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ا على أسس علمية و مرنا تدرجي للوظائف يكوف عادلا و مبنيفي إيجاد ترتيب  من تحليل الوظائفيتمثل الذدؼ الأساسي  مقدمة :
بنٌ الأىداؼ الفردية للموظف و الأىداؼ العامة للمنظمة. و قبل ذلك نشنً إلى  التوفيقيمكن تعديلو باستمرار بحيث يعمل على 

تحليل مناصب العمل ، توصيف مناصب العمل ، تعريف مناصب  لى التحليل الوظيفي منهاأف ىناؾ تسميات عديدة تطلق ع
كل من نتطرؽ في ىذا الفصل إلى  العمل، تشخيص مناصب العمل ، تحليل العمل ، تحليل الدهاـ أو التحليل الوظيفي. و عليو س

التقنيات  للقياـ بو بالإضافة إلى أشهر الأساليب وبعض الدناىج الحديثة الدتبعة  ،أىم استخداماتو  ،التحليل الوظيفي مفهوـ 
 .والدستخدمة في

 مفهوم تحليل الوظائف : -1
 ىذه الدعلومات تشمل، حيث توصيفها في شكل نهائي  و ثم القياـ بتحليلها معينة ىي عبارة عن عملية جمع معلومات حوؿ وظيفة

 .الوظيفة، متطلبات شاغل الوظيفةأداء  ، ظروؼالإشراؼ،نطاؽ  الوظيفة ومسؤوليات واجبات ما يلي:
في الدقاـ الأوؿ، يتم استخدامو لتحديد متطلبات  ، ليل الوظيفة ىو العملية الي  يتم من لاللذا تحديد الأجااء الدكونة للعملتح

الأداء و تصنيف التغينً التنظيمي و تقييم  مثلتطبيقات ألرى في لرالات  لديو أيضاً لكن  الالتيار و التطوير أو الترقية وعمليات 
للعديد  لأف تحليل الوظيفة يعد حيويا انظر ( و الوظائف ، أنظمة الدكافآت، و الدفاع القانوني عن عمليات الالتيار ) الدنازعات 

 .من العمليات الالحقة، فمن الضروري إجراء ذلك على لضو فعاؿ
 أهمية التحليل الوظيفي :  -2
 ؛ الدهاـ الي  لا يوجد من يقوـ بها اكتشاؼ 
 ؛من عدـ وجود نفس الدهمة يقوـ بها أكثر من شخص التأكد 
 ؛  " ىذا ليس من مسؤوليي  "على العبارة السائدة لدى بعض الدوظفنٌ التغلب 
 ؛معرفة دور كل موظف فيو معرفة الإجراءات الدتبعة في إدارة الدشاريع و 
  ؛ الحوافا ب ونظاـ الروات في إعداد نظاـ لتقييم الأداء و يساعدمعرفة مهاـ كل موظف 
 ؛ إجراء التحديث الالزـ على الوظائف الدوجودة  
 ؛التعينٌ في عملية الالتيار و الترقية و معرفة مواصفات شاغلي الوظيفة يفيد في عملية التدريب و 
 ( ولية المحاسبمسؤ )كأف تقوـ السكرتنًة بمراجعة الفواتنً وىي  معرفة الدهاـ الي  يقوـ بها غنً الشخص الدوكلة إليو 
 ؛ الحالي التنظيميلهيكل لجراء التحديث الالزـ إ  
  وبناء على ذلك نستطيع تحديد  ( على تحليل عبء العمل )الدهاـ والوقت الالزـ لتنفيذ كل مهمة الوظيفييساعد التحليل

 .الدنظمة من القوى العاملة بدقة احتياجات
 استخداماتو : فيما يلي عرض مبسط لأىم مجالات استخدام التحليل الوظيفي : -3
 :نوعا لا يتأتى إلا بفضل التحليل الدقيق  إف تحديد احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية كما و تخطيط الموارد البشرية

يجنب الدنظمة الوقوع في حالي  العجا أو لشا من ثم توزيع أو إعادة توزيع الأدوار بشكل عقالني  الدهاـ و للوظائف و
 مستقبال؛ة أو الكفاءات الالزمة الفائض من القوى العامل
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 :التساوي في العمل "تقوـ على مبدأ  من أجل تصميم شبكة أجرية تضمن العدالة بنٌ العماؿ و إعداد نظام الأجور
يتوجب اللجوء إلى تحليل العمل ومن ثم تحديد معاينً يقاس كل منصب على أساسها للتوصل  "يستلاـ التساوي في الأجر

يتحدد على أساسها الأجر  indiciaires Points لكل منصب عمل في شكل نقاط استدلاليةإلى منح قيمة معينة 
 ؛ القاعدي

 تتم دراسة مناصب العمل بغرض تحديد لستلف الدخاطر الي  قد يتعرض لذا العامل بغية اتخاذ  :الوقاية من المخاطر المهنية
طويع وسائل العمل للمتطلبات البشرية في لراؿ الدراسات الطبية ت التدابنً الالزمة لوقايتو من الحوادث أو الأمراض الدهنية و

 ؛للعمل
 :الدؤىالت الواجب توفرىا في الدترشح لدنصب شاغر لا تتأتى إلا بوجود توصيف  تحديد الدواصفات و التوظيف و الترقية

تساعد على التيار  ية وبذلك تساىم دراسة مناصب العمل في إعداد برامج التوظيف أو الترق ، و مسبق للمنصب الدعني
 ؛الدترشح الدناسب لشغل الدنصب 

 :لتحديد احتياجات  فعالةتساىم دراسة الدناصب أيضا في تحديد الدستلامات التأىيلية للعمل، لشا يشكل قاعدة  التكوين
 ( ؛ غنًىا فعالة )لرالات التكوين، الأفراد الدعنينٌ، الوسائل التكوينية والاعداد البرامج التدريبية  التكوين و

  على ضوء استنتاجات دراسة مناصب العمل يمكن تصميم نظاـ تحفيا يستجيب لحاجات الأفراد  الحوافز:نظام
متطلبات  كذلك تهيئة الدناخ الاجتماعي للعمل وفق مقتضيات الدناصب و الاجتماعية، و النفسية و الفيايولوجية و

 ؛ شاغليها
 :ع التاامات قانونية أو مقتضيات عملية، إلى تخصيص بعض الوظائف على تلجأ الدنظمات، إما بداف تخصيص الوظائف

ما يستتبعو من  لا يتأتى ىذا التخصيص و ( أو لفئة الأشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة، وناثأساس نوعي )ذكور أو إ
 تو ؛توصيف مستلاما تهيئة لاصة للمناصب إلا بواسطة تحليل الدناصب و

 :مهما تكن نوعية الذيكل  ستند التصميم التنظيمي على تحليل الدناصب أو الوظائف، وي تصميم الهياكل التنظيمية
اعتماده أو الدناىج التحليلية الدستخدمة، تظل دراسة مناصب العمل مرتكاا أساسيا للمسار التنظيمي، إذ  الدرجوالتنظيمي 

وتوجهاتها  الاستراتيجيةتها الدخطط لدنظمة وعلى أساسو تتحدد البنى التنظيمية الدالئمة لطبيعة النشاط الذي تدارسو ا
 ؛  الدستقبلية

 :ىيل الدنظمة للحصوؿ على شهادة الجودة، الوظيفي لطوة أساسية في سياؽ تأ يشكل الوصف إدارة الجودة الشاملة
سبل  و البحث عبر ذلك عن أوجو الخلل الدهاـ الي  يؤديها الأفراد كل في موقعو و حيث يتوجب عليها دراسة الوظائف و

 ؛الامتياز  يات عالية من الجودة والارتقاء بأداء الوظائف لبلوغ مستو 
 :الوحدات الإدارية على تحديد معاينً أو مؤشرات تكوف بمثابة القواعد  يرتكا التقييم الجاد لأداء الأفراد و تقييم الأداء

 ؛ تقييم مناصب العمل توصيف و تتحدد ىذه الألنًة بدورىا على أساس عمليات تحليل و الدرجعية للتقييم، و
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 :الدهاـ الدكونة للوظيفة من بدايتها إلى  يساعد تحليل الوظيفة على تجميع الدعلومات حوؿ الأنشطة و تصميم الوظائف
ظروؼ أدائها و ،   عالقاتها و  مهامها، الدرجة الوظيفية ( طبيعتها و نهايتها لشا يسمح بتحديد ىوية كل وظيفة )اللقب و

 ؛درج تحت اسم تصميم الوظيفةكل ىذا ين
 يكشف تحليل العمل عن الظروؼ الي  يتطلبها كل عمل من حرارة و رطوبة و إضاءة و تهوية و  تحسين بيئة العمل :

غنًىا، فإف كانت بدرجة غنً مالئمة يمكن تحسينها، و كذلك يفيد تحليل العمل في دراسة أسباب الحوادث و الإصابات 
خاطر الكامنة في الآلات أو في إجراءات التشغيل، و لذذا تستخدـ نتائج التحليل في تحسنٌ و لشا يعنٌ على تحديد الد

 .تطوير الدعدات و طرؽ التشغيل لتحقيق درجة أكبر من الأمن سواء في التشغيل أو الصيانة
 الطرق و الأساليب المستخدمة في التحليل الوظيفي : -4

الخصائص  القدرات و الدهارات و تحديد الدعرفة و كيات الوظيفية الدلحوظة، ويتضمن تحليل الوظائف جمع البيانات عن السلو 
 طرؽ : ء الوظيفة، و من أىم ىذه الالألرى الالزمة لأدا

 :قد تكوف أكثر الأساليب استخداماً و المقابلات  
 ٌ؛مقابالت فردية مع الدوظفن 
 ؛ مقابالت جماعية مع المجموعات ذات الوظائف الدتشابهة 
  مع الدشرفنٌ على الوظائفمقابالت. 

 : بعض أىم الأسئلة في ىذه الدقابالت
 ؛ ما ىو مسمى الوظيفة 
  ؛ الأوضاع البدنية الي  تؤدى بها العمل ،ما ىي الأعماؿ الي  تقوـ بها 
 ؛ ما ىي مؤىالتك العلمية ، الدهارات الخاصة الألرى 
 ؛ ما ىي حدود مسؤولياتك في الوظيفة 
 ؛لقياس الوظيفة وما ىي ظروؼ العمل ما ىي الدعاينً الدستخدمة 
 ؛ السالمة في العمل ما ىي ظروؼ الصحة و 
 ة؛العاطفي البدنية و ما ىي متطلبات العمل الذىنية و 
   ىل ىناؾ مصادر للخطورة في العمل. 

 و في تجميع البيانات  يستخدـو عدـ الازدواجية  الوضوح و استقصاء مهيكل بشكل يضمن الدقة و و ىو: الاستبيان
 .الدوظفظروؼ العمل الذي يؤديو  مستوى و بطبيعة و الدرتبطة الأسئلةعددا من يتضمن  حيثعن الوظائف،  الدعلومات

لكي  الدباشر رئيسو على الدوظفيعػرض النموذج بعد استيفاءه من  على النمػوذج و الإجابةعادة يتولى شاغل الوظيفة  و
ة في بعضها. ىناؾ نماذج لايكوف ىناؾ من ألطاء أ و مغايصحح ما قػد  عن وظيفتو و الدوظفنها اجع البيانات الي  دو ير 

 ىو أداة منظمة لتحليل الوظائف لقياس الخصائص الوظيفية و " و)الوظيفة( استبياف تحليل الدنصب"استبيانات جاىاة مثل
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تدثل بطريقة شاملة لراؿ السلوؾ البشري الدشموؿ في أنشطة  وظيفياعنصر  591ربطها بالخصائص البشرية. يتألف من 
 : و قد تم تقسيمو إلى بنود الي  تندرج ضمن الفئات الخمس التالية ". وظيفيالالعمل 
 ؛(كيف يحصل العامل على الدعلومات إدلاؿ الدعلومات )أين و 
 (؛ماؿات الألرى الي  يستخدمها العالعملي العمليات العقلية )التفكنً و 
 ؛الأدوات الدستخدمة في الوظيفة  نتاج العمل )الأنشطة البدنية و 
  ؛العالقات مع الأشخاص الآلرين 
 (.الاجتماعية للعمل السياؽ الوظيفي )السياقات الدادية و 

  عمل ، مالحػظة أدائها، توقيت الأداء، التكرار، أسباب ال يقوـ المحلل بالوقػوؼ شخصياً على بعض الأعماؿ و : الملاحظة
 ...ظروؼ العمل الأدوات، مدى صعوبة بعض جوانب العمل 

 ىنا  و . الددة الي  يتم فيها يسجل الدوظف بنفسو كل نشاط يمارسو لالؿ اليوـ و : المذكرات أو سجل الموظف اليومي
أو أو حجم العمل  بتعهد كتابي بعدـ تخفيض الرواتب لاامهما تهيئتهم مبدئياً و يجب إشراؾ العاملنٌ في عملية التحليل و

يدفعهم لشا على ىذا التحليل حتى نتجنب الخوؼ الذي يصيب العاملنٌ من نتائج تحليل الوظيفة زيادة عبء العمل بناءا 
 .لعدـ التعاوف

 المناهج الحديثة لتحليل الوظائف :  -5
 : على مبدأ الإدارة بالكفاءاتأساسا مبنية  حديثة في ما يلي سنتطرؽ إلى ثالثة مناىج

  Méthode ETED: طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية:  أولا

وطورىا مركا  Mandon Nicole بمبادرة من الباحثة 5991ظهرت طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية في فرنسا عاـ 
 و الكفاءات للوظائف والتوقعي  واتسع نطاؽ استخداـ ىذه الطريقة بفعل تنامي أهمية التسينً CEREQ.الأبحاث حوؿ الدؤىالت

منظم بدؿ الاستناد إلى  ، تعتمد ىذه الطريقة على تحليل العمل الفعلي بشكل شامل و تطور مناىج تثمنٌ مكتسبات الخبرة الدهنية
ئف عبر دي ينطلق من الأنشطة إلى الوظامن ثم فهي تألذ منحى تصاع ، و التحديدية أو التوصيفية الطبيعةالتعاريف الدسبقة ذات 

رتكا على التصنيف الدسبق طبيعة أىدافها، بدؿ الدنحى التنازلي التقليدي الد بها والأنشطة حسب مدى تقار  ع الدناصب وتجمي
من إيجابيات ىذه الطريقة أنها تألذ بعنٌ الاعتبار الطابع التغنًي لأنماط أداء الأنشطة إضافة إلى اعتنائها بتطور . صب للمنا

من  لوظائف الألرى ، وتها باضمن عالقاتها التحولية في صنًور  تسمح بدراسة الوظيفة، في وضعيتها الواقعية والوظائف، كما أنها 
 .تبني الرؤية الواقعية اعتماد الدنهج النظمي؛ إدراج البعد التطوري؛ و :ثم فإف السمات الأساسية الدمياة لذذه الطريقة ىي

 :La Méthode ADACكفاءات الو  النشاطاتتحليل  طريقةثانيا : 
في  CNAM الحرؼ صممت ىذه الطريقة من قبل معهد الإدارة بالكفاءات و تثمنٌ الدكتسبات التابع للمعهد الوطني للفنوف و

كب ىذه تتر  .بفرنسا INPI ، وىي طريقة مسجلة لدى الدعهد الوطني للملكية الفكرية V. Mont & S. De Witte بمساهمة 6991
  : ت متكاملةالطريقة من ثالث عمليا
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 لاعتماد على الجرد باالأنشطة الفرعية الدنفذة فعليا من طرؼ كل فرد في إطار إلصازه لدهامو، يتم إعداد ىذا  جرد الأنشطة و
 ؛ زمالئهم وليهم ومسؤ مع  اء الدكلفنٌ بنفس الوظائف وة مع عينة معقولة العدد من الأجر مقابالت توضيحي

 تصنيفها ضمن أربع فئات :الدعارؼ النظرية، الدعارؼ الإجرائية،  من الأنشطة الفرعية وستخالص الدعارؼ الالزمة انطالقا ا
 ؛ الدعارؼ العملية الدعارؼ الدتولدة عن الخبرة و

  الكفاءات المحددة من طرؼ الأشخاص الدعنينٌ بالدقابالت صفية الدستخلصة للأنشطة وتأكيد النتائج الو . 
ذلك من لالؿ استعراض   انوية ينصب التحليل على استكشاؼ عوامل إلصاز ىذه الأنشطة والث صية وبعد تحديد الأنشطة الخصو  

عداد مدونة مرجعية شاملة ىذه العملية بإتسمح .الالزمة لذلك  تحديد شروط تنفيذه ونوع الدعارؼ و ىكل نشاط على حد
 .تها كافة كفاءات توضح الدعارؼ الواجب حياز لل

 :  La méthode DACUMطريقة تصميم برامج التكوين  تحليل المهام باستخدامثالثا : 
ض تصميم برامج الوظيفي بغر ظهورىا إلى منتصف الستينات منهجا مبتكرا في لراؿ التحليل  تاريخالي  يعود  و طريقةىذه التعتبر 

الصعيد الدولي تتطلب ىو منهج واسع الانتشار على  تكوين موجهة لضو تطوير الكفاءات الفعلية )أي الالزمة لأداء العمل(، و
للمهاـ الي  ينفذىا الدستخدموف  توكل إليهم مهمة إعداد جرد للكفاءات و تشكيل فريق عمل يتكوف من لبراء عملية التحليل

العاملوف في مواقع أو وظائف لزددة، و يتولى أعضاء الفريق إعداد وثيقة تتضمن الكفاءات الأساسية الدرتبطة بكل وظيفة، تعرض 
ىذه عليو ترتكا  صيات كل الجهات الدعنية بعنٌ الاعتبار، وتؤلذ تو  ءات بعد ذلك على عماؿ القطاع لتأكيدىا، وىذه الكفا

 : على ثالثة مبادئ ىي طريقةال
 ىم لبراؤىا  هم فمنهجية الديكاـ تؤمن أف شاغلي وظيفة ماوف أقدر من غنًىم على توضيح مهامالخبراء الدمارس

تعريف وظيفتهم من أي شخص آلر. كما تؤمن أنو يمكن وصف أي وظيفة على  وصف و ىم الأقدر على الحقيقيوف، و
الخطوات الي  يؤديها الدوظفوف. فكل وظيفة لذا لرموعة من  الدهاـ و دقيق ، بدلالة الواجبات و مفصل و لضو فعاؿ و
لذا تبنى فلسفة الديكاـ على أف  الدتطلبات لا يحددىا بدقة إلا الشخص شاغل الوظيفة. الدهاـ و الدهارات و الواجبات و

 الدوظف الخبنً ىو الذي يصف وظيفتو بالاشتراؾ مع لرموعة من نظراء العمل من شاغلي الوظيفة ذاتها ؛
 الدهاـ الدقيقة الي  ينفذىا الخبراء تحدد العمل بفعالية؛  لرموع الوظائف و 
 صيةات لصو أدو  ومواقف  كفاءات و لكي تنفذ بطريقة جيدة تتطلب كل الدهاـ معارؼ و. 

تستخدـ لعدة أغراض: تحديد احتياجات التكوين، تقييم  غنً مكلفة، و طريقة أنها سهلة التطبيق، سريعة ومن أىم لشياات ىذه ال 
 .الأداء، تحديد مواصفات الوظائف، تحديد معاينً الكفاءات، التوظيف، تخطيط الدسارات الدهنية، تطوير برامج التكوين، وغنًىا

 :التحليل الوظيفي خطوات  -6
  معرفة  الوظائف و تحديد أنواع التطوير....الخ( بتفحص و، التدريب، تحديد الذدؼ من التحليل )تحديد الأجور، الالتيار

 ؛ مة كل وظيفة في الدنظمةءمدى مال
 ؛ توضيح الأسلوب الذي سيتم استخدامو لجمع البيانات الأولية لعملية التحليل الوظيفي 
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 الوظيفي، و الدوظفنٌ بحيث لا يكوف ىناؾ لوؼ من عملية التحليل تحديد أبعاد التحليل الوظيفي للإدارة و شرح و 
 ؛ التيار النماذج الدناسبة لذلك

 ؛ تدثيلية للوظائف ،البيانات الدطلوب توافرىا تحديد الدعلومات و 
 ؛ التيار الوظائف لعمل التحليل الوظيفي 
 ؛ معروفة جمع البيانات باستخداـ طرؽ تحليل فعالة و 
 استخالص الوصف الوظيفي Description. Job ؛ 
 الوظيفة تحديد مواصفات شاغل . 
   :ةم توصيف الوظيفمفهو  -7

الواجبات الي  تشتمل  و الدهاـ و الأعماؿإعداد قائمة مكتوبة تحدد " Description Job" يقصد بتوصيف الوظائف
ىو ي أ  .ة بهذه الوظيفةالخاص الأداءمعاينً  و الأىداؼكذلك  بأداء العمل، و المحيطةتحتوي على الظروؼ  ، و عليها الوظيفة

 : يشملو الذي  للوظيفة الأساسية للمالمحملخص 
بيئة  في الوظيفة و للأشخاصاليومية  الأنشطة الذي يوفر نظرة عامة للوظيفة و الوصف الوظيفي ، و الوظيفي و الدسمى 

 ؛مكاف العمل الي  يتم فيها أداء الوظيفة 
 ؛دالل الوظيفة  الواجبات أو الدسؤولية 
 ؛بات ضمن كل من الواج الدهاـ 
 ؛للقياـ بالعمل  الدطلوبة السلوكيات و الدهارات و الدعرفة لرالات 
 ؛بالعمل  الدتعلقةمتطلبات الجودة العامة  
 ؛بالعمل  الدتعلقةالعامة  السالمةمتطلبات  
 ؛من الوظيفة  كجاء يتم استخدامها الي  الدختلفة الدوارد 
 .معلومات إضافية من شأنها أف تدكن الفرد من النجاح في الوظيفة 

 :بطاقة التوصيف الوظيفي عناصر  -8
إذا تعلق الأمر بالدؤسسات الخاصة حيث لصد أف بعض ما تراه كل منظمة لاصة  تختلف مكونات بطاقة التوصيف الوظيفي حسب

 يتم تحديدىا عناصر بطاقة توصيف الوظائف فإفأما في الدؤسسات العمومية  ،أهمية لعناصر لالفا لدنظمة ألرى  الدؤسسات تولي
تالؼ الدشتركة بالرغم من البعض العناصر  كاية ا) لمجلس الأعلى للوظيفة العمومية(، إلا أنو ىناؾمن قبل الدعنينٌ في السلطة الدر 

 . الالزمةالكفاءات  ،و الواجبات أنشطة لأا ،الذدؼ العاـ للوظيفة  ،مسمى الوظيفة  :ة الدعنية و ىي الدنظم
  :لكتروني إالدوالي يمثل نموذجا مبسطا لبطاقة التوصيف الوظيفي لوظيفة مسوؽ الشكل 
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