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 الشكر و التقدير
الذين كان لهم  الأفاضلمدرسينا  إلىبجزيل الشكر  أتقدم

في انجازنا لهذا العمل و اخص بالذكر  الأكبرالفضل 

الدكتور" لحول عبد القادر " الذي كان خير موجه و 

 إلىمرشد لنا خلال تقديمنا لهذا العمل كما نتقدم بالشكر 

مهدى كل من مد لي يد العون    أستاذالدكتور المتواضع 

 إداريينو  التعليميأساتذةمن قريب او بعيد خلال مسارنا 

 في

.طاهرور مولاي جامعة الدكت   



 
 

ما أجمل أن يوجد المرء بأغلى ما لديه و أجمل أن يهدي 

لجهد الجهيد اجنيها اليوم هي الغالي للأغلى هذه ثمرة ا

هدية اهديها إلى الذي كان العطوف و المهتم بتوفقي وفر 

لي الدعم المعنوي و المادي و لم يبخل بالنصيحة 

يض يء دربي، أبي أطال الثمينة و لطالما كان دعاءه نورا 

 الله عمره .

إلى التي لطالما منحتني الحب و الحنان و الرعاية، و 

حرصت على نجاحي و راحة بالي و سهلت لي الحياة 

و راحتها  هنائهابوجودها أمي أطال الله في عمرها و أدام 

.... إلى من شاركوني نسيم الحياة منذ تول نفس 

أسرتي .... براءتي و شقاوتي تحت سقف  وعاشوا 

 إخوتي.

إلى التي لطالما مهما نطقت الألسن بفضلها و مهما 

خطت الأيدي بوصفها و مهما عبرت الروح عن معانيها 

أضل مقصرة أمام روعتها و علو همتها أسعدك المولى 

عز و جل و جعل ما قدمته في ميزان حسناتها توأم الروح 

 روحي" سمية عادم" استودعك الله أينما كنتي.

صاحبة القلب الطيب و النوايا الحسنة التي  والى

غمرتني بلطفها و رعتني بحسن التوجيه و الإرشاد 

عمتي" فداوي مازونية" و أسال الله أن يجعل ما قدمته 

لي في موازين حسناتها و أن يطيل في عمرهاو يحسن في 

 عملها

 بوعزة فاطمة الزهراء
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 الملخص :

تهددددذه اددددسة إلىذاإتددددع ى  إلىع دددديه الددددر  إلددددف إلىعكددددت  إلىعؤددددذليم لىلة ددددره   إلىع ددددر إد ء إ  تكددددع إلى  ة تددددع     اة ء ا ددددف  كددددعة    إ  
      إتدد  ىبدديإ لىلة ددره    إلىع ددر إد   أددسإ  همتعدد  للىوكدديع لىل ددةا  إلىي دديم    إلىعكددت  همتددع إلىةإلددف  ى هددراإ كددعؤيلل لىل  تكددع  دد   دد    

     ت دددع ى إا  إ دددةإا   ددد   ددد   ىرددديإ   اإتدددع  تذإةتدددع الدددر   تكدددع تة لدددف إلىعهددديل    إلى دددر  بة دددذ  تددد تذ    ددد   ددد ،  ذلىددد   اذإ ددد 
رد    ي دع  إلدف  راع ذنا ء  اإتعور اسة الر إ   ظع إلى ل تع،  ىريإ   ؤرب د   د  إ ل  ت ع إلىعكةلق    ت ع تك  إلاتترإتتج ،إلىي يلع

 لىعكت  إلىعؤذليم   إ ةا  إلىي يم    ذ   همتع  ء اسة إ  تكع بور  الر إلىةثاهق إ ؤذ ع    طيه إ  تكع.بين إ طتيع إلى  لع إلااتير

Abstract: 

This study aims to discover the situation of forecasting management of jobs and 
competencies in public institutions and its role in improving the future performance 
of the institution. That is through demonstrating the importance ofthe situation of the 
management of jobs and competencies and its importance interms of the human 
resource in addition to demonstrating its means and goals. Thus, we made a field 
study on Electricity and Gas Distribution Company inSaida at the departments of 
human resource management, marketing, andstrategic management. Scientific 
observation and interview methods were whatwe considered for our research in order 
to know the correlation between the forecasting management of the human resource 
and its importance in this company based on the documents given by the company. 
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يعرر ن تبييرر رت  ي رر رض     رر اا يرري    إ رر  لأخرر إنأيقررر رييرر  ري فيررلارر      ررر رر 

  فر رر  تييع ررلي   يرريهياتمرر  ب  ررا رر يهرراظيررل عفررظ    ف رر ت لررنارر إفرر رافرر    خي فررات

      ات  ييا ل...  خقص يرش   ييع  ا ا ر م .

ي يز رن  رنن رن ل     ايرنااب  لار ن  عر  ظ   راظ شرج    ابرنا رنن  ي رن ر ت   ييرن رباا  رن

  رررني يا  رررنل    ييرررن تاررر أيرررنا قج       رررناا  ع    رررات لأ رررر  ررر ي ا رررضب  جررر  تمي ررر ظأل رررر

ي ا ر م تاا  ه  ام ه   ا ر لف ء يج   يشر اتا  كبنفر نليين   لأيرن   ض  يير  ر ا      را

.     اياا ي  رل  يفار ت     فااي ه لأم  اج   ي  نش  ج  ي ب ل    يي تا  ا  جا

ا ا ليرنامنرن ه  يفنرنار ت رمنرنانيلفنرن ءل  ع صنررنر  يشنرنريخ صنرنا  لفرن ء ت  جنرن ا  نررني 

يعينير  ننرك  ي  ن رار    نرن   هف برن تتل رن ا جرن  ارر رن لإار  ويرن  ـا تييلرن را  ي  رنزت

 يري ر ر يج ظأمنظشنراف  ن ح    يين تا ي ه نل لأ  ء   ف ناضت  ر ي رنشر  ل برظي بيين رم

اقر شر  تمر ه. يخ ل   رالا   صض  ش ا ن جاأخرىا ت ي  ب   را ما ن جاا ويج ظا 

ه ا ا...  يفار تب ل   تتال ن ج ب ل ف مر:يفار تيل ا ا  اي ف   ات  ي  ب ات 

ا   ز  رنرل  رمررن  رنن  ررن اا      ررناتيرنعتإ رر  ا ليرنامررن ه  يفررنار تتاأ رلرنت ي  ررناإ  ررن  

ييرزإ  رل   ا ر   يشرر الر ار أي ير تا ج  يج ا يني لاااي   نارألإ   ن ا  يشنريا   يين 

ب ر    را لا   عراراا تبي ر     ل ر ب ر ا ب  ااع  ا ي ه ل ت ر    ار   ي  را      را   ي  را

  لف ء ت  يشر اتي ك  لف ء ت  ي ي عض ار أي ي  ا  خي   لأ شرفاا  افر     خرا    ييرات

ايإ   ـ نأص  ض  فلر و  ريب  لان   ار   يشريماأمظ   را ر ي   يريا    ييرا      را

يري ر رتالاير  جر  رنيراا ر   ر   ع   را    م راي لأبر   ا   اب ر تخ صاي ك  ير ير ر   يهر ءا ت

  لاز ا   كتا ن ي هلم  إت نخلاايخف ف يايفإ ر يع ر    ر ى   را ر   يشرر ابرنفر رل

  افرر   ا  لفرر ء تل رر جهيييعررل    ييررا ي ه ررل   ا   ررايرر ن  افرر     يرراق ع  يررع   ييرر  ر

 .تا  لف ء 

ا ل ي هلإ  رل   را ر   يشرر ا  ر ار   ف راض  جر  ر ن لأ  ء  ل ر     ييراتأصري  ز  ر 

ب  ج ي ه ل  يل  ا   يير ي    ت    يياي رض   ا ز اي ه ف  هالا   رع   خ  ر  ر   فرر 

ي اامر   ر   ي  ر يياير  ارا  يج    ت  ي يفر ج   ي  ا  خ ر  ايج     صااب      زل  ي  ا

إ  رل   رررا ر   يشرررر ااررر  تريهررر ءي يرررياىأ  ء    ييررراا لأارررر    ع  رررا  يجررر اي ررراـايررر   ج 

ا ع   رم .

ا عييررر  ييرر  ر  يهرر  ريأ رر م يررل  ايرر  ا لأي يرر ا  يرر ي لررن    ييررا ررنرارر  يررياىأ   جرر 

 ت و ي   ررا  جرر ا  ييررا ه اا و  ر ررال رر ي  ريررلب رر    يرريهي  تا   ريرريلب رر    رر    يرريا 

 يياى  ش اا   ا ر   يشر ا  ثيهاظي  ياق  لا      ل ييهي ج  رن يري   تا  ركي ر ءب ر 
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 ع ا  ت  خ  ايخ إ ل    يج اف ا  يجر ا ع ا ر تخ ر  راييع رلي   فجر   خر ر  ايفجررار 

.ا  لف ء تفرتام  ا إف ر  يي  ر  يه  ري  اف   شلاار أابر ق اا خ 

ا    ييا تقيص   ا ياز ر   لجرير ءا   ر ز  ير ير يفر  جر ار      رض  يفي هر  رن ر لري  

ا  ر ل رنمرر ه    يير ت  يرر يع را  مرر لب ر ي ه ررلأمر  اج اي يرر ن يرياى افف جرر  رنخررلاا

إ جر   ياف ر ت  ير ر ضت  ي ف رزتايير  ر   ير ر   ج ر  ع   جر تخ صراا  يفا ر   يي ر ي  ير ت

   نار   يشنري نرارلإ ن  ثيا انلين ن ن ملاتاأ  ء  يياخ   اتالامن   هي ن 

ا  يفنار ت  يل ا ا  نا  ني  شنج م   هفرن ـتخ صرناا ن يرنيهيامرن ه    ييرن ت رمرناني رن ى

  يشررنر اب ررن خ ررنل    ررنزلا  فررن ر  ررن ى  زيررنان ررننخررنلاا  يا  ررنلتن يجررلف ء قررن رل

أ   جرن   ييرنا ه تا رنن ييرن   جرن ي ه رنلي ير ن  ينلتإر ن  لتايهن  ظخن   ت ننشرن  ج 

أن صر رلنا  نكإت ننخرنلاايفي رنل  رنا    يير  ر  يهر  ري  افر   ا  لفر ء تال ر  ع رظ

  خ  ا رماني    ي لل ه ظ  خ  ا ن  ملاتاق ر تي ل ل نإر  ء  زيان.

ب   اء  يه ظ  لنص  غا وشل   ا  ع  ا   ر يال     :

 واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسات العمومية الجزائرية؟ما هو 

اقصر   اصرااإ ر  يري تا  فهر   ل  ر  رنصر  غاإفر ر فرري وشرل   اتب  ايج   و  يا

ا ارأ ا يررلارر ي ه ررلي  ررز  ع  رراا  لفرر ء ت  ررا    ييرر  ر  يهرر  ري  افرر   ايفل ررري رراا

التالية:الأسئلة الفرعية   يشريفر   

  ي    ر  ا  يفي ه )  فلاق  ن         يه  ر ا يي ر   ا ر   يشر ال  أن     وف ر   فري .1

 ؟ا  لف ء ت  يه  ري  اف      ا   يي  ر

   يه  ري؟  يي  ر  ه ريا  م  تقير   ت     مه   خي فا    فر ن  ي ف  ا  ي ي    ع    .2

     ييا؟)  رألإ    ا  يشري ا ي ه ل  زلي  اي ال    لن   ار   يشري .3

    ف ا  ت؟     ان تيف ق  ت   يع هاي  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا  ما  ج   ن .4

    و  اا  ي   لنأن ه  ج م      ا  ا    ا  يي  ر تيير ي      ا ر   يشر ا؟ .5

 

 الفرضيات :

 ييرر  ر  يهرر  ري  افرر   ا  لفرر ء ت  ج  رراي     ررا   رر لييرر  يي   رر   يصررار ت   يرريهي  ا عييررر 

  اف   ا  لف ء تاب  اي    ار يل   ي  ر ت   خي فا  ي ل ن ج   ي   ر لأليررب ر ي فر ظ  ع را

 .ايفار  اف   ا     ف  ت ن      ا  ل  اا   اب ا

أ لت ا    ج  ا     ا  يش  ا  ع     ه ريا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تار     ف ر تا

 . تيير ي   اإ   لا  ج ييي  م  يضخصاص  يج اأم  اج 
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يعييررر ه ريررا  ييرر  ر  يهرر  ري  افرر   ا  لفرر ء ت    ررا   افرر  ررن وقصرر ءاب  ررا ي ه ررل

تامرررا ررر ي ررر  ل تيرررير ي   ابل   ج ررر ايفع  رررللفرررر ر  يررر  ررر نيا جررر ت    ييرررا شررررا

 . تيف ق  ت   ير ا

 :مبررات اختيار الموضوع

 يرجع انتقاء الباحثتين لموضوع هذا البحث إلى ما يلي : •

 الميل الشخصي للباحثتين لدراسة هذا الموضوع. •
ي ر ر  رااسععيدة  إ ر ء لييال  ا  ع اظ تقيص   اا  ع راظ  ي  ر رااب راظ  يير  ري   عرا

 ي  ررز   يراق ع  افرر   ا  لفر ء تا لأ  ء  ييررا ه خ صراا ن ا راـ  ييرر  ر   يراق ع  يير  ر

 ي  رل   ر   ي    ا  عري ا.

 .ا   ي ي ي  لف ء ت   رار ا    يياأم  ا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت •
 

 :أهداف الدراسة

  يعررر ب رر ا قرر ي   ررا  افرر   ايهرر  ر  ي   رر ت    ييررا  ررا   ر يررا ررن  لفرر ء ت •

 .  يشر ا

 .بلاقيلي   ار   يشرياي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تيه  ظإف ر فريايفي ه   ي- •

   يرر ا  ني  ييرر  ر  يهرر  ري  افرر   ا  لفرر ء تارر     ييررا   ا ررا عراررا رر  رر ى مي رر ظ •

   ع ا  ا   ز  ر ا.
 

 منهجية الدراسة :

ي ررر ءب ررر في عرررا   ر يررراا وشرررل ا   فرررراحتاهررر  بي ررر   ب ررر    ررر جه  اصرررنف   ي    رررن 

تيرنيخلا      رنض   فرنري رنن   ر يررناا  يفرنر إ ر    ر يرن ت  يررن يهاار مرن      ر اايفي ررل

ر يرا  ييراياز ر   افن   ا  لفن ء ت ننخنلااأيرن اض ر يرنا     رناا  رنكي   ياق ع   يين  ر

  لجري ءا    زيات ايع  ل.

أ  ا    يع لي لأ ا ت   ييع  اتاه يظ تبي   ا       ع ا  تأي ير ب ر :   لا فرا  ع   رات

   ه يلات  شخص ا.

 :تحديد إطار الدراسة -
:تمثلت حدود هذه الدراسة فيما يلي

ا  ي    ر   يير  ر  يهر  ري  افر     فر م     وف را م ه   ر يا: ييخ    الحدود الموضوعية -

ا  لف ء تا     ييا  ع ا  ا   ز  ر اابلاقيج ي   ا ر   يشر ا.
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:يررظ صررر   ر ا    ل   ررا  ا رراـ   ر يرراار     ييررا  ع ا  ررايررا    زيات رراالحعدود المكانيععة-

يع  ل.

: بي    ا  ع   راإشرل   ا   ر يراب ر    ابرا  ي   ر تا   ر  اا   يع هراي  يير  رالحدود الزمنية-

الرر  يفرراربرر    ع رر اارر  فررلإ  فيرررلاا قرر 2022-2016  يهرر  ري  افرر   ا  لفرر ء تارر ايرررل

.ا   ي  ه   يريياب  ليع   يفي ل   ياق ع  يي  ر

 

:صعوبات الدراسة

: إ     ابا نصعاي ت  ي ث  ي ا  جي  أ   ءإب     ي ث  لر  ج  ش را     

     ض  شيلل    ليضأا  ظ ر     يع هاي ا اـ  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تخ صراي    را •

 .  عري اإ  يعض   ه تت  ي ي  ا ت   ا اـيصفايف  ا

 ي  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت.  ي ففب     ع ا  ت   يع ها •

 إ ر ء ت  اق  ا. يخ  مايفش     الارا  ا2021/2022ب  لا  ج  اا  للا اعا •



 خطة وهيكل الدراسة :

   فرر م    وف ر  رررضإ  رر زمرر    ي ررنثق  ررن ييهيررن  لإ رر اصرر  ن:  فصررا لأاا:  فصررنا لأاا

ب      ا  ي   :اصاا    لرل   ر يناا  فصنا   ن    ر يا   اتا  ءت

 ي  رنثتخ يرا  افنن   ا  لفن ء تايظيهين لإ    ياق ع    ف م     يين  ر وف ر  فصننا لأاا:

   ج رررالي   رررا ررر خا فررر م     افررر   ا  لفررر ء ت اأ  ررر يعرررض لأ ا ت(افرررن    ي رررنث لأاا

  اف   تاياص فج ت   ي ث        م ا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت)يظ  يفر إ ر   يفرار

  يي ي    ه ري ت  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا فجا لا  خفا ت 

 يررلاأم  اررل ررظ   ررز تا ز رر ييرر ريرراقع   افرر   الفرر ء تاأم إ ى   ي ررث     ررثيررظ  يفررر أ رر 

   ي ررث  خرر  لإ:بلاقررا تاخي   أ ا تييرر ريهرر ري  افرر   ا     ررلا ع ه يجرر:     ي ررث  ر يرر 

   يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تي   ا ر   يشر ا

   ي ررث  خرر  لإ:بلاقررا  ييرر  ر  يهرر  ري  افرر   ا  لفرر ء تيرر   ا ر   يشررر ا.)يعر رر    ررا ر 

 ... اأم  يج   يشر ا

 لعموميةالتطبيقي للتسيير التقديري للوظائف و الكفاءات في المؤسسة ا الإطارالفصل الثاني : أما

   ي ررث لأاا: وفرر رإ رر قرر ب    رر  ررنخررلاامرر    فصرراإشررل   ا   ر يررا:  ررثقيرر     فصررا

)  فر ا لأ ا ت         ا    ج     ر يا
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ارر   ييرر  ر  يهرر  ري  افررر   اياز ررر   لجريرر ءا   رر ز رراا  ييررا:ب ا  رر ت   ي ررث   رر   

ب ر  يرياىات را  ييراياز ر   لجرير ءا   ر ز  لف ء تب     يرياى  راف  ا   ي رث   ر   :

يع  ل

  اف     يه  ريا   يي  ر   ي ث     ث:  يرل يا  يشر ا   ييايا    ز

:ي   رررااف فرررا  ييررر  ر  يهررر  ري  افررر   ا  لفررر ء تاررر   ييررراياز ررر خررر  لإ  ي رررث    اأخ ر

يا  ليع  ل  لجري ءا    ز

 :الدراسات السابقة
  افر   ا  لفر ء تب ر  لأ  ء  ييرا ه    يير ت  يراق ع أ ريفي ل  ا    يير  ر-ق  شي  ا-

أفرا را ه  را   راشرج  ل ليرار ه) 2015-2010  جر ي    هر اار    ز  ررخرلاا  فيررل  ز   را)

: ر  ر ىير   ريفي رلإشرل   ا  ع اظارـ  ع اظ تقيص   اتيخص  قيص  ايير  ر    ييراي رت

ب   لأ  ء  ييرا ه    يير ت  جر ي    هر اار GPEC ا  لف ء ت  اف     ياق ع   ا    يي  ر

   ز  ر؟

،ل  ررزهار      افرراب ر رألإ   ر ا  فلرري GPEC  ار  يير  ر  يهر  ري  افر   ا  لفر ء ت-

ريرر  ا   رراشررج  ل  رر ليار هارر ب رراظ  ييرر  رتيخصرر ييرر  ر   ررا ر   يشررر ات ررنأبرر    ف  يررا

.2016-2015  عاي  ي ن اي ايزم ات 

ق  ت  ي   اي ر يا وشل   ا  ي   ا:إ  أي  ى  لن   را    يير  ر  يهر  ري  افر   ا  لفر ء ت

أن ي مظا      افاب  ي  زأرلإ    ا  فلري نخلاا لأ ا ت  ي  هير ج     ا  ؟

 

يرررا   رررا يصررر تت   ز  ررررا   ه  رررا ر   افررر   ا  لفررر ء تب ررر   خ  ررر  يررراق ع أ رررر  ييررر  ر-

إبرر   ت رر لرل ه  ررا تيرريل  اشررج  ل     يرري رتيخصرر  قيصرر  اييرر  ر  ييرر تت ررن رراي   لإ

 .2011تقيظ  ع اظ تقيص   ات   عاق ص ي ري حتق  ش  ف  ياي  ا





 :إشكالية البحث

 يرررر مظ  ييرررر  ر  يرررراقع   افرررر   ا  لفرررر ء ت   فيررررلارررر     ييررررا تقيصرررر   اأنمررررا  لررررن

ارر يهرر  ظخ  رراير رر   زيرران؟   رر جه   ييرر ارر      ررض   فررريمررا   رر جهMobiles  خ   ي ررا

.  اصف أ  ا    ض  يفي ه  ييعت  جه  ي         



 

 







 

 

 

 الفصل الأول: 
 الإطار النظري
للتسيير التقديري 
 للوظائف

والكفاءات   
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 مقدمة الفصل الأول :

 بر ظ   قراار يعرض لأ  ر نيج ف    ل ن  ي ي ا لا    يي ت ر  اأي ي ا لن عه لا  ز

 ي  را  يفرار ت  ير  شرج م     ر فتيرا  يررباار   يفرارا  ير لر ن جر   عل ير ت خي فراا  ك

ب  ج تا    ف اي   ا    ا يراا ر را ر يشرر ا اب راال  راار   اقرت     يرضتالر ن  ي رثبرن

ا عر   يير  ر .    مهاييا ن  اي   ن   ا ر   يشر ا   ي  زلا   اقت     يضا     افاب  جر

  يهررر  ري  افررر   ا  لفررر ء ت  ررر     ررر مه  ييررر ر ا  يررر  يررريخ  ت  يررر  رل  يفرررار ت     فرررا

ي    ييرراتا  يررع إ رر  ررا وشررل    ت   يع هرراييفررار  افرر   ا  لفرر ء تت يل فررا رر خصاصرر  ت

ه ير تاي   رمر ار يراا رار فرا  صرعا    يا صرا ر ار    .    ف اا ر ي ر   ت لأفرر    ف ب را

  فرررا      يرريا   افرر   يرر يي  شرر  رر يف ع يررل عييررر  ييرر  ر  يهرر  ري  افرر   ا  لفرر ء تأ  ل

 ي رر نيعرر  شرريرك يع ررليياقرر   افرر   ا  لفرر ء تتايعرر اررر ي  لرر  ز ظ   ررا ر ت ي رر ب تا

. ي ب    اف ب  أن لانا بلاا ي     شرابل   ج  

  اف   ا  لف ء تا   فصا لأااي  ا   ت ف م ظ يع هاي  يي  ر  يه  ري

 خا ف م     اف   ا  لف ء ت)اأ   يعرض لأ ا ت   ج رالي   را  افر   تا    ي ث لأاا 

اياص فج ت 

فرار  يي ير    ه رير تيرظ  يفرر إ ر   ي  ر  يهر  ري  افر   ا  لفر ء ت   ي ث   ر     م را  يير

 .  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا فجا لا ريلز يل

.أ     ي ث     ثيظ  يفر إ  أم  ا  يي  ر  يه  ريا   ز يل

   ي ث  ر ي :بلاقا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا   ي   ا  يشر ا.

 ه  ري  اف   ا  لف ء تي   ا ر   يشر ااا    ي ث  خ  لإ:بلاقا  يي  ر  ي
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 الفصل الأول : الإطار المفاهيمي لتسيير التقديري للوظائف و الكفاءات

 المبحث الأول: مدخل مفاهيمي للوظائف والكفاءات

 رنأ راييرر  ف   راءأل ررب رر  ا راـا  ييرر  ر  يهر  ري     صرضا  لفرر ء تار     ييرر ت

 تقيص   اا  زظأاتبرضب ظ  خي     صف   ت  ج  را  ير  جر ب  هراا ريير ف ر مر   لأخ ررت

إ ر   م را نم  يا  عي   نخلاام     ي ثإ   فجاظلرا رن  اف فراا    صرضت رظ يفرر 

 .  لف ء تا خي  أ ا بج تاا  لأخ ر يعرضي  يفص اإ  ي   ااياص    اف   

 )المطلب الأول: مفهـوم الوظيفة )المنصب
إن  اف فاي ع  م   ا ي ال   ررىي ر ير :ايع ر برزا  ر ار    ابرا رن   جر ظتاب ر مر  

 فاي   ييا    يياا بيير  ل  كلا ن  ياف ر ا  يلرا ن لأي لإ بيير  إ  رل   ا ر   يشر ااف

ا  ص   ا ج ظي   يريا اف فرا   را ر   يشرر اتا  ركب ر   رغرنظ رنإ ل   را بيي رمر افر   ق   را

 ..Marie Jean )Peretti,1998, p149ي  يج ب  بزاأ ا رم لاا   ل ا  م 

  يه رضير ن  اف فراا   ج راتإتأن  فرر ي  ج ر  ل رنار لران  ر ار  لا فأ لم  ك اـ ن 

 .1   يي عيل  اف فاألير يي   ه ر اي   ج ا

:مرر   خ  ررا لأي يرر ا  يرر ي ررظ   ابررا ررن تخيص صرر تا  يرر ف تا  ا  يرر تأخررراي فجرراظ

أن  اف فررامرر ا   ابررا ررن لأب رر اا   يرر ا   ت  يرر ي رر في  ع ررا  رر يييرر  إ  ررل  اف فررا.أي

:   يش يجاأا   ل  ا يع ج   يعضأا يلاز ا لأ  ءات  ث لا فأن

 . ج ا+ ج ا+ ج ا+.......=ا  ض

 .ا  ض+ا  ض+ا  ض+.....= ج ا

. ج ا+ ج ا+ ج ا+........=ب ا

ب ا+ب ا+ب ا+.......=اف فا.

 

إ نم ا  ل لأ  ء  ي ف   ا  ي يي  إ     ابا رن  عر    ن  ر  ن شر  انمر ه  اف فراا  اف فا

 .2يي   لإاييل  ا نأ اي اغ     ااصلا   تا   انلا  يي  ن نا  ي تا ي ا   ت

   شر ف  ع  ر   فرر ار     ف را    ر  ي قراإ ر إن صف      صرض)  اف فرا  شر رتعريف أخر :

3 يض   اراث  ي   اري  عي ل.

 
                                                             

إلىعؤذليم لىة ره     إلف إلىعكت  2017 بحرث إلعصر لع  ى إالع إلى ذ  إلىةإ ذ   إلى  ي ن رةإن.إلجزإهي -رر  ع بكعي   –إلجزإهي  . لشددر  رت   -رر  ع بكعي  –. بوةناس صيرح  1
  - ء إ  تكع إلالعصر لع إلجزإهيلع  اإتع  رلىع إ  تكع إلجزإهيلع  ترة   ذ  بكعددددددددددددددددددددددي  (GPEC(إ هراإد

 .176ص  2009-2008إلإتعوذالع طي ع –إبة إلخ  لىلطيراع  –إلإ إا  إلإلىعتر ةتع لىل ةإا  إلىي يلع  –مح ذ إلىص ء  2
  116رر  ع تل كرن ص  -بحث  ؤذم لىوت  شهر    ررتكع  –إلىعكت  إلىعويئل   إلا عترطل لىلة ره    إلىع ر إد ء إلىؤطرع إلى  ة ل  – ةتر م  اتع 3
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:اا      ب      يفرقاي ن   صف   ت  ي   ا

   ف ا  اف ف ا: .1

م    ابرا رن  افر     ير ييشر يلار  ر راصرعاياا  ي يجر ا ير ا   يج ا راـ  ع را  ر ي

اف ف  ا   لاا ا  اا ا لأب ر ا   ليي راأاا را لأب ر ا و  ر را   ىتاغ  ي    يظإبف ء يظ

.امل  







 :   ر ا  اف ف ا .2

م    ابا ن  ف  ت   يش يجاا  ر اصعاييج ا ير ا   يج إتأ جر يخي ر ار  راـ  ع را  ر ي

.   ىا عيربنم ه   ر  تي لأ ار   ا  ل

    ج ا: .3

 ع را  ف  ت  ي يخي ر ار  ر راصرعاييج ا ير ا   يج ا ل جر ييشر يلار  راـ م    ابا ن

.يخ   ع    ت  ي   ااإ   يخ   ع   ا  يص      رارل لا فاأن   جن

 :  يع   اف ف  .4

:إن      اف   ب   خيلا أ ا بج يي  زييع  نر  ي  نم  

   ج ظأا  ع    ت  ي  هاظيج ش غا  اف فا     ا  اف ف :اما  اب  ب    •

  ع ل  اف ف :اما  اب ر   هرال  ير   ي لجر شر غا  اف فرا رنأ رايعر  ا  اف فرااي  يجر أا •

 .  ي   رب  ج 



 1المطلب الثاني: ماهية الكفـاءات

 تعريف الكفاءات : .1

يعيير  لف ء تل هفا ج اي   ييا  اف   أيل   اا ار ا  كت يا  جر ار :تعريف اول 1.1

 : فلإ  اقتب  

 .يع  اب يه  ريي   ييا  اف   أي  لف ء ت   ياارلا  لازظ   صااب  ج  •

برنفر رلا يرير ي   يع ار يا نخلاا  لف ءل  فر  ا صاإ  لفر ءل   ب راا  رلإ ر لفر ءل •

يه  ظ  لف ء ت.

                                                             
إ  إلف 03/2016اذ   – رلىتع رتيتع  إسمتع لذإش ايذ إلى ني  إ ن رر  ع لرصذم  يلح  اللع،   سأي  ررتكع  ، تخصص تكت  إ  تكرد ، إلجزإهي إلمجلع إلجزإهيلع لىلذاإترد إلمح 1

 إلىعكت  إلىعةل ل لىلة ره   إلىع ر إد ء إ  تكع إلالعصر لع إلجزإهيلع  اإتع  رلىع   تكع إتصرلاد إلجزإهي  ةبتلتس
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  لفرر ءل فجرراظ يعرر    رر  تت  ي ررا عرر نل  رررلت لأ ررر  رر ي يريررضب ررلغ  يرر تعريععف ثععاني : 2.1

برنمر ه BOTERF Le Gay   يي ي      أايي    ار     يراىب ر أقرايهر  رتاقر بيرر لأيري  

   ر ري  ر   هر  ظير انأي  في عايها لأن فجاظ  لف ءلماا ري ءالر ااتا    أن ييع   ل

 1.   ا ا ي      يا ه عا  ليعي ر ش  ع 

  لفرر ءلمرر  يرريخ  ظ: AFNORيعر رر     ع ررا  فر يرر ا   عرر   ر  صرر  ب اتعريععف ثالععث : 3.1

  هرر ر تارر ا ررع ا ج  رراي  ررا  ياصرراإ رر  لأ  ء لأ  ررا  اف فرراأا   شرر ف.ام رر  رريظ  ررريفيرر ن

ن ييخ   ج  اني       ياى  ه  رتتامر ه  ع ا  راار فررح فجراظ  لفر ء ت  لف ءلا     ا 

  لفر ءلي  جر RISS Marc Jeanو HELD Daniel    ر :ا عرر   ي   ر ن .يليريلغ ا ر أشر 

  ه رلب  إ   ز   ش ف ت   ج  ا    يفرل نشخ   ا إف ر  ر ار   فيرليرلار     ف راأا

اإ  أر  ررر اجررر    ررراـ   عررر ر    فر رررات   عررر ر   ع   ررراا   عررر ر   يررر ال ااررر     ي ررر .

ام     أن  يعر   رلزب    ي   زي ن  يعر   فرر يا  يعر   ي ف  ر  .   ييخ  اا ي    ع ن

 .ي رضإ    ج  ا    ي  ل  ي    ني  ه رلب   لأ  ء

يررا ررن   عرر ر ا   جرر ر تا  خيرررلا  يرر ال  ت  يرر    ج  ررامرر يرل   لفرر ءلتعريععف رابععع : 4.1

ي  رلإا إف ر    تاييظ لا فيج  نخلاا  ع ا        تا   ي عف  ج صفا  هيااا ن رظ

اإ ل ر ر     ييراي   ر م ايها  جر اقيا جر ايفا رمر .اار مر   وفر ر  ر أنم   رك يري ي   ن

 أي ي  نم  :

  لن لا فيج أاق  يج إتا   ي      ج  أيأ   ءأ  ء   شر فتاب  رلارإن تريير ف  لف ءلت-أ

 .  ا  لي ن  لف ءلا لأ  ءتا  ع  ها  ع   اي ن  فر ا  ا ع ا   ج  اي يا امر  لف ءل

جرا  ير ي ر رلإ    يياي بيي رم      ا   ييي   ا رل فر مر  لفر ءلار شري أصر  اج ا   -ب

  ي يج ت ي ا ا ي شرلبن ليش    لف ء ت  فر  اا     ب راتيهر  رأم  يجر تقيا جر ا  ع راب ر 

 2.يفا رم 

 :الكفاءات أنواع .2
 :3الكفاءات الفردية 

م    عراا  ع   ا  ي ف   ا  ي   ي لج   شخ ا ييع  ج ار   ه ر ظي شر ف يج    خي فرااجر لفر ء ت

 رييفرراي  شررخ ا فيهرراارر ا ررع  تب ررابررنفر ررلريررفاعرر ا   عرر ر ا   جرر ر ت يرررن

  يصر .

                                                             
طي ع  -إىلىكعوذالع -  تكع إلىثؤر ع إلجر  تع لىلو ي - ارهم إلىوجرح إلأترتتع   تكرد إلألى تع إلىثرلىثع" -" تطةلي إلىع ر إد  تو تع إ ةإا  إلىي يلع -ثابتي إلحيتب  ب  اية إلجت لي 1

 .112- 111ص- 2009
 .120ص-  يرف تيق ذأية - طي  ع  ؤذ ع لىوت  شهر   إلىذأعةاإة  - ذ   إلىع ر إد" -" تجذلذ  وراج تحلت   تصوت   ورصب إلى    -ثابتي إلحيتب 2
 120ص   تكرد إلألى تع إلىثرلىثعإلىوجرح إلأترتتع  - ارهم تطةلي إلىع ر إد  تو تع إ ةإا  إلىي يلع 3
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رتا   ر ان  ع  راإنمر ه ه فجر فجاظ  لف ءل  فر  اأي ي  ي  ا  ي  ر ت      ل  ي أ 

  ي  ر تا  ي يير ظأي ي ي لآ  اتابصر اأ ا ت و ي  ايعه  أ ف ا وبلاظقر   يرت رلراار 

   ان  ع ا  ث صي   ش ءغ ر   ياق     ث   ي يف ض ن و ر ء ليير ضلفر ء ت   ر ل:

  ا هيا اا  ش ف ع نل خ    ي  رلتق ر ت  ياق ت  يا صات ع ر ب  

ير ن  خصر     فر  راا   جر ر ت:ي  جر  Meignant Alainل ر يعرر ي  جر :  هرااصرابراجر 

   ي صاب  ج  رنأ را لأ  ء   يرن  جر ظ ج  را  ر  لتا   عر ر   ير   ي لجر   فرر مر  اصر ا

 orth etا يرض .ر تا     رير ت   عر ر    لييرياير  يلا نا  ريع ظتا   عر ر ار   ع رالر  خي

1999Athey لفررر ءل  فر  رررامررر ب   ابررراأيعررر   لأ  ء   لا فررراتيي ررر ن   عرارررا  فر  رررات  

ا  ه ر ت  ي ف   را   رييفرا يع رج   ريعض رنأ را   صرااب ر أ  ءتل ر   ي ال  ت   ج ر تت

   ز ا راا  ير ال  ت ع   راا  خيرر تيا  فرا رن   عر ر ا   عرارا  جر ي 2002medef عيرب ج 

ا ي       تا  ي   لن لا فيج أ   ءا رع ا ج  راتا    ييرا  ير ي ي لجر مر    ير ا ابرن

ال  ي اب     ج ر ت  ع   ا   هيا اتا يظإ ر اا  هيرااار   ايرف . ليش اج اي ي يج ايفا رم 

 .اايه  ال  ي  رض   ج  ا   ج   نخلااب لأي   ضا  

 

 :ملف الكفاءات الفردية

  لفر ء ت   لييريا رنفرر   فرر  ر لإار  فر ر  يلا  ر ت   ييعراأا : فجر      ج ر ت  فر  را

  شر ء  ر ي ع ر أ رل. '...     صرض   شر ا اتا لرنأ  ر ار إفر ر    ر ل ت ي  ب راأا  شخصر ا

اي  لفرر ء تا  يرر يشررل ت  فلاقرر  ررنلفرر ء ت..  ي ررك  رر    جرر ر ت  خرر  يررليإ لرر نلررااررر أن

  لرن   ر    جر ر ت .  يياا ا ع  ت ه ه ا  ع اا ن ا    ي لج  نأ اخ رللفر ء ت   ر ل

  ي  ا جر  .  خ صا)  فر  ا أنيلان ا اب   ع    ن  يع  لاتلأ ج غ ر شل ا نب  صر    ا

  لررن  فررر أن لييررضلفرر ء ت   رر لفررا ا   يررل   ج  رراتأا  خ صررااجررا خرر فريفهرر  نأاي رر ن

ا رن جراأخررىتيا ر   يفرار ت  يل ا ا  راار .1  لف ء ت   لييياي يه أاغ ر   ييع  ا بي    ر 

  لفر ء ت  ير ل  رت     ض  خف   ا يعض  لف ء ت   لييياي يه  نفر   فر ت ع ر أنيعرض

    رراا  اعرراارر   يرر يلت  لررن جرر أنيصرري ي  اقررتغ رررصرر   ا.اب رر يرري ا    رر اأصرري ت

 .  لف ء ت   رييفاي ييع  اآتت  لي يا   اظغ ر ييع  ا  يفار   ع ا  ي ا

 :الكفاءات الجماعية أو المشتركة

                                                             
 150ص  إلىوجرح إلأترتتع   تكرد إلألى تع إلىثرلىثع- ارهم تطةلي إلىع ر إد  تو تع إ ةإا  إلىي يلع1
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ت  لررنأنيهيصرررب رر    رراـأ جرر 1LEBOTERF  فر  ررا عراجرر مرر أل ررريعه رر   ررن  لفرر ء ت

  لف ء ت  فر  ا   لا ا ج تيايياق أي ي ب   اب ا  يف بلات  ير يريظا  ر ي  جر ت ريظصره ج  رن

 .خلاا  ي ريا  ي   ج        تا  ي ر ض     ب 

  هررر ر تاررر ن  لفررر ء ت     ب ررراي  رررا  هرررااصرررايررر ن   عررر ر ت2O.NORDHAUGا يرررض

ايعيرر رلأخرررىي  ررا  لفرر ءل     ب ررا صرر  ا  لفرر ء ت .ا تيرريع    ت  يرر    لجرر أاررر       ابررا

  فر  ا   يز   ل نأ ر   ب ت ي صاب  ج  ن   رلا     ب را   ير م  نتار إفر ر   يف ير ت

 تار   ع رراارر  رر ن   ابررا     ر ل  ع ررا   رر   تاررإن فر م ظ  يعرر انتييرر  ا   ع ا رر تا  هرر ر

ي ر    لفر ءل   شريرلاار ارا  . شلا ا ي ق فع   شلا لأ ر  ث   صر  اا ا ر  رنفرر   ع ر ا

  :ب ا نخلاا   لا  ت  ي   ا

 .: يع ل لأ ري   اباييع إ  ي ه لم   شيركصورة عملية مشتركة

       ابا ناجظيع جظ  يعضيصرارلا  ر ا: نأ اأن ي لنأارإيجاد شفرة مشتركة )لغة(

ايج ا. لأ ر   ي هي  ي ل  ار   را شريرلا  ييرات  فلاقر  رن  خيرر ت   ع شرا   ب ر  رن

.قياأب  ء     ابا

 كفاءة المؤسسة : -أ
يي خ ا   ييه ل    يياي   ه ر ا    ي ي للتيي  ل  كي  لف ء ت  ي ف   راتالفر ءل    ف را

 يع هرراي  يعرر  تيررير ي     يصررر اجرر مرر   ير يفرر ت   خي فررا رر يرر ن   عرر ر ت   جرر رلا يررن

يجر ي ر  ي ير يرل لأارر  تاييرع     يياايي   ج ي  ي ق ظ ر ي  يجر   ي  اير اا ريظي   ر م ا ه ر 

     يياإ  ي   يج  نخلاا   ز   ي ن   ا ر       اا   ا ر   يشر اا   ا ر   ي ف   ا

 : الاستراتيجيةلكفاءات ا
إن    ييرات اير ا  لف ء تتيع   تف ي  يير ي    ر  رظيير مظار يل ر     ييرا ر ي  يجر   ي 

ار ي  يجر تايل ا ا  يجر تاب   ر    ي ر رلعييري   يا   ابا ن  لف ء ت   ير ل ابير  رز نتاي

ا  ر ي عييررإ  ر  يا  فرا   يريا  راي   اتا  علاق ت  ير ن ا ر مر   يشرر اتا  ر ي عييررإ  ر  ت

  فلاق  رن رلاثأ را ـ رن   ا تيرير ي  ج  ص ر  ي  ز  ي  اي ت  ث  لن  اصااإ    لف ء ت

    ا ر :

  يل ا ا   ت   ي   ....  خ.    ا ر       ا)   ع  تت ❖

-   ا ر   يشر ا)  ه ر تت   ج ر تت   عراات  ف قا  ل   ا....  خ ؛ ❖

    ا ر   ي ف   ا)  ج ل ات ف ظ  ي ي لت  رق يا...............  خ  ❖
                                                             

 رر  ع تل كرن - رركع بحث  ؤذم لىوت  شهر    –  إلا عترطل لىلة ره    إلىع ر إد ء إلىؤطرع إلى  ة ل  إلىعوي مإلىعكت   – ةتر م  اتع 1
لىلة ره   إلىع ر إد ء  لإلىعةلت إ  إلف إلىعكت  03/2016اذ   –ايذ إلى ني  إ ن رر  ع لرصذم  يلح  اللع، إلجزإهي إلمجلع إلجزإهيلع لىلذاإترد إلمحرتيتع  إ رلىتع  سمتع لذإش 2

 إ  تكع إلالعصر لع إلجزإهيلع  اإتع  رلىع   تكع إتصرلاد إلجزإهي  ةبتلتس



 والكفاءاتالمفاهيمي لواقع للتسيير التقديري للوظائف ر الفصل الأول: الإطا
 

 
13 

. 
إن  لف ءل  فر  ابي رلبن   ابا   عر ر ا   ر ملات  ير يير    فرر يإي ر ظ ج  رلتأ ر   لفر ءل

 تيرير ي   اا  لفر ء ت     ب ااج   ه رلب    ع اا  ي لظا  يا صاا  يآزر  خراار رل  ع رات

  يل ر  ر    فجر تاي ه رلاج بي رلبن   ابا  لف ء ت     ب ا  ي يير      ييراي  ير ق ظا

 تيير ي   اأم  اج 

 

ثأيعرر    رراتايعررر  ررنخررلاا ررلال رر  رررى  رريعضا ررا  رراـآخررر ررن  لفرر ءلامررا  لفرر ءل  ي ف 

   عراا)يي ررر ن  ا ررر  ت  فر  رررا   عراررراا   يلا رررايررر ارم  رررن لأارررر  ت  يل ا ا  ررر تتقا بررر 

   ع ا  تتإفر ر   عرارا  ي  را ارمر ار ي   ر  يرر  علاقر ت ر ير ن  ا ر  ت  ع   راا   عرارات

    ل ا   عراراتي ع ر ا  ي ي  ا    ييا)  ي فاتيهي ظ لأ ا رت   ج ظ ا  ي  ي ت      ل ج ت  

 خي رر   يفرر بلاتيرر ن  ا رر  ت  فر  ررا    يررهاا    ا ررا ها برر    عراررابررنفر ررلياصرر ااييرر  ا

.   ع ا  تي نأب  ء    يياتا  يهبنم ه   رل اإ ش ءلف ء ت      ل ا

ل    ر  م ر ا را  صرف   تأخررى جر بلاقراي  لفر ء ت  را تيريع   )  ه ي  ا ا لأم  راا فجراظ

  ه ي  ا ش رإ ر ا را  خيلاار تير ن لأارر  افر راأل رر  ر مر  لييرياتأ ر  لأم  رااجر    ابرا

   خص     ي يييخ ظا   ع اا   رار ا لإ ي    ا  خيرلا   ي  رل



  رل  لرن  هرااأن  لفر ءلمر   هر رلب ر ي ا را خي ر    عر ر    فر راا  يفي ه راا يري لااا

   ا ر    ي  ا ي ه ل لأم   اإ  ر ز   جر ظا  ع ر اا يخر    هرر ر ت  صر  يا رنخرلااياف ر 

1  خيرلا   ي  رل  ي   ي لج   ع  اب   يياى  اف فا  ي  ش  ج 













نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

   ررا ر   يشررر ااي   ررا  لفرر ء تب رر     ررزل  ي  ايرر ا    ييررا تقيصرر   ا) رر خا   ررا لا تيررير ي   يرر لا     رر لتأ ررر  ييرر  ر1

139ت 2005ت   عراا تأفرا ا ليار ه ا اا   ع اظ تقيص   اتيخص يي  رت   عا   ز  ر
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 المطلب الثالث: توصيف وتحليل الوظائف

 عيير  يخف ف  اف ف ا  ي ف  ي يص  ظ  ي   ا  اف ف   خفال لأا  ا يلا نم لا  هراى  ع   را

ي    ييرراتاعرر  ل رريظي   رر  اب ررا لأاررر     ف رراي نأ  ءلررااف فررا ررن  افرر    ررنخررلااب   ررا

 رنخرلااب   رايخفر ف  يص  ظا  ي   ا  اف ف .يعر   رك ريظي   ر   عر     ف راض جر ه  افر   

 .    نيظي    مظل  ا اب  لإار    هاى  ع   ا ظ يي   كا    ج  اب   ا تخي  را  يع  ن

 1تعريف تحليل الوظائف  .1

 : تعريف الأول 1.1
 هص يي   ا  اف   ي     ع  رظلرااف فرا)  ع را أييا ر    م راا  ي يجر ا ير ا  يج تيهر  ر

   ج رلا هر  ر   ع ا ر تت راـ   هر رل   ف ايراار  ن شر  ج تي   رافي عيجر افررا   ع را ر ا

  خ صايج يهص   ياصاإ  ياص  ل  ا ج .

ا يظ نخلاام ه  ع   اتي     لأ شفا   لا ا   ج ظ  ي يشر  ج   اف فراتلرا ر  يع رلي اصرف ت

ا .تخير يرلتخص  صرل  شخصر ااغ رر  رك رن يف ير ت  اف فرا ن ييف  ش  ج تلف ءيلت ج ريرل

  ج   ني   ا  اف فاماياا ر  ي    ت  ل   اب ج ابن   ا صرف ت       را  ا  رضيا ارمر  ر ى

ش غام ه  اف فات      يإ   و ي لإي  ر  اي تري  ح نفر   ع  ا ن جراا  ر ي ير ن

 .جظ ن جاأخرىأ   جظاإ ي   ي

 :تعريف الثاني 2.1
ا هص يي   ا  اف      ف   اا  ر ياا      ع ا  ت   رييفراي  ع   ر تا   ير ا   ت  خ صرا

ي  اف فايج  ي    اا    اص   ل  ا جر اشررافج أا  ر   يج تأيأنأبير ءا   ير ا   تأا

أل ررريشررلا   شرر ف     ررزامرر ه لأبيرر ءي رر  يرر ارم  لأبيرر ء  رراف ف   رر ييرر اره ي رر ن ج رراأا

يرراارب   رراي   ررا  اف فررا   ع ا رر ت   رررار ا رراا  م ررا  اف فرراأي .  جرر    ر  يرر   اف فررا

خص  صج ا   ل نا   ع  ت   ييخ  اأ   جر ا   عراراا   جر ر تا  هي  ر ت  ير   ير أن  ي لجر  رن

هرر  ر وشررر  ا  فرررا   يرر يرر  يا جرر   اف فرراإ رر ااإ رر  يررياى لأ  ء هرراظيي   يجرر ا يررياأا 

.   ياق اا م ه  اف فاابلاقيج ي  اف    لأخرى









 
                                                             

 55ص  -2004 -لر ع -ى إا  إلأا ر   ذليلع إلىو ي  تعرذ –إ إا  إ ةإا  إلىي يلع – . حمذإ م  تتلع  1
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 1أهمية تحليل الوظيفة .2

 ا  ي   ا  اف    لا  ت  اف فا ن ج ظاأ شفاا  ك يرجا  يعرر ب  جر  رنقيرا  عر    ن

ايلا  جظ.ل   ي ب   كب ر   ه ر ظيع   را  ي فر ظأييخصر  ايهير ظ  ع راتخ صاب  ياف فجظ

ا ي ب إ  رل    ف اب    ه  ظي خي   لأب ر ا و  ر راا  ف  را   يع هرايرإ  رل   را ر   يشرر اأا

يجر تلرااف فرا  ر  ير ب ب ر م ل أم  رااييريخ ظ ير  ه  ي   را ي   ر  ر را .ي  افر    لأخررى

يا     ع  ه ت  ي يريفج يي  ج ايا ر خفراف  ير فاا   ير ا  اي  جر  رن جراتل ر  ير ب 

ي   رر  ا صررف تشرر غا  اف فرراب رر   ه رر ظيع   ررا  ياف رر ا  يلررا نا  يرق رراا   هررااب رر ييرر  ر

 جاأخرى.   ي ر  اف ف اغ ر  ك ن لأب  ا   رييفاييي  رإ  رل   ا ر   يشر ا ن



 2خطوات تحليل الوظائف  .3

 تكون عملية تحليل الوظيفة من عدة خطوات نذكرها فيما يلي :

 

 اتخاذ القرار والتخليط : .1
ا  يرر أ تإ رر   ه رر ظيجرر ه  ع   رراأي لأيرري يا لأم   ييرر أب   ررا  ي   ررا  رراف ف يرر  يفل رارر 

  ع  ا    ف ايظ يي   رك  ي  ر ر جر ه  ع   را و  رل يخ  قر ر  ه  ظي  ي   ا  اف ف  نفر 

بررنفر ررليصرر  ظير رر  هل  ررا ي ف رر م يفع   رراتي   رر    يرر ا  نب  جرر يلررا  جظاياب ررا  عرر    ن

  ع  رايريررظخفرا ت  ي ف رر إشررر ا و  رلايهرراظإ  رل   را ر   يشررر اي رت .ي م  يجر اليرض هرريجظ

إبفرر ء  رر  ن  لرر جظ لأاررر    رر  ن ها راني  ي   رراا رراـاررر  أ  رر برر  افر هرا يرريخ  ظ   يرر  هي 

ا   ص   . و  ر تا  خي     ف ايا  ي    تا   ع ا  ت















 
                                                             

 إلىوجرح إلأترتتع   تكرد إلألى تع إلىثرلىثع  يرف تربق ذأية - ارهم تطةلي إلىع ر إد  تو تع إ ةإا  إلىي يلع 1
إ  إلف إلىعكت  إلىعةل ل لىلة ره   إلىع ر إد ء 03/2016اذ   –إلمجلع إلجزإهيلع لىلذاإترد إلمحرتيتع  إ رلىتع سمتع لذإش ايذ إلى ني  إ ن رر  ع لرصذم  يلح  اللع، إلجزإهي  2

 إ  تكع إلالعصر لع إلجزإهيلع  اإتع  رلىع   تكع إتصرلاد إلجزإهي  ةبتلتس
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 جمع المعلومات : .2
   رر   ي   رر ت يرريخ ظخي ررر  ي   رراقررا  ظ لأيرر  اا   لا فرراا   هرر يلات رر   ع رر اا   يرر ا  ن

  لف ءلا لأ  ء.اا  ي لات

 و  ر تايخرر    ع ا رر تلرر ا ررنفي عررا شرر ف    ف ررا  ي  يجرر اخرر   يج   ج لررا  ي ف  رر 

.   خي فاا  ع  ه تي ن خي فا  ا   ت...  خ



 تصميم وتوصيف الوظائف : .4

 تصميم الوظائف : .1
  ير يي ر  ج ا لأ شرفا هص ييص  ظ  اف   ي       ان  اف فا   ي  اار بر  ا راـ   جر ظ

ارر  جرر ظا   جرر ظارر   اف فرراي يرريع  اشرررف  يشرر يل  ييرر ي  لأ شررفا  اف فررا  ا  رر لا رريظي   رر 

ا   جر ظ لأ شرفاا هص ييص  ظ  اف فاي    فر هراأ  ء  ع را راـ .ا   ج ظ لأ شفاا  يل  اا ا

 اف فررااشررلا  ءفي عررا  ع  هرر ت   ا ررا لارر    ررظ   يرر ا   ت لأ ا تا  ف رران   يرريخ  اارر  لأ

 افرا   ع ا     فا



 توصيف الوظائف : .2
 ع   ررا  ي   ررا  رراف ف ا رريظا رر اصرر شرر  ا  اف فرراأيا رر   رريه رر ي   ياصرر    رراف ف 

  اف فررااررر شرررلايعر ررر يفصررر    ليررراضي   ررر مررر اج في عيجررر  ج  جررر أ شرررفيج افررررا   ع رررا

 ا  اف فا.ا ا صف تش غ
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 الفرع الثاني :
 توصيف الوظائف : أهمية -

يا ء   يع هرايرإ  رل   را ر   يشرر اأايرإ  ر ت لأب  ا ي ب ياص    اف   ب  أ  ء  ل  ر ن

1   ا ر   يشر اا :إ  رلي   يياأم  يلأخرىايي  ا

 ق  يج   خا    ف اا يظ  يعي ربنم ه لأم  اا شلاأ ار.أا  اف      يي اأم  اي     ✓

ياا ري    تبرن   جر ظا   ير ا   ت  ير   رض  ه ر ظيجر  رنفرر شر غا  اف فراا ر ىق   رل ✓

 .الف ءيلا يريضب    ك يي ه قل   ا ازأاب ظ يي ه قلأ   ل  فع  يج     ق  ا

 يرر ن ا صررف ت  شررخ   رر ي شرر ا  اف فرراايرر ن   ا صررف ت لشرر بررن  ي رر اا ررا اررا ر ✓

 .   ف اياا  لني م    فر بنفر ل  ي ر ض

ي    ب    ع    ن    ني ي  جظ    ف اا لااف فاايهي ا    ظ  ل   عضء  ع اب ى   هراظ ✓

 يلش غاا     اف فايي     ي    ت    ف ا ن  ع    ن.





يع     ف ا نار ءيي    جه  ج  يرا  اف ف را  خي ر اف  فجر مرا  ي راا رن  فرل و  رلإن

ي و ر ء تإ    فل و  رلي  لف ء تا  ك يفرا رايرق رافرر أ  ء لأارر    جر  جظي ر  يري  ض

 رر ييلف ررلب   ررا  ي  ررر ت  ر م رراتامرر   رر  يف ررض ع ا رر ت ق هررابررن خي رر   ا ررع  ت   ج  ررا 

ياص    اف   اخ صاا  ر  ا  ي   ا  ير يعر  رنأاا ر  را  ج  يرا  اف ف را  رثار مر ه

   ر  ايهاظ    يياييشخ   خي    اف      لا را ج ل جر   ي ف  ر يرا ءلر نيشرلايصر ب ي

 يها ياص    افر    لر ييري  )أي نأيفا  جرظإ  أبلاه أا  عللإتام  ي ي  إ     ي  ه  ي

  ج    ع ا ر ت  ل ا رابرنم يرل  افر   اإبف ءمر ر  راشر   ابرن  ي  رر ت  ير فررأتب ر لرا

      اا    ف اا  ي  ر ت      اا اف فاا ه ر يج ي  ي لا  يج      ا ر     خ  















                                                             
 2019/2020، تخصص تكت  إ  تكرد  ا  إلىي يلع  سأي   رتتر رر  ع ت تذ  ا رام  ذيجع ،لي تط  يراأع  كرهمع إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره    إلىع ر إد ء تو تع إ ةإ1
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 للوظائف و الكفاءات :المبحث الثاني : ماهية التسيير التقديري 

 جيظ ا اـ  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تييهر  ر   را ر   يشرر ا رن      را  ل  راا   اب را

ار     ييررايررا ء      ررا  جرر أا   يرريهي  ا ررنأ را  ي يرر ي   يرريهياي رررض يخرر    هررر ر     يررض

ب ظ  يا زنا   ع   اتا ييع  ام   لأير اض ه را رن   خر فرا   شر لا  ير   لرن ع  ه  خ  

أنيعيرض    ييا.

 1المطلب الأول : التطور التسلسلي لمقاربات التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات 

نفر هرا  يير  رإنالرل  يي  ر  يه  ري  يرتا  ر ل لأ رلإاإ  ر يعرا إ ر ايررل  يري    تتاجر أ

يعر  رارمر ب ر إ ر   ي ي ي  اف   ا  لف ء ت رظيصراإ ر     را     ر   ا لأيرلإ  ه   راب  رل

ب لأشل اايعر ج  ي اتت خي فاخلاااير تز   را يع قيراتاار فرافررا  قيصر   ا يعر  ل

  هرر ر ت   يخر لا  ر  خر ي م تا إبف  ج   شلا      رغرظأن  جر      ر  فيرلمرايرشر  

يصر    يفرار ت  ير براجر ير ر  ه .يي  ر   ا ر   يشر ا نخلاايخفر ف ت ي ر تت   يريهي  ا

 لأارر    ير     ي ير ي  يي  ر  يه  ري     صضا  لف ء تإ  أري  ر  اأي ي اتيي  اا   يير  ر

ي ي ي     ل   ج  راخرلااير ا ت  يريع    تتا رن رظ ت يهر اخلااايرل  يي    تت ظ   ج   يي  ر  

  افر   ا  ر يار ريل  فررا  تقيصر   ا  ير ير  تي رك  ي ير يا ايرل        ر تإ ر   يير  ر

  فيرلتأ  آخر ر  ااي  رزتيفجرار فجراظ  يير  ر  يهر  ري  افر   ا  لفر ء تا  ر ي ر ءيفلررل

ا بيي ر  لف ءللع صر جظ ي  اي ا    يياا  ركيز   ر  ر فجرار فجراظ    ييرا  فر  ا نخلا

2.   ر اال ن  كخلااايرل  ييع   ت

  1960فترة التسيير التقديري للأفراد  .1

 . ر  لا رفمراير   ل لأيرلإ  ع   راتا  ير  رنخلا جر خ رل  ي ير  رل ل  ر ار إفر ريير  ر لأارر  

 فيرليفجراري راث  ع   ر تايفرار وبرلاظ لآ ر ي بيي رمر   ر مهافرر يعي ر ب ر ي  زتم ه 

ي    ااإ ص    تب   ل  ت   اا ع نيييع ا يا  ل خي ر ر ت    ف رات بي ر تمر ه لأير   ض

أاا رلا   عيلر ا لأ ر ل اا  ص  ب ت  ليرىتاشرل ت  ف ر ن.

 

                                                             
 2019/2020، تخصص تكت  إ  تكرد   يراأع  كرهمع إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره    إلىع ر إد ء تو تع إ ةإا  إلىي يلع  سأي   رتتر رر  ع ت تذ    ذيجع، لي تطا رام 1



– ر يا   ا    ييا   ز  ر ا     ه–ا ق   يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا     ييا تقيص   ا   ز  ر ا– .  اابي   ه  ر2

-ا  ل عيلر
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ار FAURE ،BOSS et LE GARFF 1  ل  رر رن  ي   ر خ صرا رنفرر تق مر      را  

لي يجظ   يي  ااي   ر ياي اث  ع    تت  ث رانأ ليف رامر ه  فر هرا ريظ  ياصراإ ر  ير  ه

 اب اتا  لإ   جرظ  عر     يرلاإ  ر    ر  اا   يع رليرل رنخرلااي    رلا بيير رهب  را ر  رب ر 

إ  رل   را ر   يشرر اب ر  تمي ر ظيجر ه   فر را     ر لانار  تم   ر  فرز خيصر   هر ر   يخ

   ا ا يي لا ج  ص    يخ  قر ر تا  ر  خر   ي ير ير   ا ر   يشرر ات ير مر    ع را رنخرلاا

  فر ير افجارلي ضا ه ري تبهلا  را يير  ر لأارر  اا  ر يلر ن  ررلي راثار رل  ع را    ع را

.  ي لظا  يه   تقيص  ي

   ع ضب  م      ا     يبر اشلا اب   ا يفي هرلار إ  رل   را ر   يشرر اتمر    ير   

  ير  هرراظب  جرر ا  ير يج ررايفررار ت    رر ف)يفراريل ا ررا  ت   ايرراتيرا   ع ررالرر  ك خي رر 

خ     ه ي ت   يشر ع تاإم   ج    ف ظ ت ي  ب     

  1970فترة التسيير التقديري للمسار الوظيفي  .2

   ي ر  راف ف إ ر ي ف رااي ي را مي   ر تيير  ر لأارر    ي ي يخلاا    ر  ا  ي يها يع   يي  ر

اي   رر   ي   رر يجظتارغيرر يجظ   يرريهي  اتلرر  كلفرر ء يجظا ف ررلب رر مرر     يررياى يررظ  يخفرر ف

ار  ر نم ر ك يرياى ر ن  يير  رتLECARDEZ.M2 ر  راف ف ل ر  شر رإ ر   رك  فر ي   ي

 ي  رراارر   يخفرر ف  ي ف  رر ا يع ررلي  ي ي رراأا وشرري ـ   شرريرك    رر ت لأاررر  ا   صرر     ي يرر ي

.    ف ا

   يرر ر  رراف ف ب رر   ررل  ي يرر ي رر مرر ه   ر  ررات  ررث عررر   ييرر  رإL.MALLETإيفررر لرر  ل

 ابرا   ا  فر ا     مه   خي فا  ي ييرع  ي   ر ايخفر ف   ير ر ت   ج  را     يريالأارر  أا

 ." افف ن عرا ن

 لن ي  الأز ا  ييرراا  ير  ر  تار ي رك  فيررلتا  ير  يرتيهر ير  عفرظ  ر ااالر ن جر ير   ر

قرررا تمي ررر ظ ابررر  ررر ي يررر  ا  ي يررر إ ررر أنأ عرررش رررنفرررر ب ررر أ شرررفيج  تقيصررر   اخفرررتا

L.MATHIS ثيعرضم    ا ل و ي     ر ي يرع إ ر   يخفر ف  فرر ي   ير ر1982ي ا  

  اف ف إ ر  ت يهر  تفجررت رنخرلااق رل ير ري  هفر ـ  ع را  ب ر أير لإأنم ر ك  يهر ا رن

فر ل  يل  ا   ع   ا   يي   اي ن  اف   ا لأار  تا   ي بييرريي  ر  لي اإ  يي  ر لأار  بن

. ص رق لي   ييا جظل  ك ني ن ت يه   تماأنم ه   ر  ايرلزأل رب    فر 



                                                             
ب  ريخ   اتقر  ف ي رلا ي م ا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا ي   ا   ا ر   يشر ا  لرل  يير   عايع  ل1

2019/2020


ء إلمحر ظع الر  اس إ ر  إلى عيم أ تز )، اترلىع لىوت  شهر   إلىذأعةاإة ء الةم إلىعكت  تخصص   GPECطرلىيع  ةتر م  اتع (  ا إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره    إلىع ر إد 2

 31 إلىعكت   إلى لةم إلىعجرالع رر  ع إبة بعي إلىؤرلذ، ص إلالعصر لعتكت  إ ةإا  إلىي يلع، ألتع إلى لةم 
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 1980مرحلة التسيير التقديري للوظائف  .3

تاررلاأ ر  يرريف ـ  ي ي  رال  رتي   يررا  صرفعا   رر  رل لرا    رر مه1973ن لأز را  ييرا  را يرر ا 

  ي ي 

     ر ثتإنم يرل لأز رراييهر  رييفرراي ج  را  فيرررل   ي  هرا لاقيصر    يرر ير  تارر ار ير تاقرر إ

فجررتخلا جر    ير   1975إ  غ  ا1945ي  زتي  ا قيص  يقاي   ا   ت  لا ابها  ن

      ا  ي  بييرتلها ب  يير  ر لأارر  ار     يير ت رنا لأيلإ  ي تز اق    يع ج   ا   

ي  ج تفجار ل و ر ض  يه ب ت  عفا    اابا لأ ريه     ها   ن   يع هرايييرر    ع ر اتي   را

  يلا نتإ     ص   اإ  ر ت يي  ر لأار  )  ياف ر  تإبفر ءأا ا ر ت  علاقر ت و ير   ا يريع  ا

إ نلام ه   لييري ت  ير ير م تار ير  لاف فرا لأارر   .   ل  يي  رتا  ك ي   ا  ع افر  

خلاام ه   هياأصي تيع    نأز رات  ر  عرا لأ رر يف رض  يفر ر فيررل ع  را ير  ريظإ عر ش

ييريضمر ه رن   ر ت لرنمر ه   ررلخر   هفر ـ  ع را    ر ي ميرزتأل رر  ي ير ي       يير  ر

. لأز ا  ثيع  ي ا  اإ  ي   ث  يي يل

  افر   لفر هرايير  ريير      ييرايي   را  ي ير يل  ص رتب ل ر ي ظاز ر ايعييرر  يير  ر

لف ء تاي     شر فج تايل فجر  ر  ي  رر ت    ر ف رنخرلااي   را)  يا ر ت  افر   ا   جرن 

 رر  ج  رر  ررنخررلاامرر ه . يفررار   رر ملاتتايهررا ظ  ف قرر ت  ل   ررا  فر  رراا   شرريرلا لأاررر  

يرر ي  افرر   مررايي رر    ا ررا  فر يرر ا ررلتالرر  ك قيررر ح  يفررار ت  يرر خصررت  ررا    ييرر  ر  ي 

  ير   ه ي   ث  هف ب تا    يي تل ن  ج  ماي     شر فمر ه    يير تا ع جر   تا ب  را

 ليررررا   ا رررايل  فجررر  ررر    ي  رررر ت  يل ا ا  ررراا  ي ف   رررا  يررر يا  ججررر ا لأخررر يعررر ن تبييررر ر

 لن  يي  تت  ير فر رتي   يريا جر ه   ه ريرامرا ار  اف فرا  ير  .خصاص  ت  هف ـ  ع ا  

ل ن هاظييفي رلقرر ر تير اأن عر م   رث ريظي   را  اف فرا  ي ي ييه ت ي  ر   ييا اتا  يي  ر

 يرري    إ رر   ي  ررر ت  يل ا ا  رراأا  ي ف   ررات ررظي   رر  رر ي  رررارر   يا مرر ) لأ شررفا     ررر لت

.  يه   ت.. 

يع   ك يظي   ر    ر ملات     ر ل   ف ايرا    ريريج ا  ا  رضياارمر ار    افر قصر    فر ف

ب    يا زنا     يياتا    خ   ي    يج  ن   ا ر   يشر ااج اصف األ رر رنياقع را لرن

 ي  ايرر ا  شريرراتمرر ه   فرر م ظمرر    فرررح ررظ عرر ل ا رر ارر فرررا    رر لي  ررزتيفجررار  عا  ررات 

      ل  ي ار ت فيج ب ر   ير  ا تقيصر   اا  ير ا ليجر لر  ك  يفرارار يل ا ا  ر  وبرلاظ

مر    ا رل     ر   عر  ظ عرا تقيصر   ان ي  رانبرن عر  ظ   ر ل .ا تيصر اا ع   را   ع ا ر ت
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فيرج خصاصر اي   ه ر را ر     يير ت لأخررىا  ر ي عا    يياييي را م       فتايا    

1 يع لي  ي ي ي ا ر م   يشر ا   يأصي  شلا  ع صر تيير ي    يه  ج .

 1990مرحلة التسيير التقديري للكفاءات  .4

ا        يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تأن  عي رل  ر يعا   ي   اا   لف ءلا  ي فجررتير ا

اإبرر     ع   رر تا  رر  خرر   ييرر  ر  ي ي  رراتل  ررتي   يررا   يررر  رر ي ررريفيرر ن   ر يرر ت1986

   ا ر   يشر اق يخ   اب   برن  يعر   ل ر ا   شريرك  جريظأل ررييعر   ي ي يا  يي  ر .  فر ي

شر اريرخت فجراظ  لفر ءل اب اار ي.إن   رل ت  ي  ب ت ه ريا  فر  اا يي  ر   ا ر   ي

أل ررتخ صرا يير  ء ررنير ا ت  ييرع   ت  رثبررر يير  ر   را ر   يشرر اي رراتلي رر  رنخررلاا

فجرتب لأ ا تااير  ا ريظ رنخلا جر ي ير  مر ه . مي   لي  ياى  اف   ي ا تمي  ظي    ظ

 تبيير ر   ير ر ت   ج  راا   شر ر    ير ايش رإ   لأخ يعر نKERLA2   ه رياب    ل  يهاا

 ف     اف  ي ه هج .

ا  يي  ر  ي ي ي   ا ر   يشر ا ميظييع  راب اارر يتإن   رلر تا  يا جر ت  ير  ب رت ه ريرا

  فر  اا يي  ر   ا ر   يشر اريخت فجاظ  لف ءلأل را ل رخ صرا يير  ء رنير ا ت  ييرع   ت

ر ييرر  ر   ررا ر   يشررر اي رراتلي ررر  ررنخررلاا مي   ررلي  يرراى  افرر   يرر ا تمي رر ظ  ررثبرر

3.ي    ظ
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 ا رام  ذيجع ،لي تط  يراأع ،  كرهمع إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره    إلىع ر إد ،  يرف ة ك 2
 

ء إلمحر ظع الر  اس إ ر  إلى عيم أ تز  ، اترلىع لىوت  شهر   إلىذأعةاإة ء الةم إلىعكت  تخصص   GPECطرلىيع  ةتر م  اتع،   ا إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره    إلىع ر إد 3
 55تكت  إ ةإا  إلىي يلع، ألتع إلى لةم إلالعصر لع  إلىعكت   إلى لةم إلىعجرالع رر  ع إبة بعي إلىؤرلذ، ص
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 المطلب الثاني: مفهوم التسيير التقديري للوظائف والكفاءات

 بعض مفاهيم المختلفة لمصطلح التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات : .1

    فر نا  ع    نتا ر لز  ي ثت لن   لا رفأن    ر انيع  ت تصفلا  تا خي فت  ي ن

يهر يررررر ت خي ررررر ل  رررررر اهررررر أف هرررررتييررررر  ا  يخفررررر ف تيرررررير ي    ييررررر  ر   رررررا ر   يشرررررر ا

  ي ير يايي  ي  يي  ر   ياق   اف   ا  لفر ء تار ار ير تالر  كير  ت  يير  رQUEBECا 

ش رلإ  أ  أمظ ي   ج اماياق اي  ض ش لا يع هاي  ع   ا.ا ت ي  ف   اف   ا  لف ء ت لإ



  ي ير ي  اف   ا  لفر ء تا  يير  ر  ي ي يار   لن لا فيلي ن  يي  رLECARDEZ يفر 

.ا ت ي  ف   اف   ا  لف ء ت

ر   ل  .ي  يخف ضا   ف  قيص   ايجيظ: ه رياالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات

يظي   يريهيا  فرر ييج: ه ريرا قيصر   اا  ي  ب راالتسيير التقعديري والاحتيعاطي للوظعائف والكفعاءات

 .   افف ن

  اف   ا  لفر ء تا   را ر   يشرر اإ  ررىي  جر يشر ر  ي ي يبي رل  يي  رC.BATAL ييع ا

يفر هرراأ يررنإ رر     رر ان  رر ييهصرر همرر ه   ه ريرراي بييرر ر  ي يرر  رريظ رراا  افرر    ررنخررلاا

 ت ي    ت  ل  اا   اب اا اافي عا  لف ء ت  ي يريلان ف ايرا يريهيلاتاار  فرلإ  اقرت ريظ

   ررافف ناجررا رررىأنييرر  ر   ررا ر   يشررر ا جرر  إ رر ي   رر  ت  ر ارر ت  ي يرر ييفررارتا يرريهيا

  ل  اتا   اب را ر ير ن   را ر   يشرر ا   ي  راتا ت ي   ر تقصر يه  صرج تايريظمر ه  ع   راب ر 

   را ر   يشرر اإ ر   ي ير يأي لإ لا ف تيير ظ   ر ار تقر  ر  تاعرلاار  ر ن جر    يير  ر

.  م ه ت  ر ا تقيااقابج يه 

ا ت ي رر ف   ي يرر يب رر  ت يفرر فيعيرر رل  ييرر  ر1SAURETو  THIERRYي   رر  صرررلررا ررن

  اف   ا  لف ء تتا  يجظا   ك  يعر     ي هير   ل ج     فجراظا يري يف ف م  رل  رلتامرا

  ير   لرنأني شر  ر ير نير تخيلااتير  ي ي إ ر ي ه هجر    ج   يجر تز ا   اار   جر    ير ييرع 

 ت ي    تا   ا ر    ياارلا     ف ال  ا اب امايع   ر ب تا ت ي ر فلأيفرا ر   لرن

أنيص ض    ف اتا    خ   ي    يج    اب ا ن   ا ر   يشر اتا  ير  رنخرلااي   رالفر ء ت

  رل اإ  غ ر  رك رنفرر   ييرا ا  للاير ل ات بي ر   ب ر ي ر ن   اف بنفر ل  يلا نأا 

 .  ي   رهل ار أي ي ب      ى  فا ااما  يع   فر ييج لف ء يج
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 ي  أنبي رلا  يي  ر  يه  ريا ت ي  ف   اف   ا  لف ء تامر  لأقررض    ر ان  ر ييع  رل

 رر يررر ن   ررا ر ا ت ي   ررر تاي يرر ف  فرررا ر  ررنخرررلااي   رررا   ه ريرراتا    ييرررايي يرر ي  فررر ر 

 .  لف ء ت



 تعاريف المختلفة للتسيير التقديري للوظائف و الكفاءات : .2

:برايررل  رراز رل  فر يرر اامررا  يصررارا  يشرر  اا   ي يعررا ي  يرراا خففرر تب رراالتعريععف الأول

ير ن ت ي   ر تا   را ر   يشرر ا    ييراامر    فرا ر ياقع رل ي  يهاتيج  إ ر   يخفر ضيصرفا

  إشر ك   اف ا إف رإب    شراـيفار ج  ا. تيير ي    يض خففج 



 ريلزب   ز ا   ا  ج  :  ي ي ي   لا ف ن  يعر  أن  يي  ر

. ت ي    تا   ا ر   يشر ا   ياارلا     يياي    ج     اـما ه ريا شيرلاا  -

ما ه رياار  ا يظ نخلا ج  تمي  ظير  فر قصر إ    رلايفرا ر شررابل   ج ر  ي   را -

.لف ء يل

ي  رل جريظير  ي ي ا  اق  راايير  ر   خر فر ي ا  جر إنأ لرنإ ر ( Mathis) برارلالتعريعف الثعاني:

  افرر   ا  لفرر ء ت  يرراق ع ييرراارر  فررلإ  اقررتتام رر ريررف فجرراظ  ييرر  راررر   ع رر اا    

ي   خ فر.

ي  ررل  ع   ررا  يرر ي هي رر م ييررع     ييرراإ رر ي ه ررل  يا اررل)Cîteaux(1:  عراررلتعريععف ثالععث

  جر    يي را     ظي نلفر ءلب   جر ا  افر     ير  شر  ا ج ت ير  رلير  ك  يفرار ت  ير يفررأب

 ن  نلآخر.

  يراق ع اهر رلرزتب ر      رض تيرير ي   ار يعر فرل  يير  ر(Françoise) أ ر :تعريف رابع 

  اف   ا  لف ء ت  نق اي  ل   اشره ن لأاا خر   افر   ا   ر    خر   لفر ء تتا  يير  ر

  افرر   ا  لفرر ء ت يرريل ع رر    ابررا  فررر ا لأيرر   ض  ي رريظي ي يعررا  يفررار ت  يرر   يرراق ع 

  لفر ء ت  يراق ع   يير  ر   يريهي  اتأ ر تيرير ي   يج ي  ثب   يرياىافر       ييرا يري  يا

    ييراتا ش رإ     ابرا و رر ء ت  ي ريظييفرا رلفر ءل لأارر  ي  شر  ا يف ير ت  افر   ار 

    ييرراتام رر ريررف تيررير ي   ا  افرر   ا  لفرر ء تي  يا جرر ت  يرراق ع ام رر ريررف فجرراظ  ييرر  ر

    ييا. تيير ي   ا  اف   ا  لف ء تي  يا ج ت  ياق ع  فجاظ  يي  ر
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ب ر   رل جر  إ ر   رار  رنخرلاا  ياقر  هر رل    يير تب ر BARON: عرارلتعريف خعام 

  رري لظا     افرراب رر    ع   ررايرر ن  ي    يجرر ا ا ر مرر يصررفال  رراا اب رراتامررا يرر ب لتيخرر  

ت  ياف رر   يلرررا ن  هررر ر تقصرر صرر  غاا يررريع  اأ  ررا ايرر  ا  يل رر   يررر ي ي لجرر     ييررا)

صرر اتافررر    رل ررا... تييلرران ررن   ابررا ررن   فرر م ظ    ج  رراا   فر رراتايرر  ا  ي   رراا تي

  يش  ا.

اجررا شرر رإ رر أ جرر   ج  رراييررع إ رر يرشرر   يرريع  اأ ا ت  ي فرر ظارر     ييرراقصرر ييرر  رأ  ررا

بير رل1  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لفر ء تإن ن  يع ر    ي يها   لر ييخ    ا ر م   يشر ا

يج  رااي م رابنب   ا  يه  ر   يي ر   ظا اـ  اف      ييهي  ا    ييات ظ  ي ثبنييا

  ع    ن       ن.

يرا   ع راب ر  قي ر ء   ررارل.امراإ ر     راءأاي  شلا  ر ي ير   جرظيي ف راي رك  افر   

ل  ما ا  ا   شلا   ا   :ي  كبي رلبني رارلييشلا ن   ابا ن   ر  ا
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عملية التسيير التقديري للوظائف و الكفاءاتالشكل الأول :

 

 

 الاقتصاديةف و الكفاءات في المؤسسة واقع التسيير التقديري للوظائ –لحول عبد القادر   ص ر:  •
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  اف   ا  لف ء ت  ري  خفا ت  ياق ع  نخلاا  شلا ي     أن  يي  ر ❖

 :  ي   ا



    ييااأم  اج    ييهي  اال  ي   ا  اف         ا يير ي   ايه  راي   ا ❖

 ي      ل  ا   ياقعا ن  اف      ييهي  ااي  ي   ي     ت ي    ت ن   ا ر 

  يشر ا ن  ث  ل  اا   اب ا



  يشر اا  ي  ر ت      ا  ي ي  ثب   يياى   ا ر ي   ا خي    يفار ت ❖

   ملاتت    ا     اغر ا ..... اي  ي   يه  ر  عرض  خا    ييا ن  ث)

     خ   ن   ا ر   يشر ال   ا اب  

 

إيه ف  يه  را  ي   ا  خ  ي   ا ر   يشر اا  اف   ب    ما ف اض ي ه ل ❖

     يياا يي ي    ف ر    ا يير ي

ي   ا  ف ر ا قير ح و ر ء ت  يص    الي    ي  يا  ياف  تأايفي لي  يا ❖

... رل ا  ع  اتأا تبي   ب  ي  يا  ي ر ض
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 1خطوات التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات : الثالث:المطلب 

   :يشي اب   ا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تب   لا اخفا تر  ي ال  

 :للمؤسسةتقدير الوظائف المستقبلية 

 يظيهر  ر   را ر   يشرر ا  ير ي ي  جر     ييرا  فيررل   يريهي  اي تبي ر  ب ر   رظ  شر ا  ر ي

 فرزيع ي    ليه  ر  ل  ا  افر     ير ييشرل لا اب يجر .ا   ييياق ييخ رهخلااي ك  فيرل

 يه  ر ع أ  ل  ار اار  يخر  أاب ظ  ي ل إتأن   لا ه ناب    رغظ ن  يا  لب   ر ا ن

  هر ر تت  ث  ف ل ن  اق     ي ر خ اي  ي ثبنأيي ض  ا ج ا         ريظيعر   ركياقر 

      ا  ي ييلانب  ج  ييهيلاا فايااري ك  شراف ايع ج .

 :المؤسسةتقدير العرض المستقبلي من الموارد البشرية في 

يع يه  ر  ي    يج  ن   ا ر   يشر ا  فيررل   يريهي  ايهراظ    ييراي ي يعرا  ي  رر ت  ير  رن

ام   ن  را عرارا  يه  رت    ي اأنيفرأب   ا ر م   يشر اخلاا  فيرل  ي   ريب  ج 

      ررا.ايرر   ا ز ل رر ىقرر ريج ب رر ي ي ررا  ي    يجرر    يرريهي  ابررنفر ررل ا ر مرر   يشررر ا

ي ر     يياب   ي يعا     ريار يرا   ع را ر لإاهرفلأ جر ي  ر إ  رلب ر   يع رزبرن

اإ  ر  فرر  ير   رهب ر   شر اار     ييراتإ أنإغفر ا    ييراب ر   ي ر ت  اا ءي  ي    يجر 

 رر  ييجرر إ رر   اقرراـارر  لأخفرر ءيرري ا    رر اتيررير ي    ت     ايرر نارر   يرر  ض  لفرر ء تقرر 

   يه  ر ا      ابناه   ج غ ر   ياق  لف ء يج .

 :التعديليةاقتراح الإجراءات 

أن  اصررااإ رر    ررا  يررا زنيرر ن  افرر   ا  لفرر ء ت هي رر  يخرر  إ ررر ء تب  رر ليشررلاارر 

  لإب لبا  اأم ج :  ثيهاظي   ف   اي  ج ب  أي    ييات    ج ي   اي   ييا

إ إنلرا   را رن   ر تت  ي   را)  فر  ضت  ع رزت  يرا زن ييف رضإ رر ء ت  فر ر : اـ -أ

  خي فابن    تت لأخرى.يع    ل

ا  ير يعلرلإقر رل    ييراب ر  وشرر ا ايي  اأي ي ار  و ل   ر ت      راا    ييا:إ ل   ا -ض

    ال  ياف  ا  يلا ن.ي ا ا و ر ء ت  يع 

أاإن و ر ء ت  يع    اار    را  راارليخي ر ب جر ار    را   ر رل  ل  را  ع ا:ا ع ايا  -ت

    اب ا ن  ع   اا يا   ع ا.

يخي ر  و رر ء ت  يع    رال ر  ي  رل   ر ا  ن   را    ن يرض   ر ى  ر ي  رري  ز   : وف ر -ث

   يايرفاي   يير   نلر ن  يير  ر  يهر  ري  افر   ا  لفر ء ت خري اهرفاإ   ر.ب  أي يل  يه 

 1  فا ا.
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 للوظائف والكفاءات وأهمية وأهدافه التوقيعيالمبحث الثالث: مميزات ومزايا التسيير 

 .للوظائف والكفاءات التوقيعيالتسيير ومزايا المطلب الأول: مميزات 
 للوظائف والكفاءات التوقيعيمميزات التسيير  .1
ا ت ي رر ف   افرر   ا  لفرر ء تت ياقرر ب رر   يعرر   ل رر ت ان عراررا ررن  ي يرر يأن  ييرر  ر ✓

ا  ر    جر ظ   ال راإ  رل  فرر   ع  را       يإ   صف   لي رق ظ    لتا ر ا إ ر يلرر ر فرلإ

 2.  للاي ل ا  ياف  

إ رر   اق  رراا  يصرر  ا ررع  تبرر ظ  يررا زنيرر نأل ررر ررن فررريت يررع بيررلب  رر اير قررا  ✓

 .   ا ر ا ت ي    ت
أارر  تأل رر رن  فرلي   ر ه–ق  ظب  ب ايصاري   ع   را را ر ياقع لما ي  ا  فه  ت ✓

 .ق  ظب  ي ر كاي  ايي  ر   ا ر   يشر ا
بررا ررن لأ ا تت رر مررا  ج  رراا رر لإ   ابررا ررن لأ ا تتاجررا رر لإبيرر رلبررنيري ررض   ا ✓

 .  ع لآ  اي  ا اا     ف ا
 اف فررا   ررا ر  مررا  ج  ررا ه رر  ل  ي  رررارر     ييررا ررنخررلااالرررل  ي   رر ياإبرر  ل تبييرر ر ✓

 .  يشر اتإ    ج ا    خفف تيير ي       ييا
لفر ءل ع  را  ضأني ي  ي   لب     نخلاا خفف تب اييع لي  ياف  ل  ي رثبرن ✓

 .ا يا   ع اتل  ك  ي ا لات    خ  اايرق  ت   ج  ا
 ياق ب   ي    و ر ء ت  يص    ا)يرق ا  يخف   رن ت  ر ار تما ه ريا يا ص ات ✓

اهررفاإ  رر  رر  ن   ا ررا   ه ريرراقصرر   ي رر  ث  رر   ظ ي  رر لاتتايعرر  لات  ررلازظتيخرر    هررر ر ت

 3.     ييا
 أا ا  ييا  ا ليا  ي  ر ت  يل ا ا  اا تقيص   اا   ي  ه   يريياب ل - ✓
   اف   ا  لف ء تأ ين  ييا يي  ر   ي ر   ج    ع  ا  ياق ع  عيير  يي  ر ✓
 يخف ض   خ فرا  يل          ابن   اب ظ  يا زن؛ ✓

ا  لف ء تبر ل ز  ر يي رلل جر   رايهر  ظ  ررل يريهي  ا   يه ظ   إن  يي  ر  ياق ع   اف   

.بنا ق   اف   ا  لف ء تي يي    تتب ظ  يا زناياا ر و ر ء ت  يع    ا  لاز ا   ك

                                                                                                                                                                                              
 41 يرف تربق ذأية ، لحة  ايذ إلىؤر ا ص 1

ء إلمحر ظع الر  اس إ ر  إلى عيم أ تز )، اترلىع لىوت  شهر   إلىذأعةاإة ء إلى لةم إلىعكت  تخصص تكت    GPEC كر م  ات ،  ا إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره   إلىع ر إد 2
 25إ ةإ  إلىي يلع، رر  ع إبي بعي بلؤرلذ تل كرن، ص

إشيإه إلىكتذ لحة  ايذ  2019/2020 سأي  لىوت  شهر    رتتر  – لىلة ره    إلىع ر إد ء تموتع إ ةإا  إلىي يلع كرهمع إلىعكت  إلىعؤذليم  –لي تط  يراأع  –ا رام  ذيجع 3
 رر  ع ت تذ  –إلىؤر ا 
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    م  أن  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء ت هاظب ر    ابرا رن و رر ء ت    ا   رال  

: تي يي  اا 

  ء  ف ي   ري  ب    يا ل تيير ي   إ ف ❖

 يه  ظيشخ  ا   بن    يياالف ء يج  - ❖

 ؛ تيير ي   اي      يا ج ت - ❖

 ي  ء  ا    يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء ت - ❖

   ي       ق ل لأم      ر  ي ه هج ؛ - ❖

 ييا؛  ي       ق ل   جنا  اف   ا   صض  ع ا  خا     - ❖

 

 ا   و ر ء تا  ها   ن  خ صا  يفار   ج  ا تبير  ي  ع  اا     ييا؛ ❖

   يف اض    شرل ء ت ي  ب  ن؛- ❖

  شر  ا    يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء ت؛ - ❖

 إب     ي ر ض   ف اض ج    يا ل؛ ❖

   يعر ايه  ظ ج ر ت  لف ء ت  يشر ا؛ -ر   فعا؛رقض شر   ع ا  تاي - ❖

 - ع   ا  تتب ظ  يا زن نخلاا)يفا رتي ر ضت رل ا  ع  ا ؛ - ❖

 .ق  لإ   ي  ها يف يف ي ت  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء ت ❖
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 للوظائف والكفاءات  التوقيعيمزايا التسيير  .2

 للمؤسسة:بالنسبة 
يفجرررايررزااتا  يل ا ا  رر ارر    يا رر تا     ايرراا      رر ت  يف يرر ت تيرري  ياي ل جرر  ررن ✓

 ت  يل     م ه  ي  ر ت. لأار  ي   ر يي رتالاي  نز   ل  ملاتالف ء ت

اي  ير   اجر ي   جر   اقرت  لر ا تا  ييرر   ا ق   ياف  أ  ظيي  ض    ييا  اقا   يرل ✓

 ر ر تيخ    ر ك  ياف  ت  يلا ن...  خ.قتيخ  

 يش  ب   ت ي  ظ لأ  ا  خي  اف   يي ر   ا ر   يشر ا. ✓

 

 بالنسبة للشخص :
ب ر      افراب ر شر  ل  خرا    ييراا لأ  ر هص يج اق رل لأ  ريي مظا ي   ايش    ا ✓

 إ ل   ا   صااب  ش اخ ر     يياا.ق يي  ر  اف   ايفجر     ا  لف ء ت      ل.

 1ا تقير حب  جظي  يفار ت   ج  ا    ل ا ييهيلا.ي بلا جظب    يفارا  ل لأار  يش   ✓

























نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

ا      افاب  أرلإ    ا  فلريل  زل)تري  ا   اشج  ل   ليار ه  GPEC ي ايزم لت ار  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت1

 25ي ه   ي  ي نت ا   ع اظ  يي  ريخص يي  ر   ا    يشر ات   عا ي يلر
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 للوظائف والكفاءات التوقيعيالمطلب الثاني: أهداف التسيير 
ل يرررع   خرررا    ييرررا عررر لأمررر   يخي ررر  يرررض  رررظ    ييرررات ررراـGPEC  لرررن يررريخ  ظ

      راا   يريهي  اتا    ييراقر   افر   يل     ا ر   يشر ا   ياارل   فيهات  ى تيير ي   ا

م    نم ه  ع   ا.أخ ياي ه لإ  ييع 

  يرر اه ت  يشررر ا  يرراق ع قرر ييرريج      ييرراا رر ي  يرر تب  ررا  افرر   يرر   ع    ييرر  ر ❖

 ي   ييا ج ل ا  اف         اا   ييهي  ا

ق يييج      يياا  ي  ي ت  اف   ب     يياى   رلزيا    ي ع  يير  ريراقع  ❖

 . يشر اب   يياى  ا  ل لأظااراـ  ي يعا ج  ي اه ت  

ق يييج  يفا ر   ي ر   ج  تيي  ر  اف     ليرىتايا  رل  افر    يرض  يهر رضي  جر  ❖

 .اي نلف ء ت   ياارل

قر ييرريج  ي ه رل   ا   ررايرر ن  لفر ء ت   يرراارلا خي ر   افرر     خررا    ييراا  رركبررن ❖

  ايه ظ  لف ء ت.فر لي   ا  اف  

ق يييج     ا   اي نلف ء ت    ييراام ل يجر   ي ف  ر  رن جراا شر ر عج  يري ر رم  رن ❖

 . جاأخرى

 ي ه لأم       ييا  ي ا  ت نأ  ج . ❖

 

 :ل    لن    يياأني هل نخلاايفي هج    ا    يي  ر  ياقع      

  افر   ا  لفر ء تيا رل يرير ي   تاجراأ  ل  ياقر ي يريهيا    ييرا)  ياق ي  أن  يي  ر  ياقع 

ي  افر   تيفرار  لفرر ء ت  يشرر ا....  خ ل ر أنإريرر ء  را    يير  ر  يرراقع   افر   ا  لفرر ء ت

   را ي     ي ر نيي   ر   خ ر ر ت ويرير ي   ا   يع هراير  ياف  ا  ير ر ضا  يرق رات  رثأن  ي

  ل   ي  يي      افر      ي يراار     ييرااا ر ياصر      صرض  ع را رنخرلااي   ر 

  لفر ء ت   رييفرايلررا  صرضب راتل رر ا ير      ييرراي خي ر رأ يرن   يرشرر  نا  ر  نييا اررل

ب رر ا رر  رر     صررضتل رر ا يرر مظ  ييرر  ر  يرراقع ار اع   رراب   ررا  يرر ر ضاجررا يرر ب يجر لف ء 

 خفررف  يرر ر ضلأ ررل  رر    فرر ر     لررنأن لررانيرر ن ت ي رر  ا   ا ررا ا  رر  يع ررلي  ي   رر ت

 ررلي جظ   صض  ع اار     ييراتل ر  ير ب     ييراب ر يير  ر   ير ر   ج ر   ع ر ااي   ر 

يرير ي    ي ر   يفرار  خا    يياتل    لن  هااأن  يي  ر  ياقع   اف   ا  لف ء تيا ل 

ا اي    يي رتاجا ي      يياب      ى   يايفإ    فا اي   صااب    زلي 

ننننننننننننننننننننن

320ت 2004تب  ن1ل فظ ز ر  لري   ت و  رل ويير ي   ات  را  اتف1



 والكفاءاتالمفاهيمي لواقع للتسيير التقديري للوظائف ر الفصل الأول: الإطا
 

 
33 

 



  ررا    ييرر  ر  يرراقع   افرر   ا ررنخررلاا رر يهرر ظ  لررن  هررااأن    ييرراييرريج   ررنيفي ررل

  لف ء ت:ي ه ل لأم      يريهي  ا    ييراتي   را  افر   ا  رل  هر رلب ر   يعرر ب ر  خي ر 

  ي  ررر ت  يرر ي رر ثب رر  يرريا م تالرر  ي   رر  ت ي   رر ت   يرريهي  ا لررااف فرراتل رر  رريظ  ي يرر 

ب جرر ارر    يرريهياتا  يه رر ظ  لفرر ء ت  يشررر ا   ي  رراي  افرر     يرر   لررنأن رريظ رر اج أا  يخ رر 

ب  ي ه ل ت ي    ت   ييهي  ا  ج تا  رلا  كب  أ   جر   خي ر   افر   يج ا عراا  ىق ر

.   ال اإ  ج 



 

 للوظائف والكفاءات التوقيعيالمطلب الثالث : أهمية التسيير 

 ا  لف ء تا   ع    رن لأيعر      يير ي ا  ير   لرني خر  يي   أم  ا  يي  ر  يه  ري  اف  

أم ج ا      :



 ي م نا  ا لب   ا يخ    هر رتاع   اء  فر ر    ر يهبرن   ه ر راير ن ت ي   ر ت   يريهي  ا ❖

    ييا ن   ا ر   يشر اا  عررض   ير ح  جر   خ  ر اار يرا   ع راتايعر يشرخ  إ ل    يجر 

.ايي  ررامرر ه  هررر ر تارر       رراتيهرراظ    ييرراي يخرر    هررر ر ت  لف  رراا     يرريا يرر   ررك  فرر ر 

 خي رر  و ررر ء ت  يع    ررال  يرق رراا   هرراا  رر ار ن  رراف ف ا  ياف رر ي خي رر أ ا بررل)    قررتت

  تا  يير  ا  ي ر ضا  يلا ن..اغ ر  ك.  يع ق .  خ     نظت

    ييراتا فجررأم     عض  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت ار لي ر ا   ياا لي ن خي   ❖

  ك نخلاا  ي لظا يل    ب   ل ع غ  ض    ا اييي ر  ي    زءلي ر  جر تأ ر    رزء لآخرر

إإ رر   ي لررنظارر يلرر      ررايلرر    ي و رر ااا يع ررليي ررك    ي ررابررنبرر ظر رر   عرر    نت أ  رر 

   ا ا.  ياف  تيل      ي ر ي تا  يلا   ت واإب  ل  ياف  

 يرر   اصرر   ايرر عيج  ررن جررا يرر      يياي تيرريخ    لأ  ا ع    جرر  ررن جرراايي ه ررل  يعرر  و ❖

 أخرى

إ ي خ     يياب  ب يهج  ي ا  ا عا  ع  اق يلا  ياف  يا ء  خ ج بنفر رليلا  رلب ر  ❖

ييلا  رلي  فر هرا  ير يير   رااف   أخرىأا ه لأايرق يرلتاار    را ر إ  يعر ر جر   ركيهراظ

نيي ب هب  إ ش ء شراـأا  ييراخ صرات رنخرلااأ  ب اا   يي تأخرىل    لنيإ  
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 لأصرا شررراـشخصرر ا يرر  رل ررن  ع  را فيررلا  رر ي رراارب  جرر    ياف رر اا ر  عررر ي  ه ي  ررا

 1يل      يير  . 

   اف   ا  لف ء تأن ي مظا ي ه لب  صر  ر  بن  ع ات  ياق ع   لن  يي  ر

أنأم  يليفجريا احا ي ه ل  ر  بنير ب ت  ع راا  يراى  ع راالر  كإ    ي يها   لر

  ر  بنار   يرق اتل  ييرزأم  اا ي ه لأم       ييا  ي ا  ت ن   جر   راي ه رل

ي ي ن  خ  ا.ر    زيان نخلاا







.ل  يل نأم  ا  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء تا ي ه ل   ابا ن   ي  ه  لر  ج 

ي ه ل  فع   ا  ي ف   را: هصر يي ه رل  ف ب  را  ي ف   را   لرظ و ير   برن:ي ه ل  فع   ا  ي ف   ا

 رر ى   ريررا    ف ررا ع  جرر يشررلاصرر   امرر يرر  كيعيررربررن رر ىقرر رل    ييرراب رر   يهرر ء

ا تيري ر ربررنفر ررلي ه هجر لأمرر  اج    رررار ا رر  كتل ر  عيرررب جرر يهر رل    ييرراارر يهرر  ظ

  اي اب ا   لاييل فاأقات  ي ه لر   لأفر    ت  علاقاي    ييات   كق ي  ر   يهأاخ

يعض    يي تإ  يي   يع   يي  ر  ياقع   اف   ا  لف ء تل ا  ياا رلير ن خي ر أمر   

خلاا  ي لظا يعض  يل      ي   لر  ج ايفجرأم  ا  يي ر  ياقع  ن    ييا لأ فا   لرت



 3:التكاليف الناتجة عن عدم الليونة أو غيابها
بررنقرر رل   فرر ظب رر  ا  جررا Boyer et Equilibey)ايعيررر    ا ررايا ررلبرر ظ يررضلررا ررن

 ر ضا  يل       يي   تي  ي   ل ن ييع  ااب ظي ل تايي  ا خي ر   يلر        ي رابرنغ

:ا  ف ظإ  رل   ا ر   يشر اا          ا ا

 التكاليف المتعلقة بالتوظيف :

إناع   ا تييهف ضيي هرلل  ر لر نبر     رشر  نلي رر تاي  ير     ي ر ب ر     ييراأنيع را

ب   يي لاا       ص  ر   ي  ا ج    ضأليرق ر  لن رن   رشر  نتا لرنار    ه يرا  لرن

ت    ييرا رنأنيي هلم ه  فع   ا نخرلاا يرن خي ر ر   صر  رت  رثأن   جرظمراير    ر 

   ا ر   يشر اي لأشخ       يي نتا  لا  فر    يريهفض رن  ل  ر تا   ع مر بر  ل ير ي يرياى

 قاايفر ءار  ت ر    ار   ع را ه ر راير  فر    يريهفض رن صر رآخررتإتأن  يير  ر  يراقع 

                                                             
 يرف تربق . صيرح بوةناس/  .  رت  لشم 1
 .210،ص  2002ص ح إلىذل  ايذ إلىيرلل، إلىكلةك إلى  ر  ء إ وظ رد،  إا إلجر  ع إلجذلذ ، إلإتعوذالع، 2
 .173ت 2006     مرتإ  رل   ا ر   يشر ات    ر     ع ات ويل  ر اتأ3
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 ياف ر يصررارل يريها  رر  يرر    عرض ار لي ررر ار اع   ررا تيريهف ض ررنخررلااي   ر   ي   رر ت 

ب ر يج   فرصاتخي  ر   ص ر     يض  ياف  تأ  ي   ييا ع   ا تخي  را ناع   يج يي ر  يهر ر

ن  يه ءأ ين  ع  صر ن   ا   رش  ن   ييهفي 



ار اف فيرلت لانب  ل  ج   ن  ي ر ضما عا   اف أل ري ل ر التكاليف المتعلقة بالتدريب :

يصارل    اا يي رلتا لنق ت ي هلم       ا فا  يفرار تا  ي  رر تيج ا يي  ض  يف ي 

  يرررر عا  يررر يشرررج م     ييرررايرررا ءب ررر  يرررياى  افررر   أا تيرررير ي    تت  ررر  يف رررض رررن

ف فرا رنأ را تيري ر ر    ييار  را يريهي  اا  ر اي ل جر  رن  ي ير ي  ير ر ي ت  لاز را لراا

إن  ييرر  ر  يرراقع ي رر     ررل ررنيف رر ا ييشررر  ) Françoise Kerlan)  يررض.ا تريهرر ء

   يرريهيا رراارب رر     ييررايلرر    ا خرر فرب  رر ل  ي ررابررن  فجررار   فرر        ررا  يرر ر ضت

   ف  رر ايرر نفررر   ررا  فرصررا   يا فجررر  ررك ررنخررلاا  يهرر  ر   يرريل لا ي   رر ت  يلا   ررات

اأي   ض  ي ر ضتخي  ر لأ يض  ج يا ء ن    ا  يل فاأا   ا ل



: عيربن  ر  بن  ع اي   ع   ا  ي   االتكاليف الناتجة عن عدم رضا العاملين

عملالعمل+ظروف الالرضا عن العمل=الرضا عن )الأجر+مستوى العمل+فرص الترقية+الإشراف+ساعات العمل+جماعة 



ايي  را  يلر        ي ررابرنبرر ظر ر   عر    نأي يرر ار ي ررك    ي رابرن    رر ضا تيريه  اتغ رر ض

 لأاررر  تل رر أن يرريي  اب  ررااإ لا ررليع  ررا   رر  ل رر    ا ب ررا رر ى   يرر  رلا ويرر  ـا هرر 

 ظاخ   يررل  يرر  فيرررضأنيلرران  رر ل  ع  ررا  هرر  ج     ييررابا قررضلي رررلتاي و رر ااإ رر اهرر  

ييرريضخيريررلا  يرر ر ي ت  يرر ي صرراب  جرر ت  رر أنياف رر ب  ررا   رر  ل رر     ييررا صرر ر  

 تييهف ضا تخي  را  يا  لا  ير ر ضتل ر أنأ  ءه لرانيفر ءا يا  ر ار   ي   راتأ ر يلر    

  ع ا      يإ    ي خ را آ  ا  ي ف ر ا ا ب ر      ضايفجر نخلاا  ي   ر  ي ي ب  ير  ه

1  يي  ظتاق    يا يعض لأ   نإ   و ه  شيل  ل    ع اتإ  ل ن  ع  ا   ي  ض ج  





نننننننننننننننننننننننن

.210ت 2002صلاح    نبي   ي ق ت  ي اك  فع اا     ف  تت  ر     عا      لت ويل  ر ات1
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كمععا وتضععيف )موسععاوي زهيععة( أن للتسععيير التععوقعي للوظععائف والكفععاءات أهععداف تختلععف بعععاختلاف 

 :المستويات التنظيمية كما يلي

:  رار  رن  ي  اير ااياقر يفرار ت    ف ر تتياقر  ر تت  ع رزأا  فر  ضار بالنسبة للمؤسسة

  فر  راا     ب راتي فر ظاي ير نيير  ر   را ر   يشرر ا)مرظ  ع   اتي    ايعي ااي   را  لفر ء ت

 لأب رر رتي ا ررا  لفرر ء ت تيشرر      رل ررا    خ  رراايرر   ناتء   افرر     ف ررات  ي ررثبررن

   افرر    ير ا  اتي   رر أل ررر قررا   ا صررف ت   ف ايررا  لفر ء تتيفررا رأيرر   ض  ييرر  ر و  ر ررا

 ر ت ي  ب   يري خأل ر  ار   ا ر   يشر ال    ر  ي   ياف  تي ف ظ   ا





ي ب ظلف ء يل يضيفاراف فيلت تبير  يلف ء يل   لييياتي ي ن يريخ    يلتبالنسبة للموظف:

 عرارراأل ررري يعرر  يفرراره)  يلررا نت   رل ررا.. تل رر  هرر ظ   افرر ر  رراا  رر ا  ي رراتتا

ا  رل  لرن  هرااأن  يير  ر  يراقع   افر   ا  لفر ء ت  خر يعر ن .ا     ييرايفار ت  اف   

 تبيير ر خي رر   ه را      فرراي    ييرراالر    يا جرر ت ويرير ي   اتل رر ا ررلأيعر   خي فررايررا ء

 ر ب   يياى    ييااجا   ضب ر   يير  تتا ت شر  تت   يع هراي  افر   ا  لفر ء تتأ ر ب

 يياى  فر اجا  بظ   ي ر   ج    ع  ااي  ي    ه ظارصا  ع  را يفرا ر ير ره   ج ر اي   را

1. ييخ    يلا يا   ع اتا  لي ا  ايفا ر   ي ر   ج   ل



















نننننننننننننننننننننننننننن

ا      افاب  رألإ    ا  فلريل  زلتأفرا ا ليار ها ب اظ GPEC  اي ايزم ات ار  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا  1

ت2015  يي  رتل  ا  ع اظ تقيص   اا  يي  را  ع اظ  ي  ر ات   عاأي يلري  ه   ي  ي نت   ز  رت
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 معيقات و أدوات التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات و نماذجه : الرابع:المبحث 

 معيقات التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات : الأول:المطلب 

 1والكفاءاتأدوات التسيير التقديري للوظائف أولا : .1

  اف   ا  لف ء تب     ابا ن لأ ا ت  ي يع راب ر ي ه رل لأمر     ياق ع  ريلز  يي  ر

ا   ر يرر تب رر  لأ ا تا  ايرر  اا لأيعرر    يرر ا رر  ررنأ  جرر مرر      ررا  ت  ررثييفررل  ي رراث

  ي   ا:

 الوظيفة المرجعية : 1

ي   ب ر أ جر    ابرا     صرض     ايراا  ير يير ييه رير أايلر  لاأاإ رلاتتاإ   يريف بت

    ييررا  رر مرر ه     صررض  خررااف فررا  ا   رراا  رر لاإ جرر ييرريف  إ لرر امرر ه  اف فررا شررخ 

 يظي    م ه  اف   ؟ا   تا لنل  

 بي    ب   فجاظ  يه رض لأاهر   ل  ر ي   ر اار  فرلإ  ف را     صرض  فر  رايع رج  ر يعرضت

 ي  ي لنا  لأخ ر نيي  رم يفر ها شيرلاتا   زم  ير ن  يهر رض لأاهر   ر ي ريظا رلي   ر 

      صض  ي يلان ن فلإ  في عاتاب   فلإ

   يي  اا ل     صض  فلاق  ن لأ شفا تيي    را   ي  رزلا يى ن  يعه  تا  يه رض  ع ا   يي

ي  يي فاإ   لأ شفا  ي يي  رل  ا  ع اتأي  ف لار ي     ر  رن   جر ظ  ي ف   راإ ر    جر ظ  ت

  في عا  يصار ا

يي   يع   يي  ر  ياقع   اف   تي  جر  رن    ييا  ي ي( le bortef) اا   ت  ي       

لرا رن   صرضاإب     اف فا   ر ع اا   جن   ر ع را) ايرر   جرن ت  رث  رض  ي   ر   ر ق ل

  ع اا  اف     خا    يياام   صف   ن خي ف ني    

 لأب ر اا   جر ظا لأ شرفا   ييل عر     صضي  لا ع ا  ع ا   يع هاي  فر ي ع ر    راـ

فررار ت  يرر ي ر ثب رر ا ررع ا   ال را  افرر  عر ن  خررا    ييرراتأ ر    ج ررااجرر    ابرا  ي

. ج  ا











                                                             
،رر  ع تل كرن،  راس  3 إلىعكت  إلى ذ ع    اتع  ةتر م، ايذ إلىي إق  يتب، تكت    تو تع إلىع ر إد  ؤرابع تةل تع   إ عترطتع، مجلع إلالعصر    إ وررم، ألتع إلى لةم إلالعصر ل11

 .288،ص 2004



 والكفاءاتالمفاهيمي لواقع للتسيير التقديري للوظائف ر الفصل الأول: الإطا
 

 
38 



ايي   اإن  يير  ر  يراقع   افر   ا  لفر ء تيرا  ريلرزب ر    جرنأا ايرر   جرنا ر لإب ر 

 ه ار ت ج  را شريرلا  رظ   يرياى     رثامر   عر  لاتصض  ش ا   ج  ا)ا  ي ي   ا   ي  جر    

:  فرب ا)  اف     ي ييف ض يياىيه   ع ن تا يف ضإب    اير   جن   راري   ر  ا  ي   ا



ي      اف       ا   اتا  كيإ ص ء خي       صض   ا ا لاع   ا     ييا ❖

أيفر  ا   اي لاثأاخ يا قير حيعر   خيصر لااف فا ❖

. ص  ق ا   ايرتي  ث    ا و ر ء ت   ج  ا ج     اير ❖





:الوسائل 2

يصر    ايرر  ا  يرر  ريلررزب  جرر  يررع   يير  ر  يرراق ع   افرر   ا  لفرر ء تإ رر ايرر  اي     رراا

اي  ا ي ب لااي  ا تيص ا

 الوسائل التحليلية:-

ام   يع ل لأ ريي ك  اي  ا  ير يير ب ب ر ي   را خي ر   افر     خرا    ييرا  اصرااإ ر 

  اف فا    ا   ا

  اي  ا  ي     ا   ي ب لب   يخ    هر ر: -

ام   اي  ا  ي يي ب ار ب   رايشرخ     را ر    ي  راا ر     راب ناير  اي   رال  را)مررظ

ق   ررات رل ررا  ع رر ات خرراااخرررا ...إ خ ايرر  اي   ررا اب ررا) ايررر   جررنت  لفرر ءل لأب رر رت لأ

   ر ع ررا... ل رر ييرر ب مرر ه  ايرر  اب رر ياقرر   يفررار  رر ي  رر ثب رر  يررياى   ررا ر       ررا

اتايه  ظ      ت    ي  ا  ج     يي

   ير اا   يري رلا   يا صر ا  يرع   يير  راي  ا تيصر ا:مر ه  اير  ايير ب ب ر   ير رارل -

:  ياق ع   اف   ا  لف ء تام ي خ  لأشل ا  ي   ا

 خريطة الوظائف :

 ت ير ررت -امرر يا رر  رل ررا  ع رر ا  خررا    ييررا رر لا ررن هرراظيرر    اا ل  جرر أايعا  ررجظ؛

لرررا افررر    صرررااب ررر    يرررخرليررر ن خي ررر   افررر   ا   يررريا  ت و  ر ررراتي  رررث يررريف  

   ع ا رر ت  ررلازظيه يرر ج ا   رررار ا    ريررااف في ررل ي شرررل ررن لييررلالرر   يرريف   تيصرر ا

.خي   لأ شفاايف  يم ر  اقتظي خي     ييا  تا لأقي ظتام     يجاأل ر   ريا
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 رن   را ر يجر   ي  راا  ي     تبي   ب  اير  ا  ي   رايهراظ    ييرايي   را خي ر   افر    

  يشرر ا)  ل  رراا   اب ررا ابرنفر ررلايرر  ا   ير ب ل  ل  رراييرريف      ييرا  رري لظارر  خي رر 

  يفررار ت  يرر ي رر ثب رر  يررياى لأاررر  ) خررااخرررا تييررر  تيه برر  اي تبي رر  ب رر ايرر  ا

ا   اب ررا  ررن   ررا ر   يشررر ااي  يرر    رريف   يرر ب ل   اب رراي رر   ت ي   رر ت   يرريهي  ا)  ل  ررا

يررر  ه  يرر ر ضا  ياف رر   لاز ررا رر  كتابررنفر ررل        ل رراا تيصرر ا   يرري ر   يررخربررن

فر ل و ير  ت    خ  اي    يياي  نم ه لأخ رلب   ا  ي ر   يي ر ج     يع ار     ييرات

   ير يرا  ريظ  يخ ر ب جر ار    يريهيااي رك  ير يرا  ريظ يصاا  لأخ ررإ ر ي   ر   افر  

 إ ش  ج ل     ا ر   يشر ا   ييهي  ا  ا  ضيااره

 مرجعية الكفاءة:  – 3

يعر  ر ع ا  لفر ءلي  جر   لفر ء ت  لاز را لرااف فرا  خرا    ييراتتايعييرر ررار اوبر   

ايعييرل   ل ي      فر ر    ا را ير ن  لفر ءل  لاز را شر ايف قا  ع الأي اف   خا    ييا

 اف فا ع  ااي ك   ياار

 ييلان  لف ءل   ر ع ا ن لا اب  صر:(le coeur) ا يض.

     رير ت   ج  را:ي ع ر    ابرا   جر ظا لأ شرفا  ا  رضياارمر ار شر غا  اف فرات- 1 ❖

ف فا؛ي ع    ه ر ت   ج  ا ش غا  ا

1 خي     ع ر    فر اا  ع   ا   يع هاياف فا    ل  خا    ييا ❖

 خي    ي ال  ت   ج  را  ير يير    ع  رايشر األ رر رناف فراأا  هر رلب ر   ري لظار يير  ر -

اف فاي  ي   ل ن   صضا جر ظا ير ا   ت خي فرا؛ا  جر   لأي ير  رنا ر لفر ءل ر ع را

  ه رلب  يه  ظ  لف ء ت   ياارل  ى    ييااي      لف ء ت  لاز اا    يريهياتل ر يير ب ما

.  لف ءل   ر ع اب  ا   ر ع ا ع   ا  ي ر ضتا ر ع ا ع   ا  ياف    خا    ييا

 رل   را ر اييلان  لفر ءل   ر ع را رن   ابرا رن   عف ر تيير ب  ير ري    ييرا) ير ريإ 

  يشر ايصفاخ صا ا  خي  

   ري تإ  رل   ا ر   يشر اتايي  ل  كييف قا ر ع ا  لف ء تا  ي ييلان رن رلاثأ رز ء

ر  ي ام :

 - : ع ا  تبن  يش  اايي  اا  -

 ع ا  تييع ليفي عا  اف فاإ  ل  تخ صات ي يات في   ل...إ خ ❖

ف فاا  ع   ا   ج  ا  ي ي ي  إ  ج  ل  ا  ا ❖

                                                             
 ة س إ يرف إلىكربق   اتع  ةتر م، ايذ إلىي إق  يتب1. 1
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 ع ا رر ت يع هرراي  لفرر ء تايي  رراارر :اصرر   لفرر ء ت  لاز ررا شرر ااف فررا ع  ررا  ررا ❖

    ع ر    فر ات  ع   اا  ي ال اا  ي يخي   ناف فالأخرى

 -  خيرل   رار اا يياى  ي ر ض   ف اض لااف فا ع  ا؛ - ❖
ي   رل اأا   ي     ي ر   ج  ايي  اا  ع ا  تيرييف

    ل  ي  رغض  ع  اا ق   ج ا   صض ع ن - : ❖

-  عا  ا     رلب  يفاراف فا ع ن ❖

 .     صض  ي  ييف  أن ش  ج   ع  اا    ييهيا ❖

 ا ر ا شريركير نام   ش رإ  أن  ا ا ر ع ا  لف ء ت  يت  ا   ا  ي ع    يتي  ا  

1.    يي تتيايخي   ناف فالأخرى  خا    ييا  ا   ل

:ايييج      ييا نإب       ا  ت  خ صاي  اف       ا   اا  لف ء ت   ر ع ا     

ي   رر    ا صررف تا  شررراف  ا  ررضياارمرر ارر    يرشرر  ن  ياف رر      رر ت يرر يرريظب   ررا - 

ي   ح نخلاا   ف يهاي ن  ي    ت    صضا  ملات   يه ظ  اف فا؛ تخي  ر

ي   ر   لفر ء ت  ا  رضي   يجر أا ليير يج يا يرفا  ير ر ضأاغ ررهتا  ركيفعرايفرارا ر اث -

ي   رب   يياى  صض  ا     ييا؛

  ياارلاي    خصاصر  ت لأارر  يشل اار ب ا ي   ياا يل   ا نخلااإ ص ء  لف ء ت  -

ي   يلاءظ   يف ي ت   شراـ؛

إب  لي ف ظ  ع اايه   يل     و ي  يا يفاإ ش ءار  ييه ااإ   ءيعرض لأ شرفاا  يرل رز

ب    يعض لآخر













ننننننننننننننننننننننننننن

  ي يعررا   يرر ر ت ير ارر ايه رر ظ  لفرر ء تت   رر ي ر  رر ا   رراا لأ  ء   ي  ررزإيرر  ب ا   رر زيت صررفااا تييشرر ر تيايررفنلرر   ل1

.تي  يصر 126ت 2005  رلإ9-8    ف  تا   لا  تتل  ا   ها ا  ع اظ تقيص   ات   عاارق ات
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 معيقات التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات الثاني:المطلب 

ي ن     ر ا  ع  اا     ر  ت   جا ايييض رلز اخ صراار   ر اا تيص ا   ع ا  ت ه  .1

   ياف  ا  ي ر ض.

 ه اا    ييا. .2

 ه ا ا  ي   رخ صا نفر   ع  ا  ه    . .3

.  يي  ر      ا  يياي يعا   ا اا صعضا ج يفي ليعض      .4

 1أ         ي اا    ياي ا.ب   ايه  ظ  لف ء تغ ر ا اب اايف  ب  ج  .5

ارإنأمرظ   عاقر ت  ير ي راا انيفع را  را    يير  ر) autres et codin Loïc) ا يرض

  ياق ع ا  اف   ا  لف ء تيي  اا ب ظ  يعر ر ا  صر  غا  ا  ر الأمر   ا يرير ي   ا

اا  ر اأابر ظ  هر رلب ر     يياب     ر ى   يايرفتا  ركإ ر  عر ظ  ريلاكر  را يريهي  

  ي ي تأاب ظياار لأ ا تا  اي  ا   ي ب لب  يفي رلمر     يرع امر ه  اير  ايي  راار :

   ااق   ل   ا ر   يشرر ات    ز   ر ت  يه  ر را   را ر   يشرر ات فر ظ ع ا ر تيير  ر   را ر 

. اف   ا     ييا  يشر اا   فره ن ع ا  ت اا   افف نا 



 مجموعة من العوائق أهمها:) Estelle) كما تضيف

برر ظا ررا   رر    ايل  ررايرر ن  ييرر  ر  يرراق ع   افرر   ا  لفرر ء تا   ريرر تإ  رل ❖

   ا ر   يشر ات

-ب ظا ا يل  اي ن  ي   ا تيير ي   ا  ي   ا  اف ف ؛ ❖

-ب ظا ا يه  ظا     لف ء ت  فر  اا     ب ا؛ ❖

-ب ظا ا ر  اا   ا  خي    يفار ت  يل ا ا  اا  ي ف   اا تقيص   ا؛ ❖

ا ا    ه ي ت  ع    اا بير  ج ب  يعض  ي  ي تا     ري ت  خا    ييا؛ ❖

  لفر ء تا و رر ء ت  يع    راب ظا را يل  راير ن  را    يير  ر  يراق ع   افر   ا ❖

-   هير ا) خففأب  اإ  رل   ا ر   يشر ا 

 ب ظا ا يا الي ن و ر ء ت  يع    ااإ ل    ت    ييا ❖

                                                             
إلجزإهي  ةبلتس، إلمجلع إلجزإهيلع لىلذاإترد سمتع لذإش، ايذ إلى ني  إ ن،  إلف إلىعكت  إلىعةل ل لىلة ره   إلىع ر إد ء إ  تكع إلالعصر لع إلجزإهيلع  اإتع  رلىع   تكع إلاتصرلاد 1

 101ص ، 2006، 03إ رلىتع  إلمحرتيتع، اذ  
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   ييل  لن  اصااإ     ي  ه  ي   را:  يير  ر  يراق ع   افر   ا  لفر ء ت يف رضر  را يريهي  ا

إ  رل   ررا ر   يشررر اتل رر ا يررير ي   ا  ل  ررا    ييرراأاي تيررير ي   اا  رر ايررا ءيع ررل لأ ررر

 يف ض  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء تا ا يي   اف فر ا  ر     ر ن   ير ر  عر ظ    ييرات

ايل  رراايررر يفاي يرر ليرر ن خي رر   افرر   ا و  ر ت  خررا    ييررات  ا رراحا   قرراارر   ي ف رر 

 رر    ر  ررات تبي رر  ب رر أ ا تاايرر  ا ق هررااغ ررر يرريع    لتا رر  عرر   ر  رر ل  ي   ررا  خي

 1ا  يه  ظ  خ  ي لأ  ء  يشري

 1التسيير التقديري للوظائف و الكفاءاتنماذج  الثالث:المطلب 

 : C.Batalنموذج 

    ا  ب ر      رض   شريرك يير  ر   را ر   يشرر اي ع ر  خي ر    ر  را  ع   را  ير م ه رلز

 و ررر ء ت يخرر  الرر  كل ف ررال فرر تييرر  يي   رر   ي   رر ت    ييررا ررن  ع   ررا ررن  ع   ررال رر ا

 ر  را ع  راي ر    ج  راC.Batal  يص    ا     ييااا   اقت     يض.اا م    ي     ر 

  اف   ا  لف ء تا   ا ر   يشر ا:  ي ي ي  يي  ر

صرارل   را ر يي ر ن عف ر تل  رااريعييرالبنيعة:تحديد حالعة المعوارد البشعرية الموجعودة فعي  •

 . اب ا  ج   ينا   يياى   ه ا ت يظا ج  ر    ا ر   يشر ا  ي ا ت  عشر لأخ رل

يشلايج    ي   يريا  ع   راار     ييراتا ريظ ن  ل ا  ي   ج ماي   ا  يا  ج ت  ليرى  ج  

ي   ه ر ا            ع  ر ا. لأمر ظ  ي   ا  فلاق  ن   عف  ت خي       

ار ي   ر   يفرار ت  ل  راا   اب را   را ر ايي  رمعين:تنبئي  أفقالموارد البشرية على  إسقاط •

2  فلاق  ني   ر ام ت    ل. ويه ف  يشر اخلاا  از    ع ناييظب   ا

أم  رتاإ   رنفرر     ييرا  ي ي  اي   خلا ج   ىص ا    ج  اتحديد التطورات المتوقعة:  •

   عييررقر    ررل  ر  رن  ر  را   يريهي  ا لا ي   ر تا  ر   ير   ر  لايعرض  عا  را  يفا ر را  ت

 . خ    ا ر   يشر ا

 ا   ا ر   يشر اا  لف ء تي     ت ي    ت   ييهي  ا ن  اف    •

    ييهي  ا. ت ي    تا   ا ر   ي ن  فا ر أاي   ا ت  ر ا ت •

  ت  ر ا ت   ياقعا.ي      ي  يا     ييا  ه  ءب   •




                                                             

 .320ت 2004تب  ن1ت  را  اتف تيير ي   ال فظ ز ر  لري   ت و  رل1
إ ذةتع   إلىيور  ،  يع  رتل  ك ة   سأي  شعيم  ذلىكل   ا إلىعكت  إلىعؤذليم لىلة ره    إلىع ر إد ء   رلىتع ى إا  إ ةإا  إلىي يلع ء إ  تكع ،  رلىع إ  تكع إلىةطوتع لىلهوذتع 2

 80ص  2007/2008ء الةم إلىعكت  ،  يع توظتم إ ةإا  إلىي يلع رر  ع لتوع   رركع 
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 1D.Therry et C.Sautretنموذج .2

  افرر   ا  لفر ء تي   يرريا  ي ي ي  يير  را   شرريركمرر      را  يعرر ن تبيير ر  يعرر   فرر ي  خر 

  يي  ر   شيرك يظ نخلاا  فر هرا   عجرا ل  ي ير ي ت ي   ر ت رن   را ر   يشرر اا  ركيي   ر 

   ا ر       اا ت ي   ر ت      را رظي   ر    را ر    يريهي  اا ت ي   ر ت   يريهي  ا رن   را ر 

 و ر ء ت  يص    ا.ييخ   يشر ايع   كي     ت  ر ا ت

 رلرزب رر Therryو Sauret   رزء رن  يعر رر   ر ي هير رللرا رنإن:للمقاربعةالبععد الفعردي 

ب صرري   ر يار أمرظ  يع   فر ي   ي ريخالرل   اف ا با ي     ييهي ل   ج    ث عيير

 ب  ل.أ  ء    ه رياوبف ءارصا   اف  يه  ظق ريلالف ءيج

 

 

 المبحث الخام : علاقة التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات بالموارد البشرية

 :ومبدأها الأساسية المطلب الأول : تعريف الموارد البشرية 



اي   ا  ه ر يا  لف ء ي صررره برا   ليارأ     صاري   ا   ا ر   يشر اي  ج ي  لأ     ها  ي لأي ي اا ي ر لا

 يشر اتاي ا  يج   ع   اا  ع   اا  ف  اا  ي ال اا    فج اي  ايع    اي   و يرر  ي ع راا ع ا  يا فر  تتا ي

ب ر   ع راا و ير  تامر أ  ر اير  اي ر ي رابف را  فرر   ع   را      راا لأير   ض قر ظيز ر   ر ا

ار  لأ  ء لأ  راار   ع راا و ير  املر    اير  اا  راي ر   و ير ن  ف  ا   يفرارلا   ير  ك   يي   را

  عه  اأا    ا راامر أخرراير  اير ال اتيع ر يشرل اير اللصهاخ  ر تإ  ا اا ج ر ت  ي ايع  

ا  اف فرصررا يلار   ع راايار ير ال  يلايصرا يل      اا لأ ي اتاي   ل  فرصاوبر  ل   فررار 

1  ز لا لار ي  لا ر ايل.ابلاقيل

  :تعريف إدارة الموارد البشرية
يعر إ  رل   ا ر   يشر اي  ج  لأ شفا و  ر ا   يع هاي صراا    ف راب ر   ي    يجر  رن   را ر 

يا  ت  يشرر اتايفا رمر اي ف زمر ا   فر فب  جر ي ر   لررن رني ه رل لأمر     ي ف   راير ب   يرر

ا يفرل عفرظ  لير ضب ر أن عفرظ   را ر   يشرر امر    راـ لأارر  ا     بر ت .  لف ءلا  فع   را

  ي يلان    ف اا اقت ع نتا خي  م تء لأار  ا   ي  جظ ن  ثيلرا  جظتخيرريجظتير الجظت

ييريع ا . و  ر رااار  ير ر يجظ  اف ف را ي  مر يجظتاف را جظل ر  خي فرانار افر  فجظت يريا  يجظ

                                                             
 42ا رام  ذيجع ،لي تط  يراأع  يرف تربق ذأية ص 1
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تايخي ر خصر      را ر إيرير ي   يج     ف ام ه   ا ر  نأ اي ه رلأمر  اج تايصر  ظاي ف ر 

أخرررى يررض يررياىيفررار عرر راجظتلفرر ء يجظتقرر ر يجظتا هرر  ريررا ارمرر هإ رر   يشررر ا ررن  ف ررا

 رل   ا ر   يشر اي فايب ر    ريرا  ع   را و  ر را رنيخفر فإنإ  .  ع  صر  ى لأار    ع    ن

.اي ف ظايا  لارق يا  ع صر  يشريا     ف ا

ام أ      اباأار       ب ت   ياارلا     ف اا ايرلز   اتا  ي يي مظا ي ه رلأمر  اج 

  رن  رث:ف ا ر يجظت جر ر يجظتقر ر يجظتف قر يجظاي ف   يير ي    ت خي فرايا يرفا لأارر خلاا ن

1.ل   ر  تف ا جظ

اب  لاإنم ه  عا  ال ج يعيير      ل اق ي ا  ي   ري يي ر رت  ثيي  ري   ف  ع رال ي  رايير  ر

2    ييا  افف ج ا  خص     شخص ا   رييفاي  فر  فيل

  يشررر اي  جرر   ررك   شرر ف  رر ي رريظي ا يررل   صررااب رر  لأاررر    لاز رر نل رر براررتإ  رل   ررا ر 

    ف اير  لظا   راـ     يري ناي ر  خر ظأمر       ف راا ررغ جظب ر   يهر ءار خر  يج ا  ع جرظ

3اي ه لأم  اج  ي  انأليرق ر  لن نف ق يجظا جا مظو    ج 

























نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

328–329 2010 خاري   ر)يي ر ا ر   يشر ا ت  ا ن   فياب ت     ع ا1

19  2002   ا ر   يشر ا ن  فار يير ي    ي رات,  ر   ج ا  عري ا,إ  رلي اف,إير م   ين2

35. 2009ب  ن,  ر  ي رل   شر,-1   ا ر   يشر ا,فإ  رلبي   عز زي ر  ي  اي,با  ا3
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 الفرع الثاني :

  فجاظإ  رل   ا ر   يشر ا ويير ي   ا   ي   

 :مبدأ إدارة العنصر البشري_ 1
 

  ع صرر  يشرري رن  رثأم  يرلا     يرلاا  يرلايل   رلا      رلإ  رلام   يظ  يرل زب  

ي    ف رراتإ أن   ررا ر   يشررر اااهرر  جرر     يرر أيرلررزب رر    ابررا ررني  يرر ت   ررا ر   يشررر ا

1   يا اها   يير ي    ت    ف ا



 :_ مبدأ النظم2
ارر  لأخ رررلتا  فرررم رر إ رر  يرر م امرر ه لأليرررام رر يلررانإ  رل   ررا ر   يشررر ا ررزء  ررن   فرر ظ

ي ه ررلمرر      ف رراي بيي رمرر  ررزء  ررن   فرر ظ  ل رر    يررر يفتاي رر أن    ف ررا فرر ظأليررراررإن

.   ا ر   يشر ا ف ظارب ي ي  ج     ف ظ

 :المحتسبة الأنشطةمبدأ 
  را فن  هرالا   رع ار أ شرفيج تايشخ صرج خرلااام  يلانإ  رل   ا ر   يشرر اا ب را رن

  ي  را  خ ر  رار    ي  را ع  صرا  ا ر     ف ا  يشر اال  كي      فر    ي  اا  يج    ت

1     رل

 :الأصولمبدأ 3
  يرر   لرنأني ي لجرر أي  شر لتايهرر ء    ف را عي رر ب ر    ررا ر ت لأصرااأمررظ لأارر    رث شررلا

.إ   م ما   ار   يشري

 :والأهدافمبدأ السياسات 4

شعار لأار  ي نأم  اجظ  لني ه هج  نخلااي ه لأم       ف ا

:   ي ف   ا ي أ   ه اا5

يج لا  يه    ا  ه ظا لأبر  ا  خص     ير يشرلا لأ را ء  ع  را    ف رااير  رار ا هص 

  ع    نتاإنإ  رل   ا ر   يشر اي ي   عراا  خص   ا ر ب يجر ار أ ف يجر    خي فراتاي عرض

2  و  ر ا   ه اا  ي ف   ا    ف ا ار    ر ا ي ه ل  ي  زا  ك نخلااق   يج

نننننننننننننننننننننننن

35,-34 اي    ظ  ف   ,م شظاازي  ع   ي,   ر    ي يل, 1

 31. , اي   ظ  ف   ,م شظاازي  عي  ي,   رل   ا ر   يشر ا,ق     ع صرلا   فلر     ري, ب  ن:  رصف ء   شرا  ياز  2

ف2015,1 ,
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 طرق استقطابها للموارد البشرية تنمية الموارد البشرية وي : أهمية المطلب الثان

 أهمية الموارد البشرية•

از ر  لق ريرلب ر يرلا ي   رليييج  ب   اي   ا   ا ر   يشر از ر  ل  فرر ايفرا ر  هر ظ  خ صرا

    فايلتز   ل  فع   ا   ل.  ي  ا  يل    

ا نأ ا  كا ن  ع ا  اي   ا   ا ر   يشر ا لأم  الي رلتيا ءب   يياى  ع  ا  ر اب ر 

اب   يياى    ف ا  ي  ع  ا ج .  ع لاء يياى   ب ت



الأهمية على مستوى العاملين:•

:     أن لأخ ي فجاظي   ا   ا ر   يشر ا  هل لأار  

   لا ظ ز   لإ ي   ا  فر .   نيا ار     خ•

ي ه ل    ت.ا لأار        هال    اعا  إخر  •

: ي ثابن لأب  ا  ي  لأار  اي  ي    ز   لأخ ي فجاظ  ي   ا نإشي ـ ت ي    ت لأي ي ا•

ا ج ي   ه ر يجظ



الأهمية  على مستوى جماعات العمل:•

ب    يع ان   ب ت  ع ا ن  ا تييف  ل ن   ا ر    ي  ايي ب ي   ا   ا ر   يشر ا•

اي ي ن  لف ء ت و ي   ا.

    يريا    اا   شرللاتاا رعي  يي   ا  را ر   يشرر اإ ر ز ر  لقر رل     براب ر ي ه رل•

 1 ج .


:الأهمية على مستوى المنظمة•

ي   را   را ر إ رر ء    ف اير  ا يجر إ ر أ ز ءأن   حي   ا   ا ر   يشر اا أي زء ن•

  يشر اا  لأ ز ء لأخرى.

يرر  يي   ررا   ررا ر   يشررر اإ رر ز رر  لقرر رلا ب  ررا    ف رراتايرر  كي ه ررل    رراا  هرر رلب رر •

  ا  جا     اياا  ي  ا     فايل.




 أهداف تنمية الموارد البشرية•

   ا ر   يشر ايع  ي    اي   را   جر ر تا  خيرر ت   ف ايرا  فرر  ويير ي   اإني   ا   ا ر 

ا   يريهيا  يع رر اا رر  تيررير ي    ت  لاز را ي ه ررل  رركا يرر  ي ه رل  ي   ررا تيررير ي    تارر ن

 شرر  تإن  ع  رر  ررن  لأاررر    ررث  ررك يف ررضي  رر لا فررر ا  خفررف   يرريهي  ا ي   ررا جرر ر ت

 لأب رر ايريلررزب رر    جرر ر ت   ف ايررا  اف فررا     رر ل      ررااهررفأل ررر ررن مي   جرر ي   جرر ر ت

ي ا ت   ف ايا   ييهيا فيرليير احي نخ لإ




1ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

ف  ياق  ش)أ ر  يي  ر  ياق ع   اف   الف ء تب  خ  ا   ه  ا_ ر يا   ا يص تت   ز  ر اي  لإ ب راظ قيصر   ايخصر 1

  قيص  ايي ر  ييا  لرل ه  ا ييل  ا يف ي تشج  ل   يي ر_   عاق ص ي ري حارق ا
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 أهدافها :2

اج ي هل   لا  ا ر ير نأمر       ف را  تإيير ي   افي عاإنأم   إ  رل   ا ر   يشر ا  ت

اأم       ف ا  هصر رل لأ راا   ي   را لأ    يع  ا   ي   اي  يل    اا ت ي  ب اا لأخلاق اا   را ا

   را تييهف ضا تخي  را  ي ر ضي  ي ف   اا   ج  ابنفر ل ييخ  ظ ف ظاع ا  خا    ف ا يه  ظ  ع ااإ  رل  ي



:و هناك مجموعة من الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها أهمها



.ياف     ج ر تا  لف ء تب   ا  ي ر ضا   ي فزل ❖

.ز   ل  ر    اف ف اي ه ل    تب     افف نإ  أب  ق ر  لن ❖

.  يشر اإ         افف نا     ف اإ ص اي  ي ت   ا ر  ❖

.   ي م اا      افاب    ي  ي ت  ي ال ااأخلاق  ت  ع ا ❖

ي   ا   ج ر ت و  ر را رن  ر ا وشرر  ا  ه ر  لاصر   ا  ع صرر  يشرريالر    ع  هر ت ❖

 و ي   ا  ى     ر ناي ه ل  ي   ر و   ي ا ي اك  ع    ن

.   بظا   رالإ  ي يا يي ب      ر ن  ي ف    نا ي ه لأم  اجظياا ر ❖

.  يع  ا   لأز  تا   ا ق   صعيا  خ صاي  ع  ه تي ن لأشخ   ❖

.  ه  ظي ار   شر ب    ه ظا   ع   ر    يي اا إ  رل   ا ر   يشر ا ❖

ي ا جا مظ   ي    اا  عه  راار   ع راا تريف ـيإ ي   ا  ع    ن نخلاايش  عجظب   ❖

 1 و ي  
 

. لأار  يجيظي   ا ر   ر  ي اا     ف اام  ❖

.  ع    ني    ييا لأار  يهاظييفا ر ج ر ت ❖

.يص    خفف     ييا  ي ر ض ❖

ا ع   يج  لأار  يهاظي ر يا ش لا ❖

      يي ن ش ا  اف   لأار  يخي ر ❖





نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

 44 2009ب  ن,  ر  ي رل   شر,-1   ا ر   يشر ا,فإ  رلبي   عز زي ر  ي  اي,با  ا1
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  فرـ      :يهي   تأم    ا ر   يشر ا

 

:ظ  ي   اتأم      ا ر   يشر اإ  أقي اق قي 

:العامة الأهداف: أولا

ييصر ي  ع ا  را  رثأن   ر     ف ر ت لأمر   ي ه رل   ابرا رنإ  ييع   ع  اإن  ف ا

ت   را ا أ ا بج ييع إ    اصااإ  ج    يه ءت  ي  الإت    ات  ري  ا خيلا ب  

 :ثانيا: أهداف المنظمة
أنيع راب ر ي ه رل   ابرا رن لأمر     ير يعييرر  رض هل    ف اأمر  اج   ع  راأني نأ ا

أل رخصاص ايرييفيعا  ا    ف ا   خي فرابرن    ف راإ ر آخررار إ ل   راي ه هجر اإني ه رل

 أي ررن لأمرر       ف ررا صررعضي ه ررل لأمرر     ع  ررايشررلابرر ظت  ررثأنز رر  ل و ي   ررا لأاررر 

.    ف ااز   ل  ي ف ز  ى  ع  اإ ي   ا  ع    ني  يإ  ز   ل

  هر رل  يلالجر اي  ير    لأرير حا   يإ  يه ء    ف اا يي ر رم ا  ام اقر ريج ب ر ي ه رل

:ام  لأخرىب       ايا  يه ا    ف  تامل  ي   ييا  عا  ا    ف ا

.  ع    نا    ف ا و ي   از   ل

.ي ي ن   ل  ع ا  خا    ف اتاخ لب  ه تب ا    ل ❖

 .ا  يشر ع ت لأ ف اي  ها   نا ت يز ظ ❖

خ ل  ا  يل   هال  ع را - .خ لاإ        زل  ي  اي اا لا  رم أا  ي  يج أاخ   يج  ❖

   خا    فظ

 :ثالثا: أهداف العاملين
يه  ظايرق ا لأار  ا إف رفرا ب ا  شفاي فرزمظب ر أ  ء  ع رايإيهر نااع   را  ع اب  

ام   را  ن خ جظتا  يج  ي  يا ا اب اي ر  رن يري ز    ف قر ت  يشرر ااإم ر ا     رض

1 و ي   ا    ع   ا







1ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

 126-124 2003   ا ر   يشر ا,ب  ن:  را  ا   شرا  ياز  ,إ  رلخ  بي   ر  ظ  ج   ,
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 استقطاب و اختيار الموارد البشريث :الفرع الثال

 ولا: الاستقطابأ

ب  أ ل  ي ثبن لأار      م  نا  يجظ ش ا     صرض  شر غرلا صرعضار ي ه رل    ر حار 

 تييهف ضإ  ل  رت  افر      رر  شر  ج يي  رزير    اضار ياصر فج ايعر فجر اقيرا  ه ر ظيجر ه

.  اف فا  ي  ن  ي ل  ن رارل     ا   ش ا  اف فا

: تييهف ض   ي هاظيع   ا_2

ابر  ل تيريهف ضبرن   ي ا  اا     ف  ت  لي رلا يايفا    ظيع إ  رل   ا ر   يشر ام 

 فرر ا  ر  تيريهف ضتأ  ا     ف  تص  رل    ظا لران و  رل   ا   ليض  ياف  ا م ه

ب  ل لان   ر ليض  ياف  



 ا تييهف ض:_خفا تب  3

 : القوى العاملةتخطيط أ _-

ا  ع راار   فيررل  ه   رات و ير    ث يظي   ر   ي   ر ت    ف را رن   را ر   يشرر افيهر  خفرف

لز رر  ل  ع   رر تا  يخ ر بررن   يرريخ   ن  تخي رر ر لأارر اج ر كفرررا ي ريظب رر     ييررافرر 

     صضت  عفا   يه ب  نم رل

ي    أب   ا اب ر ت  ع   را   ف ايرا رن  رث   يف ير تخلااف ي ت     ر ن ن  ع   ا: ن -ض

.ا  ه ر تا   ج ر ت لأ   ا   ي    اا

 تحديد الوظائف الشاغرة و تحليلها و مراجعة مواصفات شاغلي الوظيفةج 

   ا ر   يشر ايصارل  ا نإبر     افر     شر غرلأ  رلي  ءب    خفاي ن  ي يهي ن لان  ى

.   ف اضش  ج 

:الاستقطابمصادر و أساليب عملية  _4

يا  ه  ظيع   ا تخي  ر ن   راريا ا  يرش  ن ش ا  اف   يع   ا تخي  ر 

مرظ   صر  ر  ير  عي ر     ن ع  ان     ا     ييرااجرظأ لأار    ص  ر    خ  ااييلان ن أ_

تإ ر ااإ ر  خرزان   جر ر ت  رث   هرا  ي ا را  يرق راتخلااب  ج ا ش ا  اف     ش غرل ن

 يرريخ ظمرر    ع  رراب رر    لرران رر ى    ف ررايصررارل  ررابررن  هرر ر تا   جرر ر ت   يررا ارل رر ى

1  ع    نيج 



ننننننننننننننننننننننننن

.64, 2015ي   ا   ا ر   يشر ا,   ز  ر:  ا ن   فياب ت     ع ا,يع ين    ا,1
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ي   يعض    ف  تإ  ي  يا  يرق ا ن    خا ي ار غ ت  شا غرتإ ي لنم ه  ي  يرا:الترقية

ي إ    اف         لأا ر يضأب  ا  يرق ا ي  ا ي يا    رن جراأ رنب  را  رر ت يه ا ن

اا لأيررلإ تيرري     ا  ررضأنيييعرر   يرق رراغ ررر  ع   ررا   ي  رراب رر  لأاررر  ا جرر قرر  ررري يعررض

    ياي ا  ه   اا  ف   ا



 و التحويل: نقلال

 ها   افف ناي ا  جظ ناف فاإ  اف فاأخرىتا نقيظإ  آخر ج  إ ر ير   فر غر ت رن

.    خال  أ ل ي ب ب  إ      يا زن   ا ر   يشر اا     ف ا

أا   رافف ن  ير يه نقر  لران صر ر   خ  ر م  ر ار   افر    لأارر  : يريهف ضو السعابقونالأفراد

ب رر ياصرر  ت   ررافف نارر     ييررا شرر ا  افرر    تبي رر    شرر غرلارر     ف رراتل رر أ ررل  لررن

أن  ل  ر ن    ف  تيعي  ب     ص  ر    خ  اأ رن  يرل رزب ر مر ه   صر  ر لا ف   ف اياا

يل       صااب     ا ر   يشر اا نأيرز    ي ر ت   صر  ر    خ  رايي  را   يإ  يخف ض  

:ا      



 .معرفة أفراد المنظمة ❖

 1  الأفرادتكلفة استقطاب و ارتفاع في معنويات و واقع  ❖



   ص  ر  خ ر ا:_2

 لأب رر ا شرر ا  افرر   ا لأخ رررل  هرراى  ع   ررايعيررربررنيررا   ع ررايصررفاب  ررااييرريخ ظمرر ه

 تيريخ  ظتال ارا    رلاتار   صر  ا وبرلان  ش غرل  ى    يياتاييلانم ه   ص  ر ن

  ع  اا  خ صاتياص  ت ن افف 



    ش لت   ه ي ت  ع    ات   ر  رلإ   ج  راا   ع مر ا     عر تت  ف ير ت  شخصر اا  عرق رااأمرظ

 ر  خ ر ام ه   ص  


       ييا  ت نأار    هاى  ع  اض ت ي   : عيير ص ر   ياف  األ ر  يياش اب وبلان

يرر ن   يهرر   ن  ع رراأل رررا تخي رر ر  ع  رراا  خ صررا:مرر أ  لييرر ب ارر ب   رراظالرر تت تيرريخ  

  خ صااج  ل يرضيي هر   ال تت  ع  ايخ    ها   ن  ع  اا   ي   أ    ال تتم  ك اب ن ن

 .ال  كف ي تارغي ت  شرل ت لأار  ف ي ت  ع ا ن


 :المدار  المهنية و المعاهد و الجامعات و النقابات العمالية
   ي شريج ه    يي تيج     صااب ر   خرر   نتل ر أن تيص اام فر هايهاظأي ي ب  

   ه يرر ت  ع    ررا  يررت  ررر ي ف  رر تي ررظ  عرر    ن ررن خي رر   هف برر تي رررض     افرراب رر 

 2. هاقجظتإ   أصي تيشلاأ جزل رار اي  يخ   تأخرىلي ف ظأ ا  جظ


ننننننننننننننننننننننننننننننننننن
128_127 2003  ر  ظ  ج   ,   رل   ا ر   يشر ا,ب  ن:  را  ا   شرا  ياز  ,خ  بي 

 67 66يع ين    ا, فلإ ر  ي يل2
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:أي   ض ييهف ضا ليي ض   ا ر   يشر ا

الإعلان: لاأو



ي  شررلاتايلرانار  وبلا  تا  ا  تإبلا  ت    خ  ا:م بي رلبن  صه تأا وبلا  ت -أ

.  ي  ي   ا ج تأا  ر نأ   ج أليرب   ن  ع    ن لأ  لن

برن    يجر  رن  ع   راار ير وبلاني  ص     ا  اا   ار ا:غ  ي   يهاظ    ف  تبلا  تإ -ض

   ص     ا  اي بيي رأ ج يصاإ  أليرب   ن  هر ء



 و التعيينالاختيارثانيا: 



  ير يلفراا ر   شرخ      يرضار  و رر ء ت عيير خي  رايع  ن   ا ر   يشرر ا   ابرا رن

  ر    ع ا ر تبرن   يهر ظ شر اخلا جر    ل ن     يضاج :اإ ر ء تييي  نق ا    ف ا يظ ن

."ش اف فاش غرليلانم ه   ع ا  ت   ا    ف اا  يخ  قر رقيااأاراض   ير

:يا  يياأ ا ـ لاخي  رم  :أ ا ـ تخي  ر

و  ا ت:ام يع  أن يظ خي  رب   ا   ر ل افر      ر لار     ف راأيإ ر ااب   را  ❖

.    ل

ا   ي ش ااف فا ع  ا ش ااف فاأب  ار   ج لرا لأار    يرق  ت:  ث يظ خي  رأ   ❖

.م يع    ي ر   ر ي   اف     اف ف 

 : لاخي  ر    اأ ا ـ وف رايا  ا م     ج ظ   عرا ا: ❖



أ  ء ج اأاا  رض  ر  تأاب ر    هراظ   افر يشر ااف فراأخررىغ رري رك  ير يع ن   اف 

.)ل ن ش  ج ا       خ صايع ر ابل ن رض ع نأااماليع    ا ع  ا



يش ا  اف فاا  يياىأب  ا  كيصرفا  قيرااأ يري ضب ر را    ر  يرا   لأشخ  هاظأ   

شخ  ج ظآخر ر ضأاغ  ضأاب ر    رر  شر ااف فرا فيررل  ر  لخ صرا  فيررل  ير  ريظا جر 

  يع  ن تخي  ر يخ  إ ر ء ت

 1 .يع نأي اف ا  شراـخ  أا ج اخ صا

ننننننننننننننننننننننننننننننن

196/1971   ا ر   يشر اا  خا يير ي    يعف ظ  ه ر ت  ي  اي اا, إ  رلي          رض,- 
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:  ي ز لات ❖

ام بللإ  يرق  تام  اـ  يع  ن  رأي   ث يظيع ر ن  فرر ار اف فراأقرا  ر لر نب  رلتا

م  كأيي ضب   ل ج    يخف ض  جر  لأيري ض  ير ير ر إ ر   فرر   رثيلران  اف فراأل رر ر ف 

 لرانقر  ر ب ر أ  ءي رزا  فرر  اف فراأ  ر     ر قر  و  رل ير ا   يج ,ل ر أنا  ي يج ب  لا 

ار   اف فرايهراظ    ف رايإ  ر ء لأ  ر ن   ج ظا  ا  ي ت   ف اياار   اف فرا      راتاار يعرض

-إ ر يرق را   افر إ ر اف فراأب ر تأا-م ه     ايلانأ  ظ   افف نا    ف اي   ا   ثمر :

. ج اأ   تي ز  لإ  اف فا ي ا ا  اف فا  ي ل ن ش 

 :الاختبار المبني على برامج التدريب ❖
 

ب     لان خي  ر   يرشر   اف فرا رييفر ي  ي ر زه: م  وف ر  ثيا      اأ ا ـأي ي اا م  

 ارلأاير ر  هيرر ر ي  عرر نتل رر مررا ع رراايررلارر فررا  هرر  انشرر ا  افرر     ه    ررا      رراارر 

يعرر   ي ر زه ارلي ر ي رراب رر إ رر  يهرر ظ  ياف ر   رثأن   رشرر ت1991  يرر ا5 .ظ.ـ.رقرظ 

 ررلإ  رلأا عجرر إبرر     هرر  ل و  رل يررياى  هرر  لارر  عجرر إبرر     هرر  لي   جرر ز   رلررزي  ي فرر ظا

.      ا



ايررلز   را ع  راتيرا ءخرلااب     لان ف اض هرر تي ر ي اب   اا ج  ا يظ   صااب  جر 

 .  ي ر ض  يه   يا   فصاا  ي ر ي اخلااأ   ء  اف فاأا ن



ييهرر  ظيرر  هي ر ي ررا   رافف ن   رشرر  ن شر اافرر     خررا و  رلا   راـ     ررثمراب رر   يهراظ

 ب   ر لزخلاتتبي        يي ن ن لأار      ف ات ظ يظ خيي ر

. لاخيي ر   رش  ن لأار  ا  لأي ي اي      ىيا ار   ج ر ت    يه  



إب  ل  يه  ظ:ام يع  أنب   را  يعر نيريظ رنخرلاا  يعر ن هراأ ر    رافف ن رن   اقر  ❖

1.)لآخر    ا لأيب   فلإ   يياى  اف ف     ها لأاه 





1ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن

 196/1971ي          رض,   رل   ا ر   يشر اا  خا يير ي    يعف ظ  ه ر ت  ي  اي اا,  -
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 ئف و الكفاءات ب الموارد البشريةالمطلب الثالث : علاقة التسيير التقديري للوظا

يليي لف ء ت لأارر  أم  راي   راب ر  يرياى    ييراللراايفجررمر   لأم  راا لران    يير ت

   رراظأصرري تيجرريظيياف رر  لأاررر   اي   عرر ر ا   جرر ر تا  هرر ر ت  يرر ي ل جرر  ررن تيرري  يا

  عف  ت     ف      ل.

أصي ت ن لأا ا  ت  ي  يظ  يرل رزب  جر ار  لأار  ب   يياى    يياا نأم  اي   الف ء ت

 .أ  أمظ   ا ر  لأي ي ا    ييا لأار  يشلالف ء تأ    ويير ي   ا   اا  

شر ال     :ا  لف ء تاييعضأ شفاي   ا   ا ر   ي  اف     يي  ر  يه  ر  علاقاي نايفجر

  يشرررر  ايإيررررير ي   ا    ييررررايا رررر  خفررررف  يلررررا ناريفررررلGPEC يرررر  التكععععوين: •

ا  يفار ت

بنفر لق   ا  يش  اا ر ع ا  لفر ء تيير  ييعر ر أ ر لن  ر فلGPECإنالحركية: •

   رلا

ا   ي ر ت  ي  ا جج  لأار  أ   ء رليجظ    خ  اا  خ ر  ا.

 . GPECا  ق   ا  يش  اا ر ع ا  لف ء ت  يه  ظأصي  يلا     يف االتقييم: •

  ي   ررر ت  ياف ررر أصررري ت عرااررراا  ررر ا رررن  رررث    رررظGPECيف ررراالتوظيعععف: •

 تا  لف ء 























 
 



 والكفاءاتالمفاهيمي لواقع للتسيير التقديري للوظائف ر الفصل الأول: الإطا
 

 
54 

 

 خلاصة الفصل الأول :

   ي  ا  ي  ه  ييخ ص  أن    يي ت تقيص   اييع  ا  إ     ز   ن  ي ا ا  ي  زا فا

 ي شفا ج تيا ءل  تيييظي ر ا ن  ي  رأا   ي ت اب   ت لن لأل  ماأن  يفار  لي را 

    ايل ا ا   ت وبلاظا تيص ااي     فجاظ تقيص           ريلزب     عرااا  لف ءل

  يير ي    يج   ي  اي اي   ر ا لأا  إ     اب ات  ل  ات عاي ك    يي تيا   مي  ظا ريظ

  ار م   يشري.

 ال ن  ضب  ي ك    ف  ت  ه  ءب   شلا    رلأا ت ي    ي ك   ا ر   يشر ا     زلت

      صض  ي ي ي     ا ييهيلاتي  لظا   اـ     يي نتام    ا  يلأخ ر ا ير   ه  يي  ر

 ا  لف ء ت.

 ا  رش ا يفي لم    ير   هاالأيلإي   اتا  لا  ضأنييص يعهام  ل نتز  ب  ج    ن

 ي  يايلا ن لأار  ا     يي ت تقيص   اي  يع  تيي   ريبا  بن    فل و  ري

   ي  ب     فه ت ت ي  ب ا.



































 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   فصا      :
  يفي ه   يي  ر  يه  ري وف ر

   لف ء تا  اف   
 ر يا   اشرلاياز  -

-  لجري ءا    ز  
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 ه  ا  فصا:

يع ي     وف ر   فري  ع ظ ج ه   ر ياا   فصا لأااتي   اا نخلاام    فصاي    

ا ق   يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا   يياياز    لجري ءا    زييع  لت  ثي ي 

 ع   ا     ييا.أم  ام    فصا  يفي ه    ي ج  إ    ريفي ن   ر يا   فر اا  ا ق  

  ر يام       ض ن  ي ث بي    ب     ع ا  ت   ياارل نا   ل    ييا اا ا اـيه  ظ

  يرل يا  يشر اا  ي   ا  يه  ري  ياف  اأي  ا هيلات و ص   أ  ء لأار  يا يفا  ي   ا

 ا ل  افف     يياي خي   ييا  يجظااف  فجظ.

الأم  ام    فصاق   ييهي  لإ   ري  ي  ثب    يا   :

 )الطرق و الأدوات( لميدانيةاالمبحث الأول :الإطار المنهجي للدراسة  

في التسيير التقديري للوظائف   توزيع الكهرباء والغاز عموميات حول مؤسسة :المبحث الثاني 

 و الكفاءات على المستوى الوطني
 على مستوى ولاية سعيدة ؤسسة توزيع الكهرباء والغازم: لثالثاالمبحث  

 .ةسعيد ونلغازسالتركيبة البشرية لمؤسسة  :المبحث الرابع  

 تحليل وظيفة التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات :المبحث الخام   
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 )الطرق و الأدوات( الميدانيةالمبحث الأول :الإطار المنهجي للدراسة 

 يفر ا م     ي ثب    فر ها   ييعرا  ر يرا        راا    ر مه   يريخ  اا   ي  رر تيا 

   لا ا   ا اـ    لر

 المطلب الأول :الطريقة المنهجية المتبعة في الدراسة

 

 المطلب الأول: منهج البحث.

 أ تعريف المنهج:
1 ي  ث ن  ا  اصااإ   ي  ه ع  اما   اـ و ر ء تا  خفا ت   ق ها  ي  يي  م  

إنم ه   ر يايج  إ   عرااق  لإا ق  لأ ارا   ا ازا   يياص  ا   اف   ي     ت

 ت ي  ب ا  ع  اغ ر و ر ءارأي   افف ن اا لأ ارا ا ازاخ   ت   ه  ا جظتا

ي  ي   ق  يلا  كبنفر ل ييفلاـ  رأي

 نوع المنهج المستخدم: -أ

 عاأمظ     مه  ي يي ب   ا   ه  ظيج ه   ر ياما    جه  اصف تلأ ل ليي أم  اليرى

ا   ام   اـ نم ه   ر ي تاأي  ث  ع   ا.

ا  لنيعر      جه  اصف ي     :

ييخ  اا ي ف  الي يا  ي اثا  ري  ا    جه  اصف  نأمظأ ا ـ     مه  ع   ا     عيير

ي    نا قا   إ لي  ِّ      مهيلا   ع   اتا   ك    جهش جرللي رلت    م ج   جهتا ن لان  

2    زـتالا ل   خ اي ثب     لتا تخيلا م  ا   ىأص  ا ييخ  ظ    جه  اصف 

 

 

 

 

                                                             
  98، ص2006موريس أنجرس: منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية، ترجمة بوزيد صحراوي و آخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر،  -1
30ت 1985يا اش:   ا  ي  ثا     ج  االي يا  ري  ا     ع ات  ييا  اف  ا  لي ضت   ز  رتب  ر-2
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 :كما قمنا بالاستعانة بالمنهج الوصفي التحليلي 

 ما المنهج الوصفي التحليلي؟


مافر ها  ج  ا رييا هاظا ج   ي  ثي ر يا ا اـيج  يل  في ع اتا  ب لا   ك  ه  ظي   

صارلأي  ا  لظ   ي ر ه   ييإ  ن  ي    تا   ع ا  ت؛ ظيا     علاقاي ن ي  ر ت  ي ثا 

أااراضتايع   ك ييخ  ظأ ا ت  ي   ا و ص   ا  ي ي  يضفي عاي    ت  ي ثتا     ك

ا     ي  هت ظ  يج   ي  ثيص  غا    اات  ي  رى نا جا فرهأ ج    ييا.

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة.

 : ه يظ ييخ  ظلا ن

 :أداة الملاحظة -

ي  ثيظ  يشر اتام   نخلاا  ز  رل  ي ي تا   ا   ر يااي  ي    قيظ و  رل   ا ر 

 نخلاام ه لأ  ل لا فا  ا   ل  ي ل  تي  رلإا م    هيظاا  لأقي ظ لأخرى  ي ل  ت

    ا ا ير  انإ   ج بلاقاي ا اـ    لرلتي و  ااإ   لا فايعض   ي ر ن    يي ت 

     يياالف ء ت  خا عراافر يي ر  يه  ري  اف     يشر ااقيظ و  رل   ا ر 

 الاستمارة:أداة 

م أ  ل نأ ا ت  ي ث لأي ي اش  عا تييع  ا  ثيييخ ظا    صااب   ع ا  ت ق هات

إتأص  ض    ماقياات   لل لا ج  ع ا  ت ييف    ي  ث لا فيج ي فيلا      ا   ي اث

1  ياحيج .

تام   تيي  رل لأ  ل     يياا   ي اث تييلش ا الأ ج يهاظي      ع ا  ت  ا ارلاي  ي   يع 

   ق   يلا  ر يا  يرل يا  يشر ا   ييايرل ض    زا  لجري ءيا    ز

 ه ق   ي ييع  اأ  ل   ه ي اا  غ ض   ر يا        اي  ثيظ   ه ي اا الشخصية :أداة المقابلة -

يصفاخ صا  عر فر ا   مه ييخ  ظ  يي  ر  يه  ري  اف   الف ء تقيظ   ا ر   يشر ا

   اا     يياال   يظيرق اايلا نب  اأا ي ي ا  جظ ن ص  اإ   ص  ا نأ اي

  يه  ري  يي  رظ  عر ق ا  خا   ص  ا  ي يا  ل    يياا أ  ء ج ظ    يياا عرااأ   أ

2021ي اإ  2016اي ي ي  اف   الف ء ت ني ا

                                                             
286ت 2003    ين اري  :   مه  ي ث  ع   ا ب اظ وبلاظا تيص ات  ا ن   فياب ت     ع ات   ز  رت-1



 الفصل الثاني :
 

 

59 

 المطلب الثالث: عينة الدراسة و مجتمع البحث .

 مجتمع البحث:  -1
1  ي    ي ثما     لأار  اأشخ      ن لا ان شل ا ا اـ  ي ث

اب  لا ن  ي    ي ث  خ  يج ه   ر ياا  افف ن  يياص  ا   اف   ي     ت

 ت ي  ب ا  ع  اغ ر لأ ر ء.

  ف ا  ي   هليظ خي  رم ه  ف اب  قص ا  كيج   عرااإ  ل ن تيص ا   خص  ج ه

رغي يجظ  شخص اا      اا  كي بيي رإنم ه    ييا تقيص   ا ج  ارلي را    ل  فر 

 ه ر اي  ره ن    يي ت لأخرى.

 العينة: -2
 تعريف العينة: -أ

يعر   ع  اي  ج  زء ن    ي     يي ريب  ل   ر يات خي رم   ي  ث لإ ر ء ر ييلب  ج 

2اال  ها ب   خ صا ل ي  اي   لاص    

  اـ  ع  ا   ييخ  اا    ر يا: -ض

 ن  ث   افف ن ن جاا ن  ث    ييايا ءي  أنب   ا خي  ر  ع  ال ن هصا  

 قص  لاا نم ه  ع   ام ب  ا   ييخ  ا ن جا    

 مكاني للدراسة. الزماني والمطلب الرابع: الإطار 

 الإطار المكاني: -1

 ه يظ خي  ر  ي    ي ثب  أي لإ لأم      ر ال نم ه   ر ياا   ييظي    ل نفر 

  لأي لإق   يي   اا   قشا ي  ه   ر يااب  م     يياياز    لجري ءا    ز ن افف

 الإطار الزماني: -2

 اظا  ك صعايا35ا   يياياز    لجري ءا    ري  ات ايع  ليهر  يفا ل  تايرليري 

  ييايعي  ب   إ جيا ال ا اـ   ر يا    ف اا  ج  ب ا  ييايا    زاي  خصا 

   رلز اا  يخ  قر ر يج يخصا   يي  ر  يه  ريخ صاا   ياف  ا  يلا ن  ع  ا

ملاحظة: أسئلة المقابلة كانت فقط في مصلحة قسم الموارد البشرية وبالخصوص مع رئي  مصلحة 

 الذي كان ملم والمسؤول على قسم  الموارد البشرية 
                                                             

109 ا يلاأي   يلت  ر  فلرت لأر نت اني ات  اق نبي   تاآخران:  ي ث  ع    فجا لتأ-1
.161ت 2007ت1ر  ظ ا لإلرا  عز اي: ه  اا   جه  ي ث  ع   ت  ر   ات لأر نتف-2
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 على المستوى الوطني  توزيع الكهرباء والغاز عموميات حول مؤسسة: المبحث الثاني 

 1وتطور شركة سونلغاز  تنشأالمطلب لأول: 

 لمحة تاريخية للمؤسسة : .1

ايي  ا ج  ج ا  و ي  ا   هاا  ياز  بيرق ا تت1929 ه ي أت و  ءلا    ز  ر   

 اياي   ش فج   ا   تتأخرى   جاضيهف ـ  ف قااقا    ج       لأ   أبفت ج إ ل  

رل  لجري ءا    زإ    خ ر . ه  ا ف   ل    يياا    اي  



 رتشرلايا    زي ر  اب   لي   تا      :

ام  ل فا05/06/1947ا 471002 رقظEGA ش ءلجري ءاغ ز   ز  ر)يظإ: 1947سنة-

  لجري ءا    ز.يإ ي  

  ص  ربن   ر  ل69/59إ ش ء    ييا  اف  ا  لجري ءا    زي رياظرقظ: 1969سنة-

إ  يا    ز  ي أصي تشرلااف  ا  لجري ءاEGAتي اا يظ1969  ري  اا أااأات

    ز.

  ه ب  اال  إ ش ءا   تا م ه ر  ايظ  فصاي ن   شف ت        اا   ش ف ت: 1975سنة-

لجري ءايري ض.

إب  لم ل ايا    زا  ي   ء عج ييا  يي ت  ثأصي تشرلايا    زا : 1983سنة-

 م ه  ي ا.

 ه أصي ت  يياب ا  ا  تف ي ص  ب ا:1991نظام أساسي جديد لسونلغاز سنة-

14/12/1991     رخا91/975ا قر ري ف  يرقظEPICي  ري

95/280م  اب ا  ا  تف ي ص  ب اي  ريي رياظ1995أصي تا ي ا: 1995سنة-

 .COSيا    زب  رألإ   ي   لإ  يا  ل  رق ي )07/09/1995  اظ

ي ا تيا    زإ    ييا  تأيجظتم    ي ااأبف يا    ز  ياز  ا  ي   : 2002سنة-

 قات.أخرىا قف ـ  ف

أ ن2004/2006 خلاا  ي ا تHOLDINGأصي تيا    زبي رلبن    ): 2004سنة -

أصي تايا    زا    أا   ابا  يي تيظإب  لم ل ا  فراـ   ل فاي   ش ف ت  ر  ي ايج .

يظم ل ااف فا  ياز  اقي تإ  أريعااراـام :: 2006سنة-

  .SPAر  ع ص ا)يا    ز  ياز  :   ز   •
                                                             

  ثاهق  ؤذ ع    طيه إ  تكع.-1
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  .SDCيا    ز  ياز  :   جا  ايف ) •

  .SDEيا    ز  ياز  :   جا  شرق ا) •

 .SDOيا    ز  ياز  :   جا   ري ا) •

 

لكهرباء والغاز وهيكلها التنظيميالمطلب الثاني :وظائف شركة توزيع ا

  اف   ات:أ

أصي تيهاظي   ابا ن  اف   ا   ج ظا ن نخلاا  يفار ت  ي برايج شرلايا    ز 1 :

اا إف ر لأم      يفرل1995اا   ي ير54 ن   ر  ل  ري  ارقظ6خلاا     ل

ا  خ   ت  ع ا  ايهاظ    يياي   ابا ن  اف   ا   ج ظا ناف   شرلايا    ز  لر  

   : -

  لجري   اال     نياز      زا إف ر  ير ظ   ن اب اإ ي  ا هااياز    ف قا_ ❖

شراف      اا لأ ناي قا  يل    

يرل ضتيص   اص   ااإب  لي     ر لز و ي  ا هااياز    ف قا  لجري   ا - . ❖

ي و  ااإ   ر لز  ياز    ع ا      ز

   ن  ي ا ن  لازظ - . ي ا ت  يخف فاا    ير  ه  ي ا اال     ر لز   ع ل– ❖

 ي ه لاي ف    ير  ه   يفرل

 ياا ر    شآت   رار ا)  ي ج ز تت  ج  لا  ي    ا     ني ر ج يج  - . ❖

   يع هاي  يفي ل)  ي ج ز تا  يرل ي ت  لجري   ا    ز ا و ل    تي   ي    ا  يعر   - . ❖

 – .ال     يع هاي  جزل  ه  لإا   ي ض

  .   ن  ي لظا   ي ر   ين  ير  ه_ ❖

  ع لاء   ه ظ لأ  ءيي مظا   ي  يا    يج ا نفر      ر ا  ع  اا    خ  ❖

  قييج يفي ل  ي  يا  ي  ر ا    يياا ر - . ❖

 - .   نيفي ل  ي   اا    خ   ي  ءا وصلاحا يي لاا   ا ر  - . ❖

    ن  يي  ر   ين   ا ر   يشر اا  عي    لازظ  ع ا_ ❖

    نأ ن لأشخ  ا   ا    ي  ج بلاقا   ش ف  ع اا  ياز   - . ❖

  اإنشرلايا    زاب ا .   ني   ايا    زب     يياى      أ يني   ا– . ❖

ي  ني ه ل تيي   ر ت    يياا  ي لظا   ف قااماب  ا راري لاقيص    ع ظ

ا   يفار تقيص  يا  ص  ب إيير ي   اايصفاخ صا   ر ي تا  رق يااي ه ل  زل

.  افن
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 1: هيكل التنظيمي الوطني ثانيا 

 عيير  ج لا  ي ف       ييا ني ن  عا  ا  ي ي  يوير زفر ها ش فج تا  يف ظ  اف   

اير يفج    ىي   رارلإ   ي  رل     ف   ييع شا لت  ثييع   يياياز    لجري ءا

 ي ت   ش ف.    زإ   تمي  ظيج    ي ف ظ نخلااإ ر ء  يع  لات  لاز ا يض يف 

ني: هيكل تنظيمي المؤسسة الوط 02الشكل 

                                                             
  ثاهق إ  تكع.1
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 المطلب الثالث : خدمات التي تقدمها مؤسسة سونلغاز

 ني نم ه  خر   تيه ظ    ييا   ابا ن  خ   ت نأ اأني     ر  اا  را م ا زي   ج ا

      : 

: أ  لجري ء:ي  ث   ا ج لا  يع لض

الشبكة الأرضية الخاصة بالكهرباء: - 1

 TERRAIN/S RESEAU  امر بير رلبرن   ابرا   اصرلاتأا لأقفر ضير انأاي ررزار

 لأرضي  ث يظيا يفيج إ     يص الجري      

 الشبكة الهوائية: - 2

 AERIEN RESEAU  فرا  ف قراإ ر يج    هصا يج م ب   ا ها  ف قرا  لجري را  ير ا ر  

   يرريف   ن ي شرررلتا رريظ هررا  لجريرر ءبررنفر ررلشرريلا لا ررا ررن  خفرراف  جا   رراييرريخ ظارر  هررا

 ر فل  ه رل  لجري   را رن  فر ت  يا  ر ابيرر  فر ت    راتت خي فرا   جرا  ير يصراإ ر  

 تييجلاكي  ه رل     ييا لآتت    ز  ا

:الربط- 3

BRANCHEMENT  يع رايرا    زب ر ياصر ا  خ  را  لجري   را  ا قر فر  ي   خ  راإ أن

 لأ ررر يف ررضا رر  و ررر ء ت     يررياو صرر ا  خ  ررا  لجري   ررا ي ررك   ا قرر تي  ررثيشرر امرر ه

  ياص ا و ر ء تل ف اا اب ا



 _ المحولات أو المراكز )تحويل المحطات (:4

م بي رلبن ف ظلجري    ي ر ير  هرض رن  ر فل تيريجلاكل   يريج ل ن    رز   نا  ي ر ر  نت

إ أنمرر ه    فرر تييلرران ررن صرر ر  ف قررااخفرراف ه جرر اياز عجرر ا ررن ررظ   جررا   يرريج لا جرر ت

  شريلا  لجري   را   يايرفاإ ر قرال  خف را لر  ريظ ه جر أا  يع  راا ي  ا ارم ا يخفر ضقرال

. عج ييجا اايلا ال   ال  أ ل  ي كي ج ز تخ صايل



   رر ز:مرراأ رر    رررا ت  في ع ررا  يرر اميجرر و لإ يرر نإ  يا  رر ارر أب رر  لي رررلارر يرر فن-أ

 لأرضاما ص رم ظ  ف قا

شرلاب  إ ص  ل   ييج ل نبنفر ل  اي  ا  ي   اي  ثيع ا  

إ ص ا    زإ       زا نخلاا  ريف - 1

امابي رلبنإ ص ا    زإ     ييج ل ن  ف  ي ن  خ  ابرنفر رلاصرار  ير  ا را  ريظ رن

خلا لإ ش ءاراـ يظ  ج ياص ا    ز
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الشبكة الأرضية الخاصة : 2

امرر بيرر رلبررني ف رر أب رر ا  يصرر  ظا لأب رر ا  ج  يرر ا  لاز ررا ياز رر    رر ز  في عرر  ررنخررلاا

 خفافاشيل تي ت لأرضيع اباإ ص ا    زإ       فل تييجلال ا

 

 و  ااإ  ا ا أش  اأخرى    اا لا ن  لجري ءا    ز ي   اا :

 الترميم:عمليات التجديد و  - 1

   ر ليرظ رنخلا جر إيرير ي   ا ه ب  ت    يياب  يه  ظ  ر  اا لأ  ن زي   ج تامر  ييفي رل

  يراري       ر لزا لأيلاكبنفر ل ييي  ا لأيلاك  للاي ل ا  ه   ايل يا      ب ي  ل يرا

ارا ف220يهرالي  يرارير  يرا   :  ل يراتإ      ل اب ن لاييع  ا    ز  ام  ب    يي  

اا فأ  تي   خ     زاه ق  تيا    زيي    شريلا   ر ز  ير 380يهالي  ياري  ؛ا  ل يا

 ؛نيا ي لال  تأي يج      لإإ  

 

 عمليات الصيانة: - 2

 لأيرري ض لأخرررى  يرر   ي رر أاإ رر ىzيهرراظ  ييررايررا    زيع   رر ت  صرر   اييرريضيعرررضأ جررز

ي عاب  ج ت ي ريشلا  ر اي  ر ن.ي  رثي  ر     ييرا ع   ر ت  صر   ا رنأ را   فر فب ر 

  لأ  ناب     ل   ييج ك
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: مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز على مستوى ولاية سعيدة الثالثالمبحث   
 المطلب الأول : التعريف بالمؤسسة 

ظيريعض جر يعيير     ر ا   جا ايع  لصارل ص رل     ر ا  ع  ا  رضامرر نلأ جر يهراظ

     ر ا  ع  اا  ف  ا   اأص رايصلا   تأقاتامر   يرض  شرراف   ال راإ  جر تا   ي   را

 يررر  هاخفررفارر أب رر اي رر اياز رر   ف قررا)لجريرر ءاغرر ز ا يرري لاا  شرريل تاييرر  رم فيهرر 

 ييهي  اب   خي     ييا  ت.

 (: بطاقة تعريف المؤسسة01الجدول رقم )

 SONALGAZ المؤسسة

 أحمد مدغري بسعيدة 05 المقر الاجتماعي

 )المؤسسة الأم(1974 تاريخ الإنشاء

 DA 25000000 رأ  المال الاجتماعي

 توزيع الكهرباء والغاز مجال النشاط

 

 المصدر : من وثائق المؤسسة 
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 الهيكل التنظيمي المطلب الثاني :

 : هيكل تنظيمي مؤسسة سعيدة 03الشكل 

 

  
 

 

  

 



 

  

 

 

 

  

 

 

 

 
 
 
 
 

 ا   ل    ييا.المصدر: 

 الأمانة  

 قسم استغلال شبكة الكهرباء الأمن الصناعــــــي

 
 
 
 

الكهرباء   

 مصلحة الوسائــــــل العامـــــة

 قســـم الإدارة والصفقــــات

 

 خلــيـــة المراقبــة والتفتيــش

 قســـم الماليــة والمحاسبـــة

 قسم العلاقات التجارية 

 

 

استغلال شبكة الغـــــازقسم   

 

المعلوماتية نظامقسم استغلال   

الكهرباء الغازمصلحة التخطيط   

 قسم الدراسات التقنية

 قسم الموارد البشرية

لأمــــــن الداخلــــي   

 المكلف الشؤون القانونــــية

 المكلفة بالاتصـــــالات
 

 مـــــديـــر التــوزيــع
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 عيير   ي اا لأااب        ع    ت   يع هاييي  راي فر ظ   رلرز  رثمدير التــوزيــع:  .1

ب     ي يعاا وشر  ا  ي ي لي ن      ج  لا  ي يعا   رلز.ر هاظي  يج

 1أمانة المدير )السكرتارية(: .2

ل رر  رر اب  جرر  يرر ج اجرر ي  ررا صرر ر رر  جررظ ررنأ ررا يرر ب ل   رر  رب رر إ  رل  رر ل

.لأب   ل

 :ام ييل  ي   ج ظ  ي   ا

 ا   ص    .   ر يلاتا  ير  )   ا ر  ✓

 .ي ف ظ    ف تا  ا   لا ييهي ا  زي  ن ✓

 .في با  ري  اا  ا   ل  ير اام  ل فاي خي  أب  ا  رق  االي يا  يرق  ت ✓

اما ل  ي لأ ن  ر  خ   ارهمرا  يه  را رن   را  ثا فرف لأ رنالمكلف بالأمن الداخلي:  .3

 يا ء لأ ن    خ  أا  خ ر  .
امررا     ررا  ا  رر ا  هرر  ا   ررنأ ررا  رر ا ـبررن    ييرراأ رر ظمكلععف بالشععؤون القانونيععة:  .4

 . ا جام   ه  ء اا خي     ز ب ت  ه    ا  ي   لنأن
ي ي ب يل ر ي  ر  ن  ع ر ا   يريل راا را  ث  ع رااي ي يرلالمكلف بالأمن الصناعي:  .5

جري ءتا  ه ر ظيير  را  ز ر ر تاي  ر ر ت ي  بر ت  رلرز     ظا   يي ر اا خ فر    زا  ل

  اق  اا لأ نا  ع اي  ضا  اي  ا لأ   را      راتا صر ي ي ير ا لإبرلاظا   اب را  خ صرا

 ي  ع  ا اا  ير ظقا ب  لأ ن.
  يرر  ها عيير    ار لأي ي    رلرز  ر  هراظيرل رنيير  رشر  اقسم المالية والمحاسبة:  .6

 لأش  ا  ير ا ا   رلرزتاإبر       ز   را  ير ا ا  ع  راتا   ا ز ر ت  يه  ر راتامرظ ل فر نييهر  ظ

    ص  ا   ج   اا ي يعا   يع    ن  خا  ا إف ر لأش  ا   ال اإ  جظ.
  ع ررلاءا هرراظ   ل رر ي تيصرر تتيي فرر ظ   ع ا رر ت   ا جرراإ رر قسععم المكلععف بالاتصععالات:  .7

ا   ش رلا     ر ا  ياز  ا ي شر ف   ي عر تا قيرر حيرر  ه وشرج را وبرلاظتل ر  ع راب ر 

 ياف    علاق تي ن  ي فز انا  ص  اا   لياياا و  با.
ا هاظي يي لاا  شريل تايير  ر لأب ر اايير  ر    راتت  لجري   راقسم استغلال الكهرباء:  .8

 اشيل ت  ف قا  لجري   ا.ايفا راص   
 ا جيظي يي لااشيل ت    زايي  ر لأش  اايفا راص   ا  شيل ت.قسم استغلال الغاز:  .9

                                                             
 :  ثاهق إ  تكع. 1
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 عييرررمرر    هيررظ ررن لأقيرر ظ    ار رراارر    ر رراياز رر   لجريرر ءقسععم الإدارة والصععفقات: .10

 ي يعرا    ييرا     ا را  ر  قي   جر ا    زتإ  ع م زلاصا  ي ن لأقي ظ لأخررىإ  ع راب ر 

   اير  شرافإ  غ  اإي  ظ   ج ظاإ ص ا  خ  اإ    زيان.
 هاظم    هيظي ا  يري ه ت   اففران ت ي  ب رااا ر   يهر  ر تقسم الموارد البشرية:  .11

يراف فجظ  خرا   رلرز  خ صا  ي يجيظييي  رش ان   افف نالا   يع لي   يجظ   ج  ا  ر 

 ي  ا   ك  ي ر ضت لأ ارت  يرق ات  ه ب ت...
  ررث هرراظمرر    هيررظي ر قيرراا  يررجرب رر يفي ررل و ررر ء تخليععة المراقبععة والتفتععيش:  .12

   ه  ا  ا  ى     لأقي ظ.
 

مر ه   صر  اي   ر يرا        را ل ارا لأشر  ا   يع هرا ييل :للأشغالقسم الدراسات التقنية  .13

يع   اياص ا  لجري ءأا    ز  زيان ن  ث  ل  اا  يل فااي       ي ااي ن  زيانا  شيلا.

ا هرراظا جرريظيشرر ان   يرر ي ت لآ  ررا ررنصرر   ااير  رراقسععم اسععتغلال نظععام المعلوماتيععة:  .14

ع    ت   يع هاي  لجري ءا    زاإ خ ا   ع ا  ي اب  أب ر ا     ر راا ع   ا   صا   خ صاي  

ا   ن  ع ا      لا ا ي ضااي  اب ا     ر ا.

اما  هيرظ  خر  يي را نلرا  فرراـ لأخررىير  ي ج ز تا  اير  امصلحة الوسائل العامة:  .15

ضت  ير  ر ت  ير يع ررا  خي ر   ير هلات  يرر    خي فرا  ير ير خاارر ب   را تيري لااييرراا ر   ل ير

  ي  ج    اففانت ع  ت  ع اتأ جزل وبلاظ  ع ايشلا   ظ.

مرر    فرررـمررا  خررف لأااا لأل ررر      ل ررا  خررا    ييرراا  رر يقسععم العلاقععات التجاريععة:  .16

 أ   ض: ييهيازي  نأل را ه ظخ   تأل را    ا  ص   ات  اصاتا   ل  

 إب     فا ي ر نأ ا  زي  ن   شيرل نا شيل ت    زا  لجري ء. •

 إ ص ء   ي ع تاإب     يه ر ر اايفارب     شيرل ن. •

اصا   شيرل ن     . •

 هرراظمرر    هيررظي  يخف فرر ت  لاز ررا شرريل ت  لجريرر ءا: والغععازمصععلحة التخطععيط الكهربععاء  .17

 أاي ه   ا.    زيا ءل  ت ير  ا

 

 تقديم مصلحة الموارد البشرية .18

يعييرر صر  ا   را ر   يشرر ا   يرر ا ا   ي شررلب ر لرا  افرر      يع هراييير  ر   را ر   يشررر ا

ل  ياف  ت  ي ر ضت  يلا نت  يرق اا لأ ار...  خ.
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    ييراا  ر  يع رلم م زلاصاي ن  ع  اا   ر ا   ا ر   يشر ات ج يجر   ي  ر ر ي  ير ت

يرر   ا ر   يشررر ا)  يخفرر فب رر    رر ى   يايررفا  فا ررا ي   ررا   ررا ر   يشررر ا تي يرر لاي   ررا

   افف نتل  أ جر يير مظار ي   رايرر  ه  يلرا نايير  ر   ر لرز  يلا   را  ي يعرا    ييراايه ر ظ

قر ر ت   ا ر   يشر ا.

 1بشرية.أولا: مهام مصلحة الموارد ال

   ياف  ايفي لي  يا لأ ار. .1

 إب   إ ص    ت ار ا يع هاي ا  ث  ع ات     ي تتا   ار ت  ي ر ي ا. .2

 يي  ر   ي ر   ج     افف ن. .3

 ي      ير  ه  ي ر ي اي   يا ال   اب اا ر ا  ا  ع ا. .4

  ر قيا  ي ق ظ  ص      اف   في عاب  جظ. .5

    ريا ا نفر قيظ   ا ر   يشر ا.ي    ت تيير يفيل .6

 

 

 ثانيا: أهداف مصلحة الموارد البشرية.

 إبف ء  لف ءلا  ي م ا   افف ن نخلاا  ي ر ض. .1

 يفا ر ف ظ تيص تتا   ع ا  تب   يياى  ا  ل. .2

 يفا ر ش ف ت  ي ي لت   ي ب لا  رق يا. .3

 ا   ا  ل.يفا راف فايي  ر   ا ر   يشر ا .4

   ا ر   يشر اا   ص    لأخرى  ي ي لي ن ص  ا .5

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
 :  ثاهق إ  تكع.1
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 1توزيع الكهرباء والغاز مؤسسةأهميةالمطلب الثالث : مهام و

 المهام :

  ر زار إفر ر  يرر ظ   ن اب اإ ي  ا هااياز    ف قا  لجري   اال     نياز    −

 ا لأ ناي قا  يل    .شراف      ا

   يخف فاا    ير  ه  ي ا اال     ر لز   ع ل ي ا ت. −

    يفرل.  ير  ه   ن  ي ا ن  لازظ ي ه لاي ف   −

 ياا ر    شآت   رار ا)  ي ج ز تت  ج  لا  ي    ا     ني ر ج يج . −

ل)  ي ج رز تا  يرل ير ت  لجري   را    ز را  و ل    ت   يع هاي  يفي ي  ي    ا  يعر   −

   يع هاي  جزل  ه  لإا   ي ضال  



 

 : الأهمية

يعييريا    ز نأمظ    يي ت  اف  اق  ي   هفر ـ  ر ييع راا رل  رث  رلإ شر فج أغ رض

.ا فف ا يا  فر ك  يل نا  ف  عفظ  ير ض  اف  ل  ي ي ا    رييا      ايع 

 ه  عيتايا    زاب     ا ظ ار ر    ا   ي   ا تقيصر   اا ت ي  ب راا ير م يج ار ي ير  

  ي  يرا  ف قا را  اف  رايرقر إ ر  يرياىيرر  ه  ي   را  ج  راار   ر ا و ر رل  ر ف راا  ياز رر 

تا يياياغرا%97  لجري ءإ  أل ر ن  ع ا      زت  ي ي  تيرا   ي ف ا ن  ثإ ص ا

. %37    زإ     فا 

ايف ر ايرا    زاأني ر ا  ييراي  اير ايهراىب ر  ا  جرا   اير ج تاأنيلران رنير نأا را

 .   يع    ن  خ يا  ي يع ن  هف ـا  اض  ي ر لأي ض   يايف

 صررلا   يج تالررا  ع   رر ت   يع هرراي فرر ااهرر   يشررر  ا  ي فرر ظ   ع رراايج رر اارر  رر ا ✓

 ي ا ابج يصفا ي شرلأايصفاغ ر ي شرلا  ي  نش  ج يش   ي   يج .

 ي ش اراب  ج اي خ  ي م  تا أيي   أاشر لا. ✓



 







                                                             
  ثاهق إ  تكع.1
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 التقديرفي التسيير  المبحث الثالث: التركيبة البشرية لشركة توزيع الغاز و الكهرباء

 المطلب الأول : حسب العمر والجن  

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجن :-1

:ياز  أار  ب  ا   ر ياااه   ي  ر    لإ02  اارقظ

 

 

 

 

 

 

   ص ر ن ب     ف  يي ن •

 : دائرة النسبية لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجن 04الشكل رقم 



 

 المصدر : من إعداد طالبتين بالإعتماد على برنامج الإكسال 

 

 

 

12%

88%

    

 لر

   يلر ر   ف ل   يلر ر   يي %

12%  47      

88%   لر 342 

100%       اـ 389 
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 لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجن : أعمدة بيانية 05الشكل رقم 





  ف  يي ن بي     ن عف  ت تلي اإب      ص ر ن •



ي   ا   ي  ه:

 يشررل ان ررنشععركة توزيععع الكهربععاء و الغععازإن لأغ ي ررا  لي رررل ررن  ع  ررا   يرريج اا ررنب رر ا

%تار  ر ن شرلا   ر لإ لآخرر رن  ع  را    رايراا  ر ي   راا را88   لارام  ي يريايعر  ا

أب ر ا عفرظإن%اهف ن     اـ  ل    ع  ا    رايا.ام   ر اب ر 12  ع  ا ن   ي ء ييا

 عفررظإن  ي ررث  يرر يليرر يه ارر    رر  لر رر  شرررلامرر  ي  يرريا رر   ف ررا   لار رراا  ررك يررض

يعر  رنخرلااإ  رل    ياص    اف   م يه  ااب   ا  ثيي  يض      لإ   لاري ل رام  

   ر يا.
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير السن:-

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير السن03جدول رقم 















 

 
 : دائرة نسبية لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير السن06الشكل رقم 



 المصدر من إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج إكسال

 

 

 

3%

24%

52%

21%

ي ا29-20 ن

ي ا39-30 ن

ي ا49-40 ن

ي ا40ألير ن

  المطلقالتكرار  التكرار النسبي % 

ي ا29-20 ن03%11

ي ا39-30 ن24%95

ي ا49-40 ن52%202

ي ا40ألير ن21%81

     اـ100%389
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 : أعمدة بيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير السن07الشكل رقم 



 المصدر من اعداد الطالبتين اعتمادا من معطيات الاكسال •
 تحليل النتائج:

% نب  اشرلاياز    لجري ءا   ر زييرر اح52إنيهر ي  ص   ع  ا   ييج ااي   ه رض-

%أي ر  هر رض24ير اي يريا39-30ي ات   ج ب  ايير احأب ر رمظير ن49-40أب  رمظ ن

ري   ع  ا.

% رن   راـ21ير ا يريا40ا   نشلا  ع  ا لأليري   ن  ع  ا    راياا   ي فاقران-

%03ير ا ر   ايهر رض30  ل  ار  ر ن  ي رت  ف را لأقراير   رن  ع ر ا  ر  ن ي  رانأقرا رن

اهف.

م يرل  ف راأنب ر  ر  ر ا عفظ  ع  امظ نا ا  لجاا) ع  ا   يص   ع ر م  أن ينم    

    ييراب ر   يفرارا  يهر ظا ر  ير ب   رهامر  أل رلف ءلاأل رخيرلاأل رم  ن  ع  ا

يه  ظ   ص   ا   ع ا  ت  ف ا  ش يا.
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 حسب المستوى تعلمي والوظيفيالمطلب الثاني :

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤهل العلمي:     -1

   :ياز  أار  ب  ا   ر ياااه   ي  ر    ما  ع04    اارقظ

 التكرار النسبي%
 التكرار المطلق

 

خر        عا66%255



   اياأقا34%134



 المجموع 389 100%

 

•  

Excel خر  تير   ه–ب   ي  هي تبي    نإب     ف  ياالمصدر: 

 

 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤهل العلمي: دائرة نسبية ل08الشكل رقم 



66%

34%

خر        عا

   اياأقا



 الفصل الثاني :                                                                                دراسة حالة 
 

 

76 



 لي ا خر  تير   ه–ب   ي  هي تبي    نإب     ف  ياالمصدر: 

 ي  ر    ما  ع     ر يااالياز  أار  ب  ا  :أب  لي    ا09  شلارقظ



Excel خر  تير   ه–ب   ي  هي تبي    نإب     ف  ياالمصدر:  •

 تحليل النتائج:

     ع تا    ان لأغ ي ا  لي رل ع  ا   ييج ااايشلا   ييا لأليرإن  ع  ا   يخر  ن نا-

%أي   ه رض      ع  ا.66ض

ي  ج ايل  ج  يياأقاي  ا    ث نشي ض  ع  ا    رايا  ي لان يياى ع  اأاأقا نا-

% ن   اـأار    ع  ا.34     اياام  ي   ييا

  شرلاي ي كب  ا ا يياىيع    ب اام    عا  شرلايي ر نفر ام      اب  

 افف ن اق رلب   االف ء ت.
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى الوظيفي: -2

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى الوظيفي: 05الجدول رقم 

 

  المطلقالتكرار  التكرار النسبي%

إف ر ت29%113

ي لظ37%143

ي ف  34%133

 المجموع 389 100%

 Excel خر  تير   ه–ب   ي  هي تبي    نإب     ف  ياالمصدر:  •

 لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى الوظيفي: دائرة نسبية 10الشكل رقم 





ب   خر  تير   ه لي اي تبي     ف  يي ن    ص ر نإب  





29%

37%

34%

إف ر ت

ي لظ

ي ف  
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 لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى الوظيفي: أعمدة بيانية 11الشكل رقم 



Excel خر  تير   ه– نإب     ف  ياي تبي   ب   ي  هالمصدر:  •

 تحليل النتائج:

 يه ريي ناي  ا  ف ا لألير  ع  ا   ييج ااإن ييا  ع  ا   افف نلع  ااي لظااب  ااي ف  ا-

% لاا اب    يا   .34%ا37ي   ييا

% ن  ع  ا    راياي  ا  ع  ا ناإف ر تا    ييا.29ا   ني     يياأقا يياض-

اب  لا ن ييااف فاي لظم ي  اب     افف ن  ع    ن    ن يا ان عفظ   ج  ت.
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 المطلب الثالث : حسب الخبرة

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة:  

 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة06الجدول رقم 

 

  التكرار المطلق التكرار النسبي%

ي ا ت05أقا ن14%54

ي ا ت10إ  05 ن29%111

ي ا ت10 نألير58%224

 المجموع 389 100%

 Excel خر  تير   ه–ب   ي  هي تبي    نإب     ف  ياالمصدر:  •

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة               : دائرة نسبية ل12الشكل رقم 



   ص ر نإب     ف  يي ني تبي   ب  ير   هإلي ا







 

14%

05أقا ن29%57%
ي ا ت

إ  05 ن
ي ا ت10

10ألير ن
ي ا ت
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة               : أعمدة بيانية ل13الشكل رقم 

 
Excel خر  تير   ه–ب   ي  هي تبي    نإب     ف  ياالمصدر:  •

تحليل النتائج:

ي ا تاخيرلا 10% ن   اـأار    ع  ا   لانا لير ن58 لأغ ي ا ن  ع  ااي   ييا-

   ا  ع اا     ييا   ييج اا.

ا05ني »  ع اي  ج  ييا عييرل ن  ع  ا   ييج ااي  ا  ع  ا    ن   لانخيرلا    ا-

%.29ي ا تاام  ض10

 05لانخيرلص  رلا هابن%ي  ا  ع  ا    ن   14ا  لأخ ر يياأقايه رض-
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 المبحث الرابع : تحليل التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات 

 المطلب الأول : نموذج مقابلة لتحليل تسير تقدري للوظائف على مستوى مؤسسة 

  ثي   ت لأي  اا      :

   يييلظ؟ا   ت  م  ع ا  يكا    خ   جه  يي  ر  يه  ري  اف   الف ء  .1

   يه  ري  اف   ا  لف ء تا   يييلظ؟ل   يظياف    يي  ر .2

 ل   يظ  ياف  ا   يييلظ؟ .3

 ل   يظ خي  ر   يرش  ن   صضب اا   يييلظ؟ .4

اب  لاه ل  ت و  ي تل  ي   :

لش   اف   ا  لف ء ت  لاز ا    يياال ف ا  يزا إ   ج    جه  يي  ر  يه  ري .1

  ت ي  ض.أا    خ  أا  خ ر  يج ياآء ي  ياف 

 يظياف    يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تبنفر ل صرا ا   لف ء تا  اف    .2

  يني ر    ييا.   ن   ه    إ ر كااا  خفا  ل اتييفي ءا  لاز ا   ل ع  

شراف ت ي   ي  اف فات يظ  ياف    خ   ا     ييايإبلان  اف     ش غرلاي     .3

اب    ر غي نا نيياارا جظ  شراف ن  ع  اإ   ـف ي يجظ  ى    يياتيع م ي رلإ

  نيياارا جظ  شرافيصاتا يظقياا   رش  لأ يض    ف ت نفر      ا   خ

 يظ خي  ر   رش  نفيه    م جظ  ع   
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 :التكوينالمطلب الثاني :توزيع أفراد عينة الدراسة وفق المتغير 

 التكوين: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق المتغير 07الجدول رقم 

  السنة 2016 2017 2018 2019 2020 2021

 إطارات 6 7 9 22 3 2

 التحكم 15 20 26 61 25 20

 التنفيذ 14 4 22 40 170 31

 المجموع 35 31 57 123 198 53

 -Excel خر  تير   ه-بي   ب   ي  ه نإب     ف  ياي والمصدر :

 تحليل النتائج :

أن  ييايا    زق  تييلا ن لأغ ي ا  لي رل ن -   ي    أ   ه ا  ريظ  يض    ااأبلاه

61ب  ا  جظ123ينن2019ب  اي ف  اي ا170ب  ا  جظ198ينن2020ع  اي ا  

 نب   يايف2021ا2018ب  اي ف  ,ا   نلا ت    يياي ي 40ب  اي لظا

,ا  لأخ ري  تب  ا  ي لظا  ي ف  ب  اب    يا   أغ يجظ ن53ا57ام  يننننع  ا  

 ن      ييا 2016ع  ا   لا  ني ي أقاب   35يننن 14ب  اي لظا15ب  ا  جظ

 .ب  اي لظ20ب  ا  جظ31يننن2017ب  اي ف  اي ا

   يلا ن يض ي  ر:  ي   ا  ي     ياز    ع  ا15  شلارقظ

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

اكسالالمصدر من إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج   
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الترقياتالمطلب الثالث :توزيع أفراد عينة الدراسة وفق المتغير   
 

الترقيات: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق المتغير 08الجدول رقم   
 

  السنة  2016 2017 2018 2019 2020 2021

 إطارات 10 10 9 9 12 12

 التحكم 13 13 11 11 15 15

 التنفيذ 11 11 10 10 12 12

 المجموع 34 34 30 30 39 39

 -Excel خر  تير   ه-بي   ب   ي  ه نإب     ف  ياي والمصدر :

 
 تحليل النتائج :

ا  -  تخ رل   ي ا ت خلاا   يرق  ت ب   أن  لا ف أ   ه   ي       ريظ ا أبلاه     اا  يض

  ييايا    ز ي   لإا يه رض اناا ر لي رل,  ث ي غ يايف  يرق  تا     ييا

34ين ا      ج  , 10يرق اي ا   ي  ع  ا وف ر تا خ صا يرق اي ا  13يرق  تي ا  

 يرق اي ا  خ صايع  ا  ي ف  .11صايع  ا  ي لظإ  ااإ  خ 
الترقياتحسب متغير التمثيل البياني لتوزيع العينة : 16الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 





:التوظيفالمطلب الرابع : توزيع أفراد عينة الدراسة وفق المتغير 

 

 المصدر من إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج اكسال
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 المطلب الرابع : توزيع العينات وفق متغير التوظيف

 : توزيع أفراد عينة وفق متغير التوظيف9الجدول رقم 

 السنة  2016 2017 2018 2019 2020 2021

 المتوقع 105 119 115 96 91 69

 المحقق 41 31 40 39 30 32

 فرقال -64 -88 -75 -57 -61 -37

 Excel خر  تير   ه-ب   ي  ه  بي  ي و نإب     ف  ياالمصدر :

 تحليل النتائج :

ا   ييايا    ز لأخ رلخلاا  ي ا تياف    ع  ا يض    ااأبلاه لا فأنب   ا -

ي ن ي ي   اارق  ي ي  لأم   ي  تب ز  أبلام  , 2017   ياقعا ن  ياف  ا    هها

  صضا   ني  ت75يف ر ي ي  ه رينن2018  صضاي ا88يف ر ي ي  ه رينن

   صض.37أ   ب زاأ   ا ر ي ي يننن2021  ي ا      ا
 التوظيف: التمثيل البياني وفق المتغير 17الشكل رقم 













 ياف  .  ي   ا  ي     ياز    ع  ا يض ي  ر  : 03الشكل 



 يي ي    ن يي  ر  ياقع   اف   ا  لف ء تا ا نخلاا     اا  ي  فا   لرا  ريظ  ي    

  ا



المصدر من إعداد طالبتين بالاعتماد على مخرجات الإكسال
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 ت التوظيف والتحكم والإطارات اتوزيع أفراد عينة الدراسة وفق المتغير

 السنة  2016 2017 2018 2019 2020 2021

 إطارات    ياق  21 25 24 19 22 18
     هل 9 6 8 8 9 9

 التحكم    ياق  40 46 51 43 38 32
     هل 18 15 17 21 11 13

 التنفيذ    ياق  44 48 40 34 31 19
     هل 14 10 15 10 10 10

 -Excel خر  تير   ه- بي   ب   ي  هإب     ف  ياي و ن:المصدر 

 تحليل النتائج :

 :  توظيف الإطارات -أ
خلاا  ي ا ت لأخ رلا     ييا ي   يااياف   وف ر ي يض    ااأبلاه لا فأنب   ا

 ل ج ييه يع  ل ف ر تي ا  08ي ا   ياف  ب   ا يه ريا اناا ر لي رل  ثي غ يايف

 ف ري ا  .22بن يايف  ياف     ياق    يي غ

 :توظيف عمال التحكم -ب

ب  ا  ي لظخلاا  ي ا ت لأخ رلا     ييا ي   ياياف   ن    ااأبلاه لا فأنب   ا

يع  لبنب  اي ا   ل ج ييه 16ي ا   ياف  م ه  ف اا يه ريا  ثي غ يايفب   اأ   

ب  اي ا  .42 يايف  ياف     ياق    يي غ

 :توظيف عمال التنفيذ -ج

ب  ا  ي ف  خلاا  ي ا ت لأخ رلا     ييا ي   يااياف   ن    ااأبلاه لا فأنب   ا

فب  اي ا   ل ج ييه يع  لبن ياي12ي ا   ياف  م ه  ف ا يه ريا  ثي غ يايفب   ا

.ب  اي ا  36  ياف     ياق    يي غ
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 شكل 03 : التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير توظيف الإطارات.











 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Excel خر  تير   ه– نإب     ف  ياي وبي   ب   ي  هالمصدر:  •

 

 .توظيف عمال التحكم: التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير  04لشكل ا 
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 التحكم: التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير  04شكل 
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  .توظيف عمال التنفيذ: التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير  05لشكل ا
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 التحليل الديناميكي لمعطيات جدول تقدير الاحتياجات من الوظائف والكفاءات

 ب زا ب     صض  ع ا   فيا اام  ي  رغظ نا ا  ييه  ا64يظإ ص ء)2016.ي ا

ب  ا18ب  اي ف  ا14ا ف ر ت9يظياف  ب  اي  ث3ب  ا  يه ب ا ها4ب  اايير  

ي لظ

 ب زا ب     صض  ع ا   فيا اي  رغظ نا ا  ييه  اب  اا88يظإ ص ء)2017.ي ا

ب  اي ف  .10ب  اي لظا15إف ر تا6 هاب  ااه يظياف  

ب  اا ييه  اب  ا6 ن ها ب زا    صض  ع ا   فيا اي  رغظ75يظإ ص ء)2018.ي ا

ب  اي ف  .15ب  اي لظا17إف ر تا8ب  ا  يه ب ي  ثيظياف  3ايير  

ب  اا ها3 ب زا    صضب ا   فيا اي  رغظ ن ييه  ا57يظإ ص ء)2019.ي ا

ب  اي ف  .10ب  اي لظا21إف ر تا8ب    ناه يظياف  

ب  ا11إف ر ت9 ب زا    صض  ع ا   فيا ا  تيظياف  61)إ ص ءيظ2020.ي ا

ي ف  ل  يظإ ص ء ييه  اب  اا  فلإي ا.10ي لظا

13إف ر تا9 ب زا    صض  ع ا   فيا ا  تيظياف  37يظإ ص ء)2021.ي ا

 نف  ي و  اا   يير  ب   ب  اي 10ب  اي لظا
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 خلاصة  الفصل الثاني : 

يله   يشر  ا  ي ف ظ   ع ااي  نشرلاياز    لجري ءا    ز ج ا  خ  ا  ع ا  ااا 

يصفاب  الاب   ا ج  ل  تفي ع ايرييفيصفا ي شرلأاغ ر ي شرليج    شرلاتي     ي ث

.بن    راق تا ليش اج اإ ي  ج اياز عج   

اب ا  اإنشرلاياز    لجري ءا    زي  ني ه ل تيي   ر ت    يياا  ي لظا   ف قااما

ا   يفارإيير ي   ا  ع ظايصفاخ صا   ر ي تا  رق يااي ه ل  زلب  ا راري لاقيص  

  تقيص  يا  ص  ب   افن.

اق ي  ت      ا ا وبلا  ا  ي ق   يج   يا   خي  إ  ر ت  شرلا  لإاهفي  يع  ا  

  ع ا  تبنأ  ءلاإ  رل   افف نا     ر نا      ريا  ع   اتا لنقيالاش ء   صااب 

 ا تيي ج ظ ن  ا   ل  ي ل  ت ي  ا  وب   يهر ري.

ا    ج  اتل  تم ه   ا ا  تأم  الي رلي   ييا    عراا  ج  لا   خي فا  شرلاال  كأ   ج 

أاا   يع ان. لا  ج ا     ج 
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ا    ا      ر ياا ق   يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت   اظيشلا زء   يي ن نخلاام ه

 نأمظ ي بيي رم  خ صا     زيصفا ا   لجري ء ياز   اشرلا ب  ا يصفا     يي ت تقيص   ا

.   خ  ج ج ا    يي تا   هف ـ  ع ا     ا ام ه و  رل ف  يااأل ر نإ ر   ي

اإنيي ر  ع    ني    ييا ج  إ  ا    فر      يضا    ل ن     يضتا ه ياص    ن

   ير يفخلااي    إ     ابا ن   ي  هتا  كاالي    عرا ا  ج    ا   أن لان

  وشل   ا ا اـ   ر ياتا   ي  ه ه  ج يشلا ي ل  عل ن  ىص ا  فر   ت   ه  اي يه .

 ي   ييا  فر  ا لأا  :  1

•   ج   ل ن    ي ا  لأاا   فصا ا      ه ظ    فري   ي   ا ب  إ    ن    اء يي  ف

ييع ليا ق   يي  ر  يه   ا ف م ظا صف   ت    ل ري  اف   ا  لف ء تا خي   ف م  ج 

 :   فر  ا ل  ت ا   لف ء ت ا   اف      يه  ري   يي  ر         خي     ي ر خ ا يعتبر   يفار ت

التسيير التقديري للوظائف والكفاءات منهجية تحليلية جديدة تسمح بتحديد التصورات المستقبلية 

المتغيرات المختلفة التي كان لها التأثير الأكبر على تنظيم للوظائف والكفاءات وعامل تجديد فرضته 

 . العمل وتطور الوظائف في المنظمات من الناحية الكمية و النوعية
م ه   ه ريا  ث عيير  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تب صرأي ي  ي  إ  ياص   

    يياي  ي ي    ييهي    اف   ا  لف ء ت ن      ا  ل  اا   اب ا لنشرفياا ر   ار 

   يشريياارل يفا ر قيص      ييا.

للتشغيل العملي لمقاربة التسيير التقديري  أنه لا يوجد منهجية مثاليةي   ييا  فر  ا      ا: •

للوظائف والكفاءات في المنظمات و إنما كل منها تتبناها حسب خصوصياتها و أهدافها 

 .الإستراتيجية
ييع لم يل  فر  اخ صاي  فصا        يفي ه    ي ري  ا ل  يي  ر  يه  ري  لف ء تا

    زيا  ليع  ل  ثياص    ن  ي ي   ل  ا   اب   اف   ا   يياياز    لجري ءا

ييفار ت   ا ر   يشر اا     ف  تب  ااا شرلاياز    لجري ءا    زخ صام   ع صر

 نخلاا   ر ياا   ه يلاتإن  ث ويير ي   ا  ر  ي   ياف   يضخصاص يج اأم  اج 

 ار   يشريأي ه ا   ياف  ار   لأيي ضخ صام  ك ع اا إن ييخ ص  

 ي يفر  ج ا    ي  ه.
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• :       ا تعتبر مقاربة التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات حماية للموظف من الإقصاء   فر  ا

، الاستراتيجيةوعامل لتحقيق مشروعه المهني و تفعيله كطرف رئيسي ضمن توجهات المؤسسة 

 .تضمنه الاتفاقيات المبرمةوهو ما 

  يي  ر  يه  ري اف   ا  لف ء ت لبلاقا  اف  لإنا ر يي  إنياص    نخلاا   ه ريا

    ا  فلري يلان ن لأصاا  يشر اا لأصاا  ج ل  ااإنرألإ     ا ر   يشر ات  ث

أا لأال ر      لإ ي  ا  ي ف   ا  ه  رلب   ي  اا    خيا ن  لف ء ت  ت  ه ر ت   عرا ا

يفا ر لأال ر  ه   اتي    لن    ييا نياي   صيج   ياق اايعف ظ ه ف  هالاي ع ج ا 

  اق   ل ج  ن قي     فر      ييا.
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 نتائج الدراسة 
 النتائج النظرية :

    ر يا    ابا ن   ي  ه ا زم ل     :ياص ت نخلاا ر يا     ض   فر

  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت ج     ي ه لغ   ت    ييا  ي  ني  ج ي ي ن ❖

  خ  ا   ه  اتا  ك نخلاا  خفا تا   ر  ا  ي ييل لر  م ا      ض   فري.

  يه  ري  ج    ل  ياف    عهلا     ي اارل  اا   اب ا ن   ار   يشري  يي  ر ❖

   ي يظي ر يل  اصاا لف ء تب   ا ن افف  اخيرلب   ا.

 يظ  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء تاالب ل ر  اأم ج ي   ا  عرض    خ         ❖

ال  ا  ع ا   ييهي  ا ظ   ف   اي نأي   ض   ع   اا   ييهي    ع   اا  ي ي ي  ظ

 ي ه ل  يا زن لأ  ا  ع   اا     ييا

 ع ا  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء تب    ي لظا   يل          ابن  ياف  ت ❖

  ع   ا  ي ر ضتايل    ب ظر    فر بن  اف فا  ي  ش  ج تا  تت  ف  ضا  ع ز

ا     ييا

  يي  ر  ياق ع   اف   ا  لف ء تما يع  ع اب  ي ه ل   ا ء اي ن  اف    ❖

 ا  لف ء تي    هلأم       ييا



 

 النتائج التطبيقية:
 ي  ا ن  ثياف  أبف   يياياز    لجري ءا   زيا  ليع  لا يض  ي   ا  ياف ف -

  ا ر يشر ا    ل.

اق يظ تبي   ب    ي   ا و ص     اصف    ي      نخلا ل  يرل يا  يشر ا  افف -

ا ي  ر  يرق  ت   ي  راالا2021   2016 ن  يلا ن   ي  راال    يياا ر ياب  ا

ا ار جظا   اف   ا  لف ء تا   ا   ر ي ياق ع   يي  رإنتاب  ل يي ي     ياف  

 ي  اي ي اإ  اري ج ت لن   لأي ياص   إ ي   يج ي ي نأ  ء    يياايفارم از   ل

    يياتياف    ار أن نخلاا   ر يا  ثياار ييا    ا   ار   يشري     اب  
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ا  ك19- عا   ك ع لأيي ضخ صا  فيرل لأخ ريييل    الاا    يشرييصفا يي رلتا

2021إ  2019 ني ا  

    اا عا ت خف ضأز ايييلب ز    أي2018إ  2016ي   ييا  ي ا ت  ي يهاأي نأ  

اق   ياف  .إ  أيع ر  ييراا   أ ى  

  لا فا:

  يياياز    لجري ءا    زيا  ليع  لو ر ء تا ع   ر ق هايخ  ب   ا  ياف  ا  -

ييف ق تب ا ا اباا  رايا ف ا  ا ش ااف       لي قاا    صااب    لف ء ت   ا 

 ي قا

 

 الاقتراحات و التوصيات :
 

 ن تيي ه  يي  أي   ضياف      ليعي  ب   ع   ر   ا اب اا  شف ا اايش      -

   اف ف .

  تبي   ب    لف ء ت   ر ع ا  يي  ر       اف   ا  لف ء ت.-

أم  ا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تيفجرا ص اايلا ا  هر ر ت   يع هايإ  رلإن-

    ا ر   يشر ا

ت فر  لا لن    ض ر ب يلما رارل  ع اأ ر  ياف  يعها ب ا    ل    لإن-

 ب     ن  ه ي  ا  ياف  .

ر ا يه  ر ااع  ا   صااب  يه  ر    لا ي    ت ن   ا ر   يش رارل تييرش  يفر-

 خي  رايفي ل لأي   ض  ل  ا   لا  ا  ي ي لن ن   صااب  يه  ر ت ق هابن   ا -

ن   ا ر   يشر اا  عرض    خ  ا  خ ر    ج :)  يلايا  ز   اتيلايا  ف ض 

 ..  رلا 

يص  ظير  ه  ياي ا يي  ر   ا ر   يشر ايي اا ج ل اا   ع ا  تا  يفار ت  ي يفرأ -

ب  لاب  اي    ييايا ء ن      ا  شخص اأا  اف ف ا: يياى  لف ءلت  خيرلت  يرق ا

ت لأخف ءت  عهاي ت....ت  ي ا ات  ي ر ض
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ا  لي ي اا   في اا ب   ا  ياف  تا  يرل زب    فيرل تبي   ب   تخيي ر ت  شفج ا -

  ي ر ي اا ب   ا  يع  ن   ج   

 خي  رأ ين  فر  ي ر ض  ع  ايلف ءلاأقايل فاا بيي ر ص ر  م ه  ع   ا يي   ر ل-

ب   ا  لإيل      ضيخف 

 ال    اف فا  ي ي ش  ج  رارل  يرل زب     ع   ر  ي ي عا  ع  ا يا-

  ي ي ل     ي ن     ر ا  ع  اا خي       ر  ت  فرب اا ب   اي     ت ي    ت  ل  ا -

ا   اب ا ن   ا ر   يشر ا
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 الكتب :

فيعا ويل  ر ا– يا  خ ر  في با–   ا ر   يشر ا و ليرا  ا و  رل–      ص را  •

2008-2009

2004-ق   ا-إ  رل لأب  ا   ر ا   شرأيي  ل–   ا ر   يشر اإ  رل–    اياي  ا •

 ب  ظ     ح لأي ي ا-ايفا ر  لف ء تاي   ا   ا ر   يشر ا-    لا    يي    ي ضاينبيا •

2009فيعا- ويل  ر ا-  ييا   ه اا     ع ا   شر-   يي ت لأ ف ا      اا

329 - 328 ت  2010 ت  ا     فياب ي     ع ا)يي  ر   ا ر   يشر ا( رخاري    •

   شر    يرلجا    ي  ر    ب     رج    فا  جاا  ل   يشر ااي   ا   ا ر إيير ي   ا و  رل •

1429ه-ظ2009-تفيعا لأا   ا  ياز 

 المذكرات:

أي  ث قيص   ا.   ز  ر-   عاييلرل–   ز  رأ.ي شنن ا ين-   عاييلرل–ي ا  لإصي ح •

ا  (GPEC) اف   ا   ج ر تا ق   يي  ر  يه  ري2017اإ  ر ا  ع    ا   ا  عشران ا ن

    ييا تقيص   ا   ز  ر ا ر يا   ا    ييا   ز  ر ا    ها  لييلننننننننننننننننننننننرل

ي ث ه ظ–ا ت ي  ف   اف   ا  لف ء تا   هف ـ  ع ا    ي ي ي  يي  ر– اي ايزم ا •

    عاي  ي ن-   اشج  ل    يي ر

 شبي         ن   عاق ص ي ري حارق ات   ز  ر     ا   ز  ر ا   ر ي تي  اق  •

  اف   ا  لف ء تا     ييا  ياق ع  ا ق   يي  ر03/2016ب  –     يي اا      ا

 تقيص   ا   ز  ر ا ر يا   ا  ييا يص تت   ز  ر اي   لإ

أفرا ا ه  ا   ا-  خا  لف ء تا-اي       مهي   اايص      صض  ع ا-  يي    ي ض •

.    ليارشج  ل

ب  ريخ   اتقر  ف ي رلا ي م ا  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا ي   ا   ا ر  •

2019/2020  لرل  يير   عايع  ل-يخص يي  را قيص      يي ت–  يشر ا

–ا ق   يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا     ييا تقيص   ا   ز  ر ا–  اابي   ه  ر •

-ا  ل عيلر– ر يا   ا    ييا   ز  ر ا     ه
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ا      افاب  أرلإ GPEC ف  يا اي ايزم ا ار  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت •

ري  ا   اشج  ل   ليار ها ب اظ  يي  ريخص يي  ر   ا ر   يشر ات    ا  فلريل  زلت

ل  ا  ع اظ تقيص   اا  يي  را  ع اظ  ي  ر ا   عا يايلر  ه   .

 ر يا   ا يص تت-ف  ياق  شي  ا)أ ر  يي  ر  ياقع   اف   الف ء تب    خ  ا   ه  ا •

 قيص   ايخص  قيص  ايي  ر    ييا  لرل ه  ا تييل  ا يف ي ت ب اظ-   ز  ر اي   لإ

    عاق ص ي ري حارق ا–شج  ل   يي ر

شلري   ي  ار  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا اع   اإ  رل   ا ر   يشر اا  •

  ي  يعا   لرل    يي را     ييات   ا    ييا  اف  ا  ج  يا      اا  ي  ءتارـ

 2007/2008ب اظ  يي  رتارـي ف ظ   ا ر   يشر ا   عاي ي ا

 124-2003126خ  بي   ر  ظ  ج   تإ  رل   ا ر   يشر اتب  ن:  را  ا   شرا  ياز  ت •

  

 .64ت 2015   ا ر   يشر ات   ز  ر:  ا ن   فياب ت     ع ات    اي   ايع ين •

  لياري           رضتإ  رل   ا ر   يشر ا   خا يير ي    يعف ظ  ه ر ت  ي  اي ا)  •

10/11

 .2006أ     مرتإ  رل   ا ر   يشر ات    ر     ع ات ويل  ر ات •
 1998أ     مرتإ  رل   ا ر   يشر ات رلز  ي   ا و  ر ات ويل  ر ات. •
ا      افاب  أرلإ    ا  فلريل  زل)تري  ا   اشج  ل  GPEC ي ايزم لت ار  يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء ت1 •

 25   ليار ها   ع اظ  يي  ريخص يي  ر   ا    يشر ات   عا ي يلري ه   ي  ي نت 

• 



 المصادر :

ا   ل ه  ا نفر     ييا. •

–ا ق   يي  ر  يه  ري  اف   ا  لف ء تا     ييا تقيص   ا   ز  ر ا–  ه  ر  اابي  •

ا  ل عيلر– ر يا   ا    ييا   ز  ر ا     ه
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DDEEMMAANNDDEE  DDEE  MMUUTTAATTIIOONN  

IInntteerr  DDiirreeccttiioonnss  ddee  DDiissttrriibbuuttiioonn  

  

  

Mr…………………….   

  

▪▪  PPoossttee  ooccccuuppééee  ::  

  

▪▪  SSttrruuccttuurree  DDee  RRaattttaacchheemmeenntt  ::    

▪ Classement Personnel : 

▪ Filiale / Unité / Service:  
▪ Temps de stationnement dans la concession cédante:  
▪ Motif de la demande : 
▪ Note évaluation annuelle (année 2019) : 
▪ Formation Générale : 
▪ Formation Professionnelle:  
▪ Avis de l’unité cédante : 
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▪▪  Poste sollicité :  

▪ Classement du poste Sollicité : 
▪ Unité sollicitée:  
▪ .Avis de l’unité Prenante : 
▪ Avis du Directeur de Région : 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………........................................... 
Exercice 2021  
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 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Mutation 3 1 6 2 0 0 

Démission 1 1 1 3 1 0 

Retraite 4 0 3 0 0 2 
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