعلق بالشغل و التأىيل و التكوين و تطور التعداد العمالر حسب ابؼهن و قطاعات  -
 الأنشطة؛ 

إجراء برقيقات و دراسات استكشافية، كمية و نوعية، بإمكانيات ابؼرصد ابػاصة أو باللجوء إلذ خبراء  -
 خارجيتُ أو ىيئات متخصصة؛

برديد عوامل تطور التكنولوجيات و ابؼنظمات التي من شأنها أف تؤثر على طبيعة ابؼؤىلبت و ابؼهن  -
 ابؼطلوبة في ابؼؤسسات؛

 توجيو الفروع ابؼهنية في عمليات التفكتَ و في التوجهات و التدابتَ ابؼتعلقة بالتكوين ابؼهتٍ؛ -

 مرافقة ابؼؤسسات في برديد سياساتها التكوينية؛ -

 .(97)مرافقة الأجراء في تصميم مساراتهم ابؼهنية -

                                                 
. 2006اٌخٍفٍخ ٚ الإعزشارٍغٍخ، دٌغّجش :   ِإرّش اٌّشصذ اٌّصشي ٌٍزؼٍٍُ ٚ اٌزذسٌت ٚ اٌزٛظٍف 96

http://www.observatory.gov.eg/backend/eventsfiles 
97   * Protocole d’accord sur l’Observatoire prospectif des métiers et des qualifications du Spectacle Vivant, 

Paris, 10 octobre 2005  
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إنشاء مرصد لدهن المحروقات : مبادرة سوناطراك- 3
 

في إطار التدابتَ ابؽادفة إلذ تطوير و عصرنة نظمها الإدارية شرعت مؤسسة سوناطراؾ في تطبيق سياسة 
التسيتَ التقديري، التوظيف، : شاملة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية تعطي الأولوية لسبعة بؿاور أساسية ىي

 .(98)الأجر، إدارة الأداء، تطوير الكفاءات و التكوين، ابؼسارات ابؼهنية و الاتصاؿ الداخلي

يشكل مشروع إعداد ابؼدونة ابؼرجعية للوظائف و الكفاءات الأرضية الأساسية لتنفيذ سياسات ابؼوارد 
البشرية، و يهدؼ ىذا ابؼشروع إلذ إبهاد فهرسة بؼهن بؾموعة سوناطراؾ و إنشاء مرصد للمهن يسهر على 

. متابعة و تقصي تطورات ابؼهن و تقدير التحولات ابؼهنية ابؼستقبلية
و تولر سوناطراؾ أبنية كبتَة بؽذا ابؼشروع الذي ما يزاؿ في مراحلو الأولذ، و قد أنشأت بؽذا الغرض فريق 

 Cartographieيتولذ حاليا إعداد خريطة ابؼهن  Equipe projet DCG-RH/CESIعمل متخصص 

des métiersلمجموعة سوناطراؾ  .
ىذه التدابتَ كلها تشكل ابؼنطلقات الأساسية لإقامة صرح ابؼرصد ابػاص بدهن المحروقات، الذي سيكوف لو 

. وقع كبتَ على مؤسسة سوناطراؾ و على باقي قطاعات النشاط الاقتصادي في البلبد
 تعليمة تتضمن 2009و في نفس السياؽ أصدر ابؼدير العاـ للمؤسسة ابعزائرية للمياه في شهر ماي 

وجوب التكفل بإعداد مدونة مرجعية للمهن ابؼائية، و لا نستبعد أف برذو باقي ابؼؤسسات و القطاعات حذو 
ىاتتُ ابؼؤسستتُ في الاىتماـ بتطور ابؼهن و الوظائف، و الوصوؿ من خلبؿ ذلك إلذ إبهاد مراصد قطاعية 

    .للمهن تساىم بدورىا في إنشاء مرصد وطتٍ
 

 
 
 

                                                                                                                                   
* Accord portant création de l'Observatoire des Métiers des Télécommunications, Paris, 12 avril 2002 

(CFDT, CFTC, CFE-CGC, UNETEL-RST,CGT,FO) 

* Accord professionnel Inter-secteurs Papiers-Cartons du 3 novembre 2004 relatif à la formation 

professionnelle tout au long de la vie 

* Accord du 8 novembre 2004 relatif à la formation professionnelle tout au long de la vie dans les industries 

chimiques. 
98   Mecif H., Emplois et compétences à SONATRACH : Vers un Observatoire des métiers, in Synergies, 

La Revue RH N° 14, Décembre 2008, p. 07. 
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الدطلب الثاني 
 اقتراح تطوير الددونة الوطنية للوظائف

 

تشكّل نظم التصنيف والتوصيف ابؼهتٍ على ابؼستوى الوطتٍ الأداة ابؼرجعية بعمع البيانات والإحصاءات 
ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية، و التي بيكن استثمارىا من قبل بـتلف ابعهات أو ابؼؤسسات ابؼعنية ببناء نظاـ شامل 

بؼعلومات ابؼوارد البشرية، بعد أف يتم إخضاع ىذه ابؼعلومات للدراسة والتحليل و برويلها إلذ معرفة مفيدة 
. يستخدمها ابؼعنيوف من أصحاب القرار والسياسيتُ وابؼسؤولتُ الاداريتُ

و قبل التعرض إلذ واقع التصنيف ابؼهتٍ في ابعزائر بهدر بنا الوقوؼ على مفهوـ و أبنية التصنيف ابؼعياري 
. للمهن، ثم نورد بماذج لتصانيف معيارية مرجعية

 

مفهوم و أهمية التصنيف الدعياري للمهن - 1
 

التعرؼ على الأعماؿ التي بسارس في المجتمع، وحصر ىذه الأعماؿ، وبرديد "يقصد بالتصنيف ابؼهتٍ 
مسمياتها، وتنظيمها في بؾموعات أو عائلبت مهنية بدوجب القطاعات الاقتصادية ابؼختلفة، الصناعية والزراعية 

. (99)"وابػدمية، وفروعها ابؼتعددة، في ضوء التشابو في طبيعة ىذه الأعماؿ ومضامينها
 سوؽ في ابؼوجودة الأعماؿ مسميات حصر عملية ابؼهتٍ التصنيف" بقولو مصطفى أبضد ابؼهندسو يعرفو 

 .(100)"ةؾمشتً تشابو / بذانس خاصية بحسب ىرميا متدرجة مهنية بؾاميع في ىايبتبو و العمل
بتعريف كل عمل من الأعماؿ التي تم حصرىا بدوجب التصنيف ابؼهتٍ "و يهتم التصنيف و التوصيف ابؼهتٍ 

ابؼعتمد، وبياف ابؼهاـ والواجبات ابؼشمولة، وبرديد ابؼوقع الذي يشغلو العمل في السلم ابؼعتمد بؼستويات ابؼهارة، 
. (101)"وىو السلم الذي يتضمن مستويات العمل ابؼهتٍ ابؼختلفة

يوفر التصنيف ابؼعياري للمهن قواعد بيانات تستخدـ أداة و لغة موحدتتُ تستعملها ابعهات ابؼزودة 
: للبيانات و ابعهات ابؼستخدمة بؽا، تتعلق بػ

                                                 
الوالع و : المعاٌٌر المهنٌة العربٌة"، اجنماع خبراء خاص بـ التصنيف المهني العربي ومتطلبات العولمةمنذر واصف المصري، . د   99

 المركز العربً لتنمٌة الموارد البشرٌة طرابلس ـ لٌبٌا/ ، مكتب العمل العربً ـ الماهرة 29/06/2006-27، الماهر "المأمول
http://www.alolabor.org/nArabLabor/images/stories/Tanmeya/Nadwat/27290606/dr%20montherwasef.doc   

 2006ٌونٌه /حزٌرانالبشرية،  الموارد تخطيط وتنمية في العربي ودوره المهني ، التصنيفمصطفى أحمد المهندس   100

http://www.alolabor.org/nArabLabor/images/stories/Tanmeya/Nadwat/27290606/eng%20ahmedmostafa.pd

f 
.  ، ٔفظ اٌّشعغمنذر واصف المصري.   د 101
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سوؽ العمل؛  -
 ؛(الأعماؿ)ابؼسميات ابؼهنية  -

 .(السلم الفتٍ للمهارات)ابؼستويات ابؼهنية  -

 البشرية ابؼوارد تنمية لرسم سياسات دقيقة مؤشراتكما يوفرالتصنيف ابؼعياري، إضافة إلذ ذلك، بؾموعة 
    .(102)وفاعلية وكفاءة لتنفيذىا بتوازف وابؼوارد ابعهود وتوجيو التنمية الاقتصادية و الاجتماعية احتياجات لتلبية

: و لبياف أبنية ىذا التصنيف نورد فيما يلي أىم استخداماتو على الصعيدين الكلي و ابعزئي
تنميط أو توحيد أبظاء ابؼهن ؛ . 1
توفتَ ابؼعلومات عن ابؼهن التي تتطلبها بـتلف قطاعات النشاط؛ . 2
إجراء ابؼقارنات لتحستُ و تطوير ابؼهن؛ . 3
تصميم الأعماؿ ابعديدة؛ . 4
إعداد إحصاءات القوى العاملة؛ . 5
بزطيط القوى العاملة؛ . 6
إعداد برامج التوجيو ابؼهتٍ؛ . 7
تصميم برامج التدريب ابؼهتٍ؛ . 8
الإسهاـ في تقييم العمل؛ . 9

وضع مستويات قياس العمل و الانتاجية؛ . 10
عمليات الاختيار و التعيتُ؛ . 11
تقونً الأداء؛ . 12
نظم ابغوافز و ابؼكافآت التشجيعية؛ . 13
. (103)برامج الصحة و السلبمة ابؼهنية. 14

يضاؼ إلذ كل ذلك أف ابؼناىج و الأدوات ابعديدة لتحليل و توصيف الوظائف، التي أوردناىا سابقا، 
بحاجة إلذ دعائم تسندىا و توفر بؽا الأطر ابؼرجعية اللبزمة، و برقق بذلك وحدة و انسجاما لعمليات التحليل 
و التصنيف الوظيفيتُ بحيث لا تبقى ىذه العمليات بؾرد مبادرات انفرادية تقدـ عليها كل مؤسسة انطلبقا من 
                                                 

 .مصطفى، نفس المرجع أحمد المهندس   102
المؤتمر الثانً أوراق  و دوره في إدارة و تنمية الموارد البشرية، 2008التصنيف العربي المعياري للمهن لسنة عادل لطفً بدارنه،    103

الاستراتٌجٌات والسٌاسات المعاصرة، مركز الملكة رانٌا للدراسات الأردنٌة وخدمةالمجتمع و كلٌة الالتصاد :إدارة الموارد البشرٌة:حول
. 461-443م، ص  2008 أٌار 15-13والعلوم الإدارٌة جامعة الٌرمون، 
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خلفياتها ابػاصة و اعتمادا على معايتَ ظرفية، لا ترقى بالتالر إلذ مستوى تفعيل ديناميكية وظيفية بزدـ أىداؼ 
. ابؼنظمة و تساىم في تطوير القدرات البشرية

 

التصنيفات الدعيارية الدرجعية للمهن و الوظائف - 2
 

 Classification Internationaleتعتمد معظم دوؿ العالد على التصنيف الدولر ابؼعياري للمهن 

Type des Professions (C.I.T.P.) ابؼعتمد من طرؼ ابؼنظمة الدولية للعمل O.I.T.  و الذي يتم ،
، أما الصيغة ابؼعتمدة في كل من (CITP-08) 2008 سنة، و يعود تاريخ آخر برديث لسنة 20برديثو كل 

.  (CITP-88)1988التصنيف ابؼعياري العربي و ابؼدونة الوطنية للمهن فتعود إلذ سنة 
 من قبل ابؼؤبسر الدولر التاسع 1957اعتمدت الصيغة الأولذ للتصنيف الدولر ابؼعياري للمهن في 

التي بست ابؼصادقة  CITP-68، ثم استبدلت بصيغة  CITP-58لإحصائيي العمل، و برمل ىذه الصيغة اسم 
، و في ابؼؤبسر الرابع عشر ابؼنعقد سنة 1966عليها في ابؼؤبسر الدولر ابغادي عشر لإحصائيي العمل عاـ 

 بست 1988و نتيجة للتغتَات التي شهدىا عالد العمل منذ ، CITP-88 بست ابؼصادقة على صيغة 1987
. CITP-08 (104) على الصيغة الأختَة 2007ابؼصادقة في ديسمبر 

يعتبر التصنيف الدولر ابؼعياري للمهن أداة لتنظيم كل الوظائف في سلبسل من المجموعات المحددة بوضوح 
على أساس ابؼهاـ التي تتضمنها كل وظيفة، و قد أعد ىذا التصنيف بهدؼ مساعدة مستخدمي الإحصائيات 

و ابؼؤسسات العاملة على تلبية احتياجات زبائنها عبر توظيف العماؿ عن طريق مكاتب التوظيف، و تسيتَ 
. (105)ىجرة العماؿ بتُ الدوؿ على ابؼديتُ القصتَ و الطويل، و إعداد برامج التكوين و التوجيو ابؼهنيتُ

و حرصا منها على تنمية القوى العاملة العربية و التخطيط بؽا على ابؼستويتُ العربي و القطري، أخذ مكتب 
العمل العربي ػ التابع بؼنظمة العمل العربية ػ على كاىلو إبقاز تصنيف مهتٍ عربي موحد، و قد شرع في العمل 

على ذلك منذ منتصف السبعينيات من القرف ابؼاضي، لتتكلل جهوده بإصدار الطبعة الأولذ من التصنيف ابؼهتٍ 
. (106) أعماؿ1803، مشتملب على 1989العربي سنة 

 بغصر مسميات الأعماؿ وابؼهن وترتيبها وتبويبها في  شامل نظاـيروؼ يهدؼ التصنيف ابؼعياري العربي إلذ ت
 :  توفتَ لغة تفاىم مشتًكة تتعلق بابؽياكل ابؼهنية للقوى العاملة وتيسرغرضمصفوفات مهنية متدرجة ىرمياَ ب

                                                 
104  http://www.ilo.org/public/french/bureau/stat/isco/index.htm 

 .  ٔفظ اٌّٛلغ 105
: ػٍى اٌصفؾخ  (إٌغخخ اٌىبٍِخ) 2008  ٌّىٓ رؾًٍّ أعضاء اٌزصٍٕف اٌّؼٍبسي اٌؼشثً ٌٍّٙٓ ٌؼبَ  106

http://www.alolabor.org/nArabLabor//index.php?option=content&task=view&id=333 
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 بصع معلومات سوؽ العمل،  (1)
 حوسبة معلومات سوؽ العمل ومعابعتها،  (2)
 .(107)تبادؿ معلومات سوؽ العمل ومقارنتها على ابؼستويات الوطنية والإقليمية والدولية (3)

على برديث التصنيف العربي منذ  (مصر و الأردف و سوريا و لبناف)و قد حرصت بعض الدوؿ العربية 
، و برعاية منظمة  GTZ ضمن مشروع إقليمي بتمويل من وكالة الابماء الأبؼانية للتعاوف الفتٍ 2005منتصف 

توصيف قرابة ثلبثة آلاؼ عمل، مستوعبا بذلك  (2008طبعة )العمل العربية، و قد اشتمل التصنيف المحدث 
. التغتَات التي حدثت منذ صدور الطبعة الأولذ

تطوير التصنيف خبراء عرب متخصصوف في بـتلف قطاعات العمل من الدوؿ العربية ابؼشاركة في ساىم في 
خبتَاً من الدوؿ العربية  (27)خبتَاً من الأردف و (132)خبتَاً، منهم  (159)ابؼشروع، وذلك بدشاركة 

، إلا 1988الأخرى، وقد روعي في تطويره ضرورة انسجامو مع التصنيف الدولر ابؼعياري للمهن الصادر سنة 
. (108)في ابغالات ابػصوصية للمنطقة العربية

و اعتمدت منهجية التصنيف العربي ػ على غرار التصنيف الدولر ػ على مفهومي الشغل أو العمل ابؼؤدى و 
: ابؼهارة

بيثل مفهوـ العمل الوحدة الإحصائية الأساسية، ويعرؼ بأنو بؾموعة ابؼهاـ والواجبات التي يؤديها - 
الشخص، ويتقاضى عنها أجراً، أو تولد لو دخلب، ويعد العمل جزءا من ابؼهنة، إذ تتضمن ابؼهن بؾموعة من 

. الأعماؿ ابؼتجانسة في طبيعتها وابؼتفاوتة في مستوى ابؼهارة
أما ابؼهارة فتعرؼ بأنها القدرة على أداء مهاـ وواجبات عمل بؿدد بدرجة إتقاف بحسب متطلبات سوؽ - 

: العمل، وبؽا بعداف
 يتحدد بدلالة مدى سعة ابؼهاـ والواجبات، ودرجة عمقها، وتعقيدىا من حيث: مستـوى الدهـارة (أ

 .ابؼعرفي، والأدائي، والوجداني، والعلبقات البينية، ودرجة ابؼسؤولية ابؼصاحبة لأدائها: المجالات

 يتحدد بدلالة بؾاؿ ابؼعلومات اللبزمة، والأدوات والآلات ابؼستخدمة، ومواد :التخصص الدهاري (ب
.  العمل، ونوع ابؼنتجات وابػدمات

 
 

 

                                                 
 .عادل لطفً بدارنه، نفس المرجع   107
.   ٔفظ اٌّشعغ 108
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الواقع و التطلعات : الددونة الوطنية للمهن- 3
   

 بدناسبة إجراء الإحصاء العاـ الرابع 1998تبنت الوكالة الوطنية للئحصاء مدونة للوظائف في جويلية 
للسكاف و السكن، استندت ابؼدونة إلذ التصنيف الدولر ابؼعياري للمهن، و ساىم مركز الدراسات و البحوث 

 Centre d’Etude et de Recherche sur les Professions Et lesحوؿ الوظائف و ابؼؤىلبت 

Qualifications (CERPEQ)  و  (برت اسم ابؼدونة الوطنية للوظائف و ابؼهن)في تطوير ىذه ابؼدونة
إضافة عناصر ىامة بزدـ ابؼؤسسات في بؾاؿ تسيتَ الوظائف و الكفاءات، و كذلك مؤسسات التكوين و 

. الشركاء الاجتماعيتُ و غتَىم
 330 بؾموعة فرعية و 116 بؾموعة فرعية كبرى و 28 بؾموعات كبرى مقسمة إلذ 10تتضمن ابؼدونة 

 .بؾموعة قاعدية، و تعتمد نظاـ التصنيف العشري
المجموعات و المجموعات الفرعية الكبرى بؼدونة الوظائف : (1-5)جدوؿ 

عدد الأصناؼ 
الوظائف 

وظائف القيادة و اتخاذ القرارات و التأطير و التوجيو . 1
ابؼشرعوف و الاطارات العليا في الوظيفة العمومية . 11
ابؼدراء و الاطارات الادارية ابؼتخصصة العمومية و غتَ العمومية . 12
ابؼستَوف . 13

 
25 
20 
15 

الوظائف الفكرية و العلمية . 2
الكيميائية و الرياضيات و التقنية -ابؼهندسوف و ابؼختصوف في العلوـ الفيزيائية. 21
ابؼختصوف في علوـ ابغياة و شاغلو الوظائف الصحية . 22
وظائف التعليم الثانوي و العالر و التعليم ابؼشابو . 23
ابؼختصوف في التسيتَ و شاغلو الوظائف الفكرية الأخرى . 24

 
36 
17 
05 
42 

الوظائف الوسيطة . 3
الوظائف الوسيطة للعلوـ الفيزيائية و التقنية . 31
الوظائف الوسيطة لعلوـ ابغياة و الصحة  . 32
 (الأساسي)الوظائف الوسيطة للتعليم . 33
وظائف وسيطة أخرى . 34

 
32 
26 
04 
57 



 

304 

مستخدمون إداريون . 4
مستخدمو ابؼكاتب . 41
مستخدموف ذوو علبقة مباشرة مع الزبائن . 42

 
23 
16 

مستخدمو الخدمات و الباعة في المحلات التجارية و الأسواق . 5
مستخدمو ابػدمات ابؼباشرة للؤشخاص و خدمات ابغماية و الأمن . 51
الباعة و ابؼروجوف . 52

 
40 
06 

الدزارعون و العمال الدؤىلون في الفلاحة و الصيد البحري . 6
العماؿ ابؼؤىلوف في الفلبحة و تربية ابغيوانات و الصيد البحري ابؼوجهة للسوؽ . 61
ابؼزارعوف و عماؿ الفلبحة و الصيد البحري ابؼعاشي . 62

 
42 
04 

الحرفيون و عمال الدهن ذات الطابع الحرفي . 7
ابغرفيوف و عماؿ الاستخراج و البناء . 71
ابغرفيوف و عماؿ مهن الصلب و البناء ابؼعدني و الكهرباء و الوظائف ابؼشابهة . 72
ابغرفيوف و عماؿ ابؼيكانيك الدقيقة و مهن الفن و الطباعة و الوظائف ابؼشابهة . 73
حرفيوف آخروف و عماؿ مهن أخرى ذات طابع حرفي . 74

 
33 
37 
34 
44 

مسيرو التجهيزات و الآلات و عمال التجميع . 8
مستَو بذهيزات صناعية  . 81
مستَو آلات ثابتة و عماؿ التجميع . 82
سائقو السيارات و الآلات ابؼتحركة . 83

 
48 
75 
23 

العمال و الدستخدمون غير الدؤىلين . 9
العماؿ غتَ ابؼؤىلتُ في التجارة و ابػدمات . 91
العماؿ غتَ ابؼؤىلتُ في الفلبحة و الصيد البحري و الغابات و الأعماؿ ابؼشابهة . 92
العماؿ اليدويوف و عماؿ التفريغ في ابؼناجم و البناء و الصناعات اليدوية و النقل . 93

 
30 
05 
20 

/ غير مصرحة . 99
 759لرموع الوظائف المحددة 

 
 CREADلاحظ الدكتور ناصر الدين بضودة الباحث بدركز البحوث في الاقتصاد التطبيقي من أجل التنمية 

أف ىذه ابؼدونة لا تصلح لتصنيف مناصب العمل وفق طريقة التصنيف ابؼعتمدة من قبل الاتفاقيات ابعماعية 
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، بفا حدى بالكثتَ من ابؽيئات إلذ اعتماد مدونات خاصة، بزضع للتحولات الظرفية، و ىو ما (109)السارية
أكده مركز الدراسات و الأبحاث حوؿ الوظائف و ابؼؤىلبت في عدد من الدراسات التي  أبقزىا لفائدة عدد من 

 .(110)ابؼؤسسات 

و بفا ينبغي التأكيد عليو ىو ضرورة برديث ابؼدونة الوطنية للمهن و الوظائف بدا يتماشى و التحولات 
ابعارية على الصعيدين الوطتٍ و العابؼي، إذ يعرؼ سوؽ العمل بروز الكثتَ من ابؼهن ابعديدة و أفوؿ مهن 

. أخرى، بفعل تنامي التكنولوجيات ابؼتطورة و برولات أبماط ابغياة و العمل
بالتعاوف مع إحدى  (CERPEQ)بؽذا الغرض قاـ مركز الدراسات و الأبحاث حوؿ الوظائف و ابؼؤىلبت 

 Consortium International de Développement en Educationابؽيئات الكندية ابؼتخصصة 

(CIDE) شملت قطاعات التبريد و 2006 بإبقاز بؾموعة من البطاقات ابؼرجعية القطاعية للمهن في سبتمبر 
 .التهوية، الفنوف و الصناعات ابؼطبعية، ميكانيكا السيارات، البنوؾ و التأمتُ و ابؼوارد ابؼائية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
109  Hammouda N., Le système d’information sur le matché du travail : Bilan et perspectives,  

http://www.drdsi.cerist.dz/SNIE/hammouda.pdf  
110   CERPEQ, Raccordement de la nomenclature des spécialités de formation (MFEP) avec les postes de 

travail SGT, 1996  
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 CERPEQ-CIDE بموذج البطاقة ابؼرجعية: (2-5)شكل 

Fiche  emploi / métier  type 

   

 (111) بإصدار مدونة التخصصات ابؼهنية2005و من جهتها بادرت وزارة التكوين و التعليم ابؼهنيتُ سنة 
، غتَ أنو لد 2007ابؼتوفرة في قطاع التكوين ابؼهتٍ عبر بـتلف ابؼراكز التابعة للوزارة، ثم جرى برديث ابؼدونة في 

                                                 
111  MFEP, Etat des lieux des branches professionnelles, Oct 2005 

http://www.mfep.gov.dz/ETAT%20DES%20LIEUX%20DES%20BRANCHES%20PROFESSIONNELLE

S.doc 
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يلتزـ فيها بالتصنيف الدولر للمهن و الوظائف و لا بالتصنيف الوطتٍ؛ و ىي مع ذلك تشكل لبنة صلبة لتطوير 
 .أنشطة التصنيف ابؼرجعي و ضماف التوافق بتُ التكوين و الشغل

 

الدطلب الثالث 
اقتراح اعتماد نظام وطني أو أنظمة قطاعية  

 لتثمين مكتسبات الخبرة الدهنية
 

إف اكتساب و تطوير الكفاءات و دبؾها ضمن نظم التقييم و التصنيف الوظيفي لا يتأتى إلا بالإعتناء 
الفعلي بابػبرة ابؼهنية و ابؼمارسة العملية باعتباربنا الأداة الأمثل للتبادؿ و الانتقاؿ العفوي للكفاءات و 

. ابؼهارات
و لا يقصد بابػبرة ىنا الأقدمية أي عدد سنوات العمل كما ىو الشأف في الكثتَ من الأنظمة القانونية التي 

. ( 112 )لا بسيّز بتاتا بتُ ابػبرة و الأقدمية 
لنستعرض عقب ذلك مفهوـ و أبنية و  (1)لذلك نقتًح تناوؿ مفهوـ ابػبرة ابؼهنية باعتبارىا أداة تعلم 

. (113) (2)أساليب الإعتًاؼ بدكتسبات ابػبرة ابؼهنية 
 

الخبرة الدهنية و التعلم - 1
يتوجب علينا ابتداء برديد مفهوـ ابػبرة ابؼهنية و أبنيتها ابؼتزايدة  في الوقت  الراىن، لا سيما مع تنامي دور 

. ، لنخلص بعد ذلك إلذ برديد الصلة بتُ ابػبرة و التعلمL’Organisation Apprenanteابؼنظمة التعلمية 
 

مفهوم الخبرة الدهنية - 1-1
تعرؼ ابػبرة بأنها ابؼعارؼ و ابؼهارات ابؼكتسبة من خلبؿ ابؼمارسة الطويلة و ابؼدعومة بابؼلبحظة، و بزتلف 
درجة الإكتساب من شخص لآخر حسب استعداد و قابلية كل واحد و العناية التي يبديها بدوضوع ابؼمارسة، 

. لذلك قد تطوؿ أقدمية شخص ما دوف أف تتحقّق لو خبرة كبتَة مقارنة بآخرين

                                                 
 المتضمن المانون 1978 أوت 5 المؤرخ فً 12 – 78 من المانون رلم 160 و النظام الجزائري من هذا المبٌل، بحٌث تربط المادة  112

. عن هذا الخط  (المعمول بها حالٌا)الأساسً العام للعامل بٌن الخبرة و الألدمٌة، و لم تحد الموانٌن و اللوائح اللاحمة 
اٌزىٌٛٓ ٚ ئٔزبط "اٌٍّزمى اٌذًٌٚ ؽٛي التعلم بالمرافقت و تثميه مكتسباث الخبرة المهىيت،  ثٕذي ػجذ الله ػجذ اٌغلاَ ٚ صبثزً اٌؾجٍت،  113

.  2005 عٛاْ 06 ئٌى 04أٌخ رطٍؼبد؟ عبِؼخ ٚ٘شاْ ـ وٍٍخ اٌؼٍَٛ الالزصبدٌخ ٚ اٌزغبسٌخ ٚ اٌزغٍٍش، : اٌىفبءاد ٚ ئداسح اٌّٛاسد اٌجششٌخ
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و يتطلب إبماء ابػبرة ابزاذ ابؼمارس بؼواقف استفسارية من الوضعية ابؼهنية بغية التوصل إلذ فهم ثاقب و 
. عميق للمجاؿ الذي يعمل فيو و لطريقتو ابػاصة في العمل

بدثل ىذه ابؼواقف يتوصل ابؼمارس إلذ حيازة صفة المحتًؼ، أي الشخص القادر على التصرؼ بفعالية في 
. وضعية مهنية خاصة، و ابؼدرؾ كذلك للؤسباب و الكيفية التي بيارس بها

إف فهم الوضعية ابؼهنية ىو بناء بسثل تصوري يسمح بالتصرؼ بفعالية أكبر، لأنها بزرج الفرد من إطار 
التقليد العفوي أو الإتباع غتَ ابؼنضبط للممارستُ السابقتُ أو النظراء، و تدخلو حالة من الوعي و الفهم 

. للسلوكيات و التصرفات، و بدوف الوصوؿ إلذ ىذا ابؼستوى سيظل الفرد أشبو بالآلة الصماء
 و ابغرية في ابزاذ Le droit à l’erreurو من العوامل الأساسية لنمو ابػبرة منح العامل ابغق في ابػطأ 

، لأف انعداـ ىذين العاملتُ يكبّلبف الفرد و بهعلبف منو بؾرد منفذ سلبي و La libre initiativeابؼبادرات 
بطريقة حرفية للتعليمات و الأوامر، يصل بو إلذ حالة من الشلل الفكري و التًدي ابؼعرفي 

L'Abrutissement . 
 

الخبرة و التعلم   - 1-2
 

تتغاضى الكثتَ من الأنظمة عن دور ابػبرة و ابؼمارسة ابؼهنية في التعلم بالرغم بفا يكتسيانو من أبنية بالغة، 
 في مؤسسة فرنسية كبتَة كانت إجابات ابؼستخدمتُ ابؼستجوبتُ، البالغ 1992فمن خلبؿ برقيق أجري سنة 

حسب "  ما ىي الفرص التي بظحت لكم برفع كفاءاتكم بصفة معتبرة ؟: " عامل، عن سؤاؿ 500عددىم 
: التًتيب التالر

 مشروع جديد بهب إبقازه بدهارة .1

مشكلة عويصة بهب حلها  .2
 فتًة عمل بدرافقة زميل أكثر خبرة .3

 عمل مؤقت في مصلحة أخرى  .4

5. ............................. 

6. ............................. 

  .( 114 )التكوين  .7

                                                 
114  Barzucchetti S. & Claude J.F. , op. Cit. , p. 14. 
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يتضح من ىذه النتائج أف فرص اكتساب و تنمية ابؼهارات متعددة و لا تنحصر في التكوين وحده، و أف 
إدارة مشروع، معابعة مشكلة، الإحتكاؾ بالزملبء الأكثر خبرة و ابغركية )التعلم بواسطة ابػبرة و ابؼمارسة ابؼهنية 

. أكثر أبنية من متابعة برنامج تكويتٍ (الداخلية
 إشكالية إكتساب ابؼعارؼ و ابؼهارات بالنظر إلذ طبيعة التعلم نفسو كظاىرة J.P. Anciauxو يطرح 

: داخلية خاصة بالفرد أو ابعماعة و كنتيجة بؼا يفعلو ىؤلاء
. في ابؼوقع ابؼركزي للتعلم بقد الطبيعة ابؼزدوجة للئنساف، و الكيانات التي بىلقها تبعا لذلك، مثل ابؼنظمات"

و الإنساف باعتباره جسما و روحا يهتم أولا بدا ىو مادي، ملموس  و مدرؾ مباشرة، و ذلك راجع إلذ كونو 
إلا أف للئنساف مركب آخر غتَ مادي، لا يهم وصفنا لو بالفكري ... كائنا حساسا بوتاج إلذ أف يرى، يسمع 

أو الروحي، ما يهم ىو أف الإنساف يفكر و يعتقد، و ملبحظة المجتمعات خلبؿ العقود الأختَة و انهيار 
إف العالد ابؼادي للئنساف ينتظم حوؿ معتقداتو و ليس . ابؼعتقدات ابؼادية، يبتُ أولوية الروحي و بركمو في ابؼادي

 . ( 115 ) ..."العكس
ىذه الطبيعة ابؼزدوجة للئنساف بذعلو يتموقع دوما على مستوى الأفكار ػ فيما يفكر ػ و على مستوى 

التجارب ػ كيف يعيش ػ، و لا بيكن فصل أحدبنا عن الآخر، و التعلم ىو الذي يركّب و يوفّق بتُ الإثنتُ، و 
. أو ػ إذا شئنا ػ  عن فكرة و حالة معاشة" بذربة"و " مفهوـ"ينجم بالتالر عن اجتماع 

و بللص من كل ذلك إلذ القوؿ بأف التعلم يتأتى من خلبؿ الإعتماد على مقاربتتُ متكاملتتُ الأولذ فكرية 
 . Approche conceptuelle & approche expérientielleو الثانية خبراتية 

 

الإعتراف بمكتسبات الخبرة الدهنية و الإشهاد على الكفاءات  -2
نصل في ىذا ابؼستوى من ابؼعابعة إلذ طرح مسألة جد حساسة و ذات أبنية كبتَة نظرا بغداثتها ػ في صيغتها 

ابغالية ػ من جهة، و بؼا يتًتب عنها من انعكاسات بليغة على عالد الشغل و ابغياة ابؼهنية للؤفراد من جهة 
 (أو الإعتًاؼ  )أخرى، و يتعلق الأمر ىنا بالأنظمة ابؼستحدثة في الدوؿ ابؼتطورة و ابػاصة بتقييم و تصديق 

. بدكتسبات ابػبرة ابؼهنية و إصدار شهادات تثبت مستويات الكفاءات ابؼكتسبة
 
 
 
 

                                                 
115  Anciaux J.P. , L'entreprise apprenante : Vers le partage des savoirs et des savoir-faire dans 

l'organisation , les éditions d'organisation, Paris 1994 , p. 185 – 186 . 
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 الإعتراف بمكتسبات الخبرة الدهنية - 2-1

 

 La validation des acquis de l'expérienceبدأ العمل بنظاـ ابؼصادقة على مكتسبات ابػبرة 

(VAE)  لأوؿ مرة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية في الأربعينات كحل بؼشكلة أفراد ابعيش الأمريكي العائدين 
من ابغياة العسكرية و الذين كانوا قد اكتسبوا خبرات أثناء عملهم العسكري، و ذلك بهدؼ برويلهم ابؼهتٍ و 

. دبؾهم في ابغياة ابؼدنية
ثم تطوّر ىذا النظاـ في الستينات و السبعينات ليشمل كل أنواع ابػبرات ابؼكتسبة في ابغياة ابؼهنية، كما 

انتقل العمل بهذا النظاـ إلذ دوؿ أخرى و إف في وقت متأخر، ففرنسا مثلب بدأ العمل فيها بهذا النظاـ ػ بصفة 
، و يسمح ىذا ( 116 ) 2001 ديسمبر 19شاملة و فعلية ػ بدوجب قانوف التحديث الإجتماعي الصادر في 

الأختَ لأي شخص بيارس نشاطا مهنيا كأجتَ أو غتَ أجتَ أو متطوعّ منذ ثلبث سنوات أف يتحصل على 
. الإعتًاؼ بخبرتو ابؼهنية لدى ىيئات متخصصة

  في ىذا الإعتًاؼ عاملب قويا لنشر بموذج الكفاءات و تسهيل ابغركية ابػارجية  P. Zarifianو يرى 
(117) .

ابؽدؼ من ىذه ابؼصادقة ىو السماح للعامل بالتعريف بخبراتو ابؼهنية بفا يسهل عليو إبهاد عمل أو تغيتَ 
عملو مع ابغفاظ على مستوى أجري مناسب بؼستوى الكفاءات ابؼهنية ابؼكتسبة، و توجيو مساره ابؼهتٍ ابػاص 

. وفق طموحاتو و إمكانياتو الشخصية إف بواسطة ابغركية الداخلية أو ابػارجية
و بسثل عملية الإعتًاؼ بدكتسبات ابػبرة ابؼهنية تثمينا للتعلم غتَ الربظي، الأمر الذي يشجّع ابؼمارستُ و 

ينمّي رغبتهم في تطوير مهاراتهم و كفاءاتهم ابؼهنية، ما داـ بالإمكاف استصدار شهادة تعتًؼ بهذه الكفاءات و 
. ابؼهارات

و بالإضافة إلذ ذلك يلبي ىذا النظاـ حاجة أساسية لدى الفرد، برتل مستوى عاليا في سلم تدرجّ ابغاجات 
و بذلك بيكن اعتبار عملية ، La Reconnaissance  ىي ابغاجة إلذ الإعتًاؼ و التقدير A. Maslowلػ 

.  (118)الإعتًاؼ بابؼكتسبات ابؼهنية عامل برفيز قوي لبذؿ بؾهودات أكبر في بؾاؿ التعلم و التطوّر الشخصي 

                                                 
 ٌمارس فً حدود 2001، و لكنه ظل إلى غاٌة 1992 ٌعود تارٌخ إعتماد أسلوب المصادلة على الخبرة المهنٌة فً فرنسا إلى عام  116

. ضٌمة جدا 
117  Zarifian P., Le modèle de la compétence, éd. Liaisons 2001, p. 107. 

  (لا سٌما فً لطاعات الإدارة العمومٌة  ) خلافا للوضع السائد فً مجتمعاتنا المتخلفة حٌث ٌتعلم الأفراد فور التحالهم بعالم الشغل  118
 . L'administration est ingrate" الإدارة جحودة أو ناكرة للجمٌل"مبدءا مفاده أن  
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 ، و في ISO 9000 / Version 2000لذلك يشكل الإعتًاؼ بالكفاءات ابذاىا جوىريا في شهادة 
. مقاربة ابعودة الشاملة عموما

 

مسار استصدار شهادة بالكفاءات الدكتسبة بواسطة الخبرة الدهنية - 2-2
 

الإشهاد على الكفاءات ابؼهنية الفردية ىو إجراء يتم بدوجبو تقييم الكفاءات ابؼهنية للعامل من قبل ىيئة 
خارجية تثبت كتابيا مطابقة ىذه الكفاءات بالنسبة لنتائج منتظرة، و ذلك بالإعتماد على مدونة مرجعية وطنية 

. أو دولية/ و 
 لكفاءات و مهارات فرد ما Authentificationعملية توثيق و تصديق " بأنو O. Bertrandو يعرفو 

. (119) "و تتجسد ىذه العملية في وثيقة ذات قيمة قانونية. مقارنة بدعيار ربظي
إدارة )تتعلق ىذه العملية إذف بالإعتًاؼ أو ابؼصادقة على كفاءات شخص معتُّ في بؾالات مهنية معيّنة 

: ، تشارؾ فيها ىيئات بـتلفة(إلخ...الأعماؿ، البيع، السكريتارية، البربؾة ابؼعلوماتية 
ىيئة وطنية مستقلة منوط بها برديد ابؼعايتَ أو ضماف مصداقية و عدالة النظاـ؛  -

معهد بهمع  بـتصتُ من بـتلف الآفاؽ و القطاعات ابؼهنية؛ - 
متًشح؛ - 
مراكز ابؼصادقة أو ابؼرافقة؛ - 
. مركز أو مراكز الإشهاد أو الإعتًاؼ- 

و بهمع الأدلة " حقيبة الكفاءات"يسجل ابؼتًشح بداية على مستوى مركز للمصادقة يتولذ مرافقتو في برديد 
ابؼتعلقة بدمارسة الكفاءات اللبزمة، و بيكن للمتًشح ابغصوؿ على شهادة أو تأىيل في وحدة كفاءة أو عدة 
وحدات متعلقة بدهنة في قطاع نشاط معتُّ، و يتمثل الدور الأساسي بؽذا ابؼركز في تقييم ابؼتًشح في الوضعية 
ابؼهنية، بعد ذلك تتدخل ابؽيئة ابؼكلفة بالإشهاد أو الإعتًاؼ لإجراء تقييم آخر تصدر على إثره شهادة أو 

. تأىيل لفائدة ابؼتًشح
و ينبغي الإشارة ىنا إلذ أف ىذا العمل ينصب على الشخص لا على ابؼنصب أو ابؼهاـ التي تدرس في إطار 

 .L'accréditationعملية الإعتماد 
: و تتواجد حاليا عدة أنظمة للئعتًاؼ بالكفاءات، نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ

                                                 
119   Bertrand O., Evaluation et certification des compétences et qualifications professionnelles, Institut 

International de Planification de l'Education (IIPE), 1997, p. 5 . 
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  National Vocational Qualification ( NVQ )النظام الأنجليزي الدعروف باسم  (أ

 بابؼملكة ابؼتحدة بهدؼ رفع مستوى تأىيل اليد العاملة بوسائل غتَ 1986ظهر ىذا النظاـ إلذ الوجود في 
إطار مؤسساتي و تصوري يهدؼ إلذ "مكلفة من جهة، و تنظيم أساليب التأىيل ابؼهتٍ من خلبؿ إنشاء 

. (120)"التحديد التدربهي للمعايتَ الوطنية ابؼوحدة في بؾاؿ التأىيل
 Royal Society of و The Awarding Bodies من قبل ىيئات بـتصة مثل NVQبسنح شهادات 

Arts و City and Guilds بعد إخضاع ابؼتًشح لعملية تقييم داخل ابؼؤسسة بواسطة الإختبار، ابؼلبحظة في 
. من طرؼ أشخاص مؤىلتُ... الوضعبة ابؼهنية، المحاورات، الإمتحاف التقليدي 

.  شهادة300.000ابؼسلمة سنويا تقدر بحوالر  NVQو نشتَ إلذ أف عدد شهادات 
 

 Le système européen d'accréditation desالنظام الأوربي لاعتماد الكفاءات  (ب

compétences  
 بدبادرة من اللجنة الأوربية بغرض إبهاد نظاـ وسط بتُ نظاـ الدبلوـ الذي لا بيكن 1996تأسس سنة 

استبدالو، لكنو لد يعد يستطيع أف يشكل النمط الوحيد للئعتًاؼ الإجتماعي، و أنظمة الإعتًاؼ بالكفاءات 
على مستوى ابؼؤسسات، و التي لا تضمن الإعتًاؼ ابػارجي، و عليو تم اقتًاح ىذا النظاـ ابعديد لتسهيل 

. الإعتًاؼ ابؼستقل و الذي بوظى بالقبوؿ في كل دوؿ الإبراد الأوربي
 

 Association pour la certification des compétencesالنظام الفرنسي  (ج

professionnelles (ACCP ) : 
 بهدؼ السماح للمؤسسات الراغبة في ذلك 1998في  ACCPأنشئت بصعية الإعتًاؼ بالكفاءات ابؼهنية 

. باستصدار شهادات اعتًاؼ بكفاءات مستخدميها
:  و يرتكز ىذا النظاـ على ثلبثة مبادئ أساسية

ابؼصادقة على الكفاءات و الإعتًاؼ بقيمتها بصفة مستقلة عن مكاف اكتسابها و بدوف الإشارة إلذ - 
. ابؼسار التكويتٍ

. إبقاز التقييم و الإعتًاؼ من قبل طرؼ خارجي- 
إقحاـ ابؼؤسسة في العملية باعتبارىا طرفا معنيا و موضع اكتساب الكفاءات و بالتالر لا بيكن إجراء - 

. (121)التقييم و منح الإعتًاؼ بدوف موافقة ابؼؤسسة 
                                                 
120  Merie V. & Bertrand O., " Le système des National Vocational Qualifications en Grande Bretagne " , 

Formation – Emploi n° 43 , CEREQ , juillet – septembre 1993 ( Cité par Actes du CNPF , Tome 6, p. 70 ) . 
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تثمين مكتسبات الخبرة الدهنية و نظم التحليل و التصنيف الوظيفيين - 2-3
 

على ضوء ما أوردناه من تفاصيل عن نظم تثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية يتجلى بوضوح مكانة و أبنية ىذا 
التثمتُ أو الاعتًاؼ في مسار ابغياة ابؼهنية للعامل، يبقى أف بهد ىذا الاعتًاؼ طريقو إلذ نظم التصنيف 

. Fiches de paieابؼعتمدة و ينعكس من ثم على الشبكة الأجرية و على بطاقات الرواتب 
أي حيازة )إلذ منطق الكفاءات  (ابؼبتٍ على أساس الدبلومات الدراسية)إف الانتقاؿ من منطق التأىيل 

، بىلق ديناميكية جديدة في بؾاؿ التصنيف و تصميم نظم الأجور، (مهارات بأي شكل من أشكاؿ الإكتساب
و يفرض على كل الدوؿ و على ابؼؤسسات التفكتَ جديا في إبهاد طرؽ عقلبنية لتقييم مكتسبات ابػبرة ابؼهنية 

. باعتبارىا أداة تعلم أساسية كما أسلفنا
و على ىذا الأساس بيكننا القوؿ أف تطوير مناىج برليل و توصيف و تصنيف الوظائف في ابعزائر لن يتأتى 
إلا باعتماد نظاـ وطتٍ أو نظم قطاعية لتثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية، على أف يسبق ذلك أعماؿ برضتَية على 
مستوى ابؼؤسسات و القطاعات و بدشاركة كافة ابؽيئات و الدوائر الوزارية ابؼعنية، من أجل وضع أسس و معايتَ 

. برديد و تقييس الكفاءات ابؼهنية
و بذلك تتكامل التدابتَ ابؼتعلقة بتطوير مناىج برليل و توصيف الوظائف و تتحد في سياؽ شامل و 

ىادؼ، يتًتب عنو نهضة إدارية و تنظيمية مستدامة، تطوير بؼناىج و أدوات التحليل و التوصيف الوظيفيتُ، 
 .  ارتقاء بدستويات أداء العاملتُ، و تطوير فعاؿ بؼنظمات الأعماؿ

 

 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                   
121  Calardyn C. & Lebourlay P. , " Certifier pour valoriser " , Personnel, ANDCP, n° 389, mai 1998, p. 68 

– 70 . 
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خاتدة الفصل الخامس 
 

على ضوء التجارب التي أجريناىا في كل من ابؼؤسسة ابعزائرية للمياه و جامعة معسكر، و استقراء للتجارب 
التي جرت و بذري في عدد من ابؼؤسسات الوطنية و الأجنبية، توصلنا إلذ بصلة من الاستنتاجات و ابؼقتًحات 

التي نصبو من خلببؽا إلذ بلورة رؤية شاملة و ىادفة لتطوير مناىج التحليل و التوصيف الوظيفيتُ في ابؼؤسسات 
. و الادارات ابعزائرية

الأوؿ خاص بابؼستوى ابؼؤسساتي، أي يتوجب اعتمادىا في كل : و قد قسمنا ىذه ابؼقتًحات إلذ صنفتُ
مؤسسة راغبة في برديث و تطوير وظائفها و برقيق الاستغلبؿ الأمثل لكفاءاتها، و تتمثل خصوصا في  اعتماد 

و قد اقتًحنا في ىذا السياؽ منهج التحليل الذاتي بابؼرافقة الذي نرى أنو أكثر )مناىج برليل و توصيف ملبئمة 
، و نظاـ اليقظة الوظيفية بغرض ابؼتابعة و التنبؤ الدائمتُ بتطورات (استجابة بػصوصيات ابؼنظمات ابعزائرية

الوظائف و ابؼهن، و استخداـ أدوات ابؼتابعة اليومية للؤنشطة و ابؼقابلبت الدورية للتقييم لأغراض التحليل 
. الوظيفي

و مراصد قطاعية إف )أما على ابؼستوى الوطتٍ فقد ركزت مقتًحاتنا على ضرورة إنشاء مرصد وطتٍ للمهن 
، و تطوير ابؼدونة الوطنية للوظائف كي تواكب التطورات ابغالية التي يعيشها عالد الشغل، و اعتماد نظاـ (أمكن

. وطتٍ أو نظم قطاعية لتثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية
بهذه ابؼقتًحات بيكن التوصل إلذ إحداث بروؿ نوعي في بؾاؿ تطوير مناىج التحليل و التوصيف الوظيفيتُ 

بدا يضمن بسكتُ ابؼنظمات من اكتساب و إنتاج و حسن استغلبؿ الكفاءات ابؼهنية و يتيح لذوي الكفاءات 
 .  الاعتًاؼ بقدراتهم معنويا و تثمينها ماليا
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خَـاتدـةَ عامَّــة 
 

التحوّلات ابعذرية و ابؼستجدات ابؼتلبحقة التي تعيشها مؤسسات الألفية الثالثة تتطلب من ابؼهتمتُ بإدارة 
الأعماؿ عموما و الإدارة البشرية بوجو خاص، الوقوؼ مليا عند أبعاد ىذه ابؼعطيات ابعديدة من أجل مراجعة 

. الواقع و استشراؼ ابؼستقبل
و من مقتضيات ابؼرحلة ابغالية، ابؼتسمة بالستَ ابغثيث بكو بؾتمع ابؼعرفة، الاعتماد ابؼكثف على الكفاءات 

و ابؼعارؼ باعتباربنا ابؼوارد الإستًاتيجية الأساسية في ظل ابؼواجهات التنافسية ابعديدة، و الدعائم ابعوىرية 
.  لنجاح ابؼؤسسات و بقائها

فقد غدت الكثتَ من ابؼفاىيم و آليات العمل، نتيجة ىذه التحولات، غدت متجاوزة و غتَ ملبئمة بؼواكبة 
صتَورة التحولات، بفا دفع الكثتَين إلذ التفكتَ في طرح مفاىيم جديدة و ابتكار آليات متطورة، ذات قدرة 

. على مسايرة الظروؼ الراىنة
و بوتل تنظيم العمل و كيفيات برليلو مكاف الصدارة ضمن ىذه ابؼفاىيم و الآليات بالنظر إلذ الدور 

الأساسي الذي يلعبو في ستَ الأنشطة و برقيق الأىداؼ التنظيمية، و كذلك الشأف بالنسبة لتصنيف الوظائف 
الذي غدا ضرورة ملحة في سبيل ترقية دور الأفراد، لاسيما الإطارات الكفأة و الأيدي العاملة ابؼاىرة، و خلق 

. الشعور لديهم بالانتماء و الإحساس بالعدالة
و من أجل برقيق تنظيم فعاؿ للعمل و تصميم عادؿ لنظم الأجور يتوجب على ابؼنظمات بذاوز ابؼناىج 

التقليدية لتحليل و توصيف الوظائف و اعتماد مناىج متطورة بزدـ فعليا أىداؼ تطوير الكفاءات و الاستغلبؿ 
. الأمثل للموارد البشرية

في ىذا السياؽ ارتأينا دراسة أىم دواعي و مبررات بذديد مناىج التحليل و التوصيف الوظيفيتُ، ثم اعقبنا 
ذلك بتناوؿ ابؼناىج التقليدية لدراسة و تقييم مناصب العمل بغرض استكشاؼ أوجو النقص و مظاىر 

. الاختلبؿ التي بسيزىا، ليتستٌ لنا عقب ذلك التعرض للمناىج ابعديدة
و قد حرصنا في الفصل الرابع على عرض و شرح أىم ابؼناىج ابعديدة لتحليل العمل و توصيف الوظائف، 

باللغات )مصنفة حسب بؾالات الاختصاص، و نشتَ في ىذا الصدد إلذ أننا لد نعثر بعد على مؤلف واحد 
بوصي مناىج برليل العمل ابؼبتكرة بالشكل الشامل و التفصيلي الذي أوردناه في  (العربية و الابقليزية و الفرنسية

. ىذه الرسالة
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 و بدا أف ابؼناىج موضوع ىذه الدراسة تندرج في حقوؿ ابؼعرفة الانسانية و الاجتماعية فإنها بؿكومة 
بسياقاتها و خصوصيات أطرىا الفكرية أو الايديولوجية، لذلك فإنو من ابؼتعذر تطبيقها على ىيئتها الأصلية في 
سياقات بـتلفة و أطر متباينة، الأمر الذي دفعنا إلذ إجراء بذارب ميدانية و أبحاث تطبيقية بغرض الوقوؼ على 
نقائص و قصور ابؼناىج التقليدية عن الاستجابة للمتطلبات الادارية الراىنة من جهة، و دراسة مدى صلبحية 

. ابؼناىج ابغديثة للتطبيق في الادارات و ابؼؤسسات ابعزائرية
و قد توصلنا في ختاـ ىذه الأبحاث إلذ اقتًاح بصلة من ابؼناىج و التدابتَ ابؽادفة إلذ تطوير مناىج برليل 

: العمل و توصيف الوظائف في مؤسساتنا، نوجزىا فيما يلي
:  تدابتَ يتوجب تنفيذىا على مستوى ابؼنظمات. 1
؛ (التحليل الذاتي بابؼرافقة)استخداـ منهج جديد للتحليل و التوصيف الوظيفي - 
؛ (نظاـ اليقظة الوظيفية)اعتماد نظاـ جديد بؼتابعة تطور ابؼهن و الكفاءات - 
. استخداـ أدوات ابؼتابعة و التقييم ابؼستمرين لأغراض التحليل الوظيفي- 
: أما على الصعيد الوطتٍ فينبغي ابزاذ التدابتَ التالية. 2
تأسيس مرصد وطتٍ لتطور ابؼهن و الوظائف؛ - 
تطوير ابؼدونة الوطنية للوظائف؛ - 
. أو نظم قطاعية لتثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية/ اعتماد نظاـ وطتٍ و - 

بهذه التدابتَ بيكن التوصل إلذ خلق الأرضية ابؼلبئمة لتطوير مناىج التحليل و التوصيف الوظيفيتُ التي من 
شأنها أف تشكل مرتكزا أساسيا لتًقية أنظمة الادارة البشرية و بسكتُ ابؼنظمات من تطوير كفاءاتها، تنمية قدرات 

. أفرادىا و حسن استغلبؿ الطاقات و ابؼوارد ابؼعرفية ابؼتوفرة لديها
و يقع على كاىل ابعامعة و مراكز الأبحاث ابؼتخصصة في بؾاؿ العمل العبء الأكبر في ترقية ىذه الأنشطة 

و الدفع بها إلذ مستويات عليا على الصعيدين النظري و العملي، و في ىذا الصدد تتحدد أولويتاف أساسيتاف لا 
: بيكن للمبادرات التي اقتًحناىا آنفا أف تتجسد عمليا و بشكل فعاؿ إلا بتحقيقهما

تتمثل الأولذ في فتح بزصصات تكوينية في بؾاؿ التحليل و التوصيف الوظيفيتُ بغية بزريج إطارات  -
؛ (المحللتُ الوظيفيتُ)متخصصة في ىذا المجاؿ 

أما الأولوية الثانية فهي بعث و تشجيع الأبحاث ابؼتعلقة بتصميم العمل و تطوير مناىج التحليل و  -
" ابؽندسة الوظيفية"التوصيف الوظيفييتن عبر إحداث و بعث بزصص علمي جديد بيكن تسميتو بػ 

L’Ingénierie Fonctionnelle. 
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و لا تكتمل ىذه التدابتَ إلا باستحداث أطر ثقافية تتماشى مع ىذا التوجو ابعديد نورد أبنها فيما يلي 
: باختصار

إشراؾ الأفراد في برديد السياسات الاجتماعية و ترقية أنشطة ابؼنظمة على اعتبار أف ىؤلاء الأفراد . 1
يشكلوف السند  و الدعامة الأساسية لأداء ابؼنظمة و برقيق أىدافها؛ 

بسكتُ الأفراد من التعلم و اكتساب الكفاءات و ابؼعارؼ ابعديدة باستمرار، و تطوير مناىج و أساليب . 2
و  Le Droit à l’Erreurإبقاز ابؼهاـ، و السبيل الأبقع إلذ برقيق ىذه الغاية ىو منح الأفراد ابغق في ابػطأ 

ابزاذ ابؼبادرات؛ 
إبقاز عمليات التحليل و التوصيف الوظيفيتُ دوريا، أو كلما اقتضت ابؼستجدات البيئية و التنظيمية، . 3

للتمكن من تطوير أداء ابؼنظمة و التغلب على عوامل الركود التنظيمي؛ 
خلق الاحساس لدى الأفراد بأبنية أدوارىم، و تثمتُ مقتًحاتهم ابؼتعلقة بالتطوير الوظيفي و تشجيع . 4

. مسابناتهم في ىذا الشأف، باعتبارىم أعرؼ بكيفيات أداء ابؼهاـ ابؼنوطة بهم
و في ختاـ ىذه الرحلة الشاقة و الشيقة فإف أملنا كبتَ في أف تتاح لنا فرص تطوير بعض ابؼفاىيم و الآليات 

التي أوردناىا في ثنايا ىذا البحث و توسيع آفاقو، لاسيما فيما يتعلق ببعث بزصص علمي يعتٌ بدراسة العمل و 
منهجة أدائو في إطار ما أبظيناه بابؽندسة الوظيفية، إف ىذا ابؼشروع الطموح يتطلب وحدات بحث متخصصة 

، و استكشاؼ ...تعمل على رصد تطورات ابؼهن في ظل التحولات الاقتصادية و التكنولوجية و الاجتماعية
التغتَات ابؼستقبلية التي بسس ابؼهن و الوظائف، بالاضافة إلذ اعتنائها بدراسة تصميم و تنظيم و تدقيق و تقييم 

. الوظائف على مستوى ابؼنظمات الادارية و الاقتصادية

و الحمد للّه الذي بنعمتو تتم الصالحات 
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