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مقدمة

 وموردها الحقيقي البشري رأسمالها هم المنظمة في الأفراد•
الثمين

 العاملين أعداد تطور) كمية ادارة الى المورد هذا يحتاج•
(...والمناصب والوظائف والادارات الأقسام على توزيعهم
  مع توافقها ومستوى للعمل المطلوبة المهارات تحديد) ونوعية
  تحويلال وحركة التدريب ببرامج وربطها لديهم واتاحتها الافراد
(...والاستقطاب الداخلي

  التي والقدرات ،والمهارات ،المعرفة هو البشري مالال رأس•
التنظيمية الأهداف تحقيق في وتساهم الأفراد يمتلكها



بؤوالتنالموظفين،ميزانيةواعدادقياس:والمهاراتالموظفينإدارة1.
ودمجهاالموظفينبتحركات

:شريةالبالمواردوظيفةعلىوالاقتصاديةالاجتماعيةالتغيراتتأثير 2.
.إلخالسني،الهرمالجنسين،بينالتكافؤ المهنية،الإدارة

.الدورانالتغيب،:الاجتماعيوالمناخالخللقياس3.

اليفتك علىالضوءتسليط:المخفيةوالتكاليفالمرئيةالتكاليف4.
.وحسابهاالأعطال

عناصر الفصل 



الاجريةالكتلةتعريف1.
الدائمةالعناصر•
المتغيرةالعناصر•
الاسثنائيةالعناصر•

المستوىسياساتتأثير.2
Effetالمستوىتأثير• niveau
Effetالكتلةتأثير• masse
Effetالتأجيلتأثير• repport

الأجريةالكتلةعلىالوظيفيةالهيكلةفعلتأثير.3
l’effetنورياأثر• Noria
Lesالبشريةللمواردالرئيسيةالمؤشرات• indicateurs clés ressources humaines

La masse salariale الكتلة الأجريةأولا، 

التنبؤو الموظفين،ميزانيةواعدادقياس:والمهاراتالموظفينإدارة1.
ودمجهاالموظفينبتحركات



:مفهوم الكتلة الأجرية
السياقحسبالأجريةلةالكتومكوناتالمبلغيختلفللموظفين،الشركةتدفعهاالتيالمكافئاتمجموعتمثل➢

.فيهتعريفهايتمالذي

:كتلة الأجور وفقا 

التصريحات الاجتماعية الاسميةللمحاسبة

اريفوالمصعباءالأجميعتشمل
.وظفينبالمالمتعلقةتكاليفوال

ر من الأجو المبالغتركز فقط على 
التي تدخل في حساب الاشتراكات 

فعا للموظفين والتي تدالاجتماعية
.المنظمة للضمان الاجتماعي 

يتشكل مصدرا فاعلا للمعلومة بالنسبة لمراقبة التسيير الاجتماع DSNوثيقة التصريحات الاجتماعية الاسمية 



الخاضعةالخامةالأجور مجموعفيتتمثلالاسميةالاجتماعيةالتصريحاتوثيقةتعريفحسبالاجريةالكتلة
.العملربأعباءإذايستبعدالتعريفهذاالاجتماعي،الضمانلاشتراكات

التكاليفمثلةالإضافيالتكاليفتشملالمحاسبيةأنهووالمحاسبيةالاجتماعيةالأجريةالكتلةبينالفرق➢

خططأويةالصحالرعايةتأميناتمثل)للموظفينالشركةتوفرهاالتيالمباشرةغيروالمزاياالاجتماعية
التقاعد

:الأجرية للكتلة الدائمة العناصر  

.السوق اتتغيير أو الأداء عن النظر بغض للموظفين يدُفع الذي الأساسي المبلغ :الأساسية الرواتب➢
الاقدميةكعلاوة.الجماعي أو الفردي الأداء على بناء   تمُنح التي الحوافز تشمل :والحوافز البدلات➢

Prime d’ancienneté،علاوة.المتراكمةوخبراتهللمنظمةالعاملوفاءنظيرتمنحالتي

العمل،لربالاجتماعيةالأعباءهناكوأيضاالعمل،بظروفمرتبطةعلاوات،الانضباط

المتغيرة العناصر

 تختلف يوالت ،بالأداء المرتبطة والمكافآت الإضافية العمل ساعاتأوالراتبمنجزءاتتضمنقد  ➢
.الفردية الإنجازات أو الاقتصادية الظروف مثل المواقف باختلاف



:للكتلة الأجرية الاستثنائية العناصر
 مثلجماعيةأوفرديةتكون قد ،الخاصة المكافآتك متوقعة،غيرعناصرالفئة هذه تضم➢

لأودميل أوالزواجأومشروع في النجاح أو شهادة على كالحصول  ،الخاصة الأحداث مكافآت
عويضاتالتبعضأيضاتضمأنيمكنكما،(...اضافيراتبشهرينأوشهر)للموظفمولود

.مالسببالعملعقدانقطاعأومثلالعملمغادرةعن

 

:نفرق بين المفاهيم 

Salaire de baseالأجر الأساس ي أو القاعدي   
Salaire brutالأجر الخام أو الاجمالي 

 Salaire netالأجر الصافي 
Salaire réelالأجر الحقيقي 



الرواتبزيادةسياساتتأثير

قدارمعلىمباشرشكلبتؤثرالبشريةالمواردتقترحهاالتيالرواتببزيادةالمتعلقةالسياساتإن
تقنياتاستخدامتميالأجور،بكتلةالمتعلقةللنفقاتوالتخطيطالتوقعأجلومن.الأجوركتلة

:فيوتتمثلتمثيليةالأكثرالأجوركتلةتطورلتقدير

:المستوىتأثير❑
علىتُطبقدةلزيالمعينةنسبةباقتراحالرواتبزيادةسياسةتتسم❖

.ةالسياستنفيذوقتفيالساريةالخامالأساسيةالرواتب
نسبة.الرواتببزيادةالشركاتعلىقانونيالتزامعمومايوجدا❖

ملالعأصحاببينالتفاوضخلالمنتحديدهايتمالزيادة
الأدنىالحدةزيادفيالدولةتتدخلذلك،ومع.ممثليهمأووالموظفين

الحددةزياعلىبالتفاوضالاجتماعيونالشركاءقوميو .للأجور
.لجماعيةاوالاتفاقياتالوظيفيةالفئاتبحسبللأجورالأدنى



:الكتلةتأثير
الزيادةتطبيقيتمعندما.الشركةعلىللنفقةالفعليالتأثيريمثلالكتلةتأثير
يكونانالمستوىثيرتأوالكتلةتأثيرفإن،الجبائيةالسنةمنالاولاليومفي

خلالمثلالأشهرالأجريةالكتلةفيالزيادةتأخرتإذاولكن.متماثلان
.أقلسيكونالكتلةعلىأثيرالتأنفأكيدالسنة



المتخذةالأجريةيادةالز قراراتأوالماليةالالتزاماتأثرقياسفيويتمثل:التأجيلتأثير
هوالتأجيلتأثيرمنالهدفان.القادمة(1+ن)الماليةالدورةفي(ن)السنةخلال
الماليةالدوراتىعلالأجورفيبالزياداتوالمتعلقةالمتخذةالتسييرقراراتاثارتوقع

.القادمة
\(الكتلةثرأالأجريةالكتلة-المستوىأثرالأجريةالكتلة)=التأجيلأثرمعدل
x100الكتلةأثرالأجريةالكتلة
.القادمةالماليةالسنةخلالسيطبقالذيالأجريةالزيادةمعدل

التأجيلأثرمعدلxالكتلةأثرالأجريةالكتلة=اذايساويالتأجيلأثر
السنةعلىمقسوما1+نللسنةالاجريةالزيادةباجراءالمرتبطةالاضافيةالتكلفةمبلغ

.2+ن
الكتلةأجيلالتأثر+الكتلةأثرالأجريةالكتلة=التأجيلأثرالأجريةالكتلة

علىمقسوما1+نللسنةالأجريةالزيادةاجراءاتأثرتتضمنالتيالماليةالاجرية
.2+نالسنة



مباشرةؤثريالاجريةالكتلةتركيبةداخلالتغيير➢
لمتابعةلكذيحتاجوذلك.الاجريةالكتلةمبلغفي

بينوظفينللمالداخليةالحركاتفيالتغييراتكل
تعيينمثلالموظفينتركيبةفيوالتغيراتالأقسام
.ترقياتأوجددموظفين

:ةالأجريالكتلةعلىالوظيفيةالهيكلة تأثير



الاداريةستوياتالمبينالمستقبليةالترقياتحركةيتابعانالبشريةللمواردتخطيطعلى❖

كونستالتيالوظائفمعرفةبهدفالتخطيط،محلالزمنيةالفترةمدىعلىالمنظمةداخل

تلكفيدتحيثالادنى،المستوياتمنلشغلهاالمرشحونومن،مستوىكلفيمستقبلاخالية

.المنظمةداخلمنلهاشاغليوجدلاالتيالوظائفمعرفةفيالمتابعة

احديةبترقأيالداخليالاستقطابفيتفكرقدالادارةفانشاغرةالوظائفاحدىتصبحعندما❖

.الخارجيالاستقطابالىقداوالادنىالاداريالمستوىفيالموظفين

ودوثهاحالمتوقعالترقياتيوضحاحلالتلتجىءخرائطاوجداولبأعدادالادارةتقومذلكولاجل❖

هذامعالجةلالتخطيطعلىيساعدمبكرممابشكلالعاملةالقوىفيالمتوقعالنقصعنالكشفبالتالي

.النقص

التقاعدعلىسيحالونالذينالافرادنوعوعددمعرفةيمكنالعاملينسجلاتالىبالرجوعكذلك❖
.العاملةالقوىمخططفيالاعتباربعينايضاهذاويؤخذالتخطيطفترةخلال

: دراسة حركة الترقيات الوظيفية المتوقعة



انلىعومتطلباتهاالوظائففيوالضعفالقوةنقاطعلىالتعرفالىالمراجعةتهدف❖

ياجاتبالاحتللتنبؤساسالألتشكلالوظائفلكافةشاملتحليلعلىالدراسةهذهتشمل

:حولودقيقةكاملةمعلوماتعلىالحصولينبغيحيثالمستقبلية،

.الحاليةالوظائفعدد❖

.الحاليةالوظائفاهمية❖

.للمنشاةالاستراتيجيةالخطةتنفيذمتطلباتلتلبيةالمطلوبةالوظائف❖

.المطلوبةالجديدةالوظائفومواصفاتابعادهيما❖

الوصفىوالالتنظيميالهيكلالىالرجوعالامريتطلبالمطلوبةالمعلوماتعلىللحصول❖

.الوظيفي

مراجعة الوظائف الحالية-



وملفاتسجلاتالىبالرجوعمهاراتهمومستوىللموظفينمفصلتحليلبإجراءالمحلليقومهنا

:التاليفيالمعلوماتتلكوتتمثلبالعاملين،الخاصةالمعلوماتوقاعدة

.السن،الاجتماعيةالحالةالجنس،:شخصيةبيانات❖

العلاواتلىعالحصولتواريخالحالي،والراتبالتعيينعندالراتب:الوظيفةوالتدرجالراتب❖

.المنشـأةفيالموظفشغلهاالتيالوظائفوالزيادات،

التقاعد،خطة:بالشركةخاصةيانات❖

امتحاناتفيعليهاحصلالتيالدرجاتالصحية،اللياقة:الفردقدرات❖

التخصصالعمل،نوع،المفضلةالعملمواقع:الفردوافضلياتالميول❖

: تدقيق المهارات



L’effet Noriaتأثير نوريا

oالمؤسسة،فيلأجوراكتلةعلىالموظفينوخروجدخولتأثيرقياسإلىالنورياتأثيريشير
.الجديدوالموظفالمغادرالموظفبينالأجورفيالفرقعلىبناء  وذلك

oمنأقلالجديدفللموظالاجماليالراتبيكونحيثسلبيا ،النورياتأثيريكونماغالب ا
يؤديمماسة،المؤسداخلمهاراتهوتطورالمغادرالموظفخبرةإلىذلكيعود.المغادرراتب

يتقاضىوبالتاليةخبر أقلالجديدالموظفيكونالنقيض،على.الوقتبمرورراتبهزيادةإلى
.أقلراتبا  

oنمومرحلةفيالمشروعأوالمؤسسةتكونحالاتفيسلبيا،دائماالنورياتأثيريكونلا
للأجرلاعلىاالسقفهنايصبحنادرةأوقليلةللعملالضروريةالمواهبوتكونوتطور
.الجديدظفالمو معالأجرعلىالتفاوضفيملزمغيرالمغادرالموظفيتقضاهكانالذي

....وظيفالتميزانيةتتعدىلاكيالأجريةللكتلةالمناورةمساحةتمثلالنوريااذا

 
Étymologie de « noria »
De l'espagnol noria, lui-même de l'arabe , ناعورة  dérivé de na'ar, signifiant « lancer, faire jaillir ».



المؤشرات الرئيسية في الموارد البشرية

Leالتغيبأوالغيابمعدل1. taux d’absentéisme

Leالعملدورانمعدل2. taux de rotation ou
Turnover

 

.الأجريةلكتلةاميزانيةفيتؤثرانيمكنالتيالاضافيةللتكاليفجيدبتقديريسمحان➢



الادارة التقديرية للوظائف والمهارات 

GPEC

:البشريةاردالمو وظيفةعلىوالاقتصاديةالاجتماعيةالتغيراتتأثير.2
.إلخالسني،الهرمالجنسين،بينالتكافؤالمهنية،الإدارة

طويروتالمنظمةأهدافتحقيقبينتوازن تحقيق:المهنيةالإدارة1.
.الفردمهارات

منينللموظفمتكافئةفرصتوفرضمان:الجنسينبينالتكافؤ2.
.الجنسين

الخبرةينبوتوازنهالعاملةللقوى العمري التوزيعيمثل:السنيالهرم3.
.والابتكار



ة ما هي مهام الادارة التقديرية أو التنبؤي-مقدمة
للوظائف والكفاءات ؟ 

المهن )ما هي أهم تطوراتها الحديثة ؟ -
...؟( والوظائف والمهارات 
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.كفاءتهوتطويرإدارتهيجباستثمارياصلالبشريالمورداعتبار1.

.للمنظمةالشاملالتخطيطفيالبشريةالمواردادارةإشراك2.

ظيفيةالووطموحاتهمالاقتصاديةالموظفينمتطلباتمعتتوافقسياساتإعداد3.

.وقدراتهممهاراتهماستثمارعلىالموظفينيساعدوظيفيمناختهيئة4.

اتالإداروأنشطةأهدافمعمتناسقةالبشريةالمواردادارةأنشطةوإعدادتصميم5.
الأخرى

:ادارة الموارد البشرية ادارة استراتيجية تعمل ضمن إطار المفاهيم التالية❑



الادارة التقديرية للمناصب والكفاءات 

La Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) 

استراتيجيةمتطلباتمعوالمهاراتوالمناصبللوظائفونوعيكميتوافقوضمانتكييفعمليةالىتشير•
ومتابعةافقةبمرتسمحالبشريةللمواردتوقعيتسييريمساراذاهي.المختلفةالبيئيةوالتحولاتالمنظمة
.المنظماتيالتغيير

بينروقاتالفومعالجةبتحديدتعيشهاالتيالاقتصاديةالتطوراتاطارفيالمؤسسةمستوىعلىتسمح•
.البشريةالمواردمنوالحاجاتالمتاحةالموارد

القطاعمنهاوكثيرةقطاعاتفيللتطبيققابلةايضاولكنهاالخاصة،المنظماتفياساساوتطورتظهرت•
.ميدانكلخصوصياتمعوالتكيفللتأقلمتحتاجالعمومي،

ريةتقديادارة)العمالةمنالأعدادبتقديرتهتموكانتالماضيالقرنمن1970-1960سنواتفيظهرت•
.1974البتروليةالصدمةبعدوالمهاراتللمناصبتقديريةكادارةوظهرت(للعاملين



GPECالمقاربة بالادارة التقديرية  المقاربة التقليدية

: ادخال مفاهيم حديثة وجديدة •

المهنة، التقييم، المهارات، المشروع المهني الشخصي•

ثلاثة مفاهيم اساسية جديدة في هذا الطرح •

•Le poste:فيللفردوالمهامالنشاطاتبمجموعيرتبطالمنصب

واحدةووضعية،(...وحدةمصلحة،)معينةتنظيميةوحدةاطار

،(،ممارسةمسؤوليةالوظيفي،التدرجفيمكانةوظيفية،وضعية)

.العملوساعاتالتنقلبخصوصياته

•Le Métier:مهاراتتربطهاالتيالمناصبمنلمجموعةيشير

مهنالمدونةلهاتكونانيفترض.شاملبشكلادارتهاممكنمتقاربة

•La compétence:الفعلمعرفةهيSavoir- agir،في

:لمجموعوتشيرماغايةلتحقيقوتهدفمعقدةمهنيةوضعية
savoir- savoir- faire, savoir êtreوالخبرة،التعلممنتنشأ

.والتحديثللمتابعةوتحتاجوالتطورللتغيرقابلة

:ممارسات ادارية بيروقراطية تقليدية •
Statut, qualifications, carrières

منالمفاهيمهذهوتقاسملنشرنحتاجGPECلتطبيق•

.الأفرادطرف

المناصبلتسييربصرامةتطبيقهايتمانيجب•

التقديريةالعمليةبعدهاتأتيثماولاوالمهارات



والتعيينوالاختياربالاستقطابالمرتبطةالمشاكلتفادي•
والفائضالعجزمنالكميةالاختلالاتمعالجة•
التدريبادارةفيالتحكم•
العاملينمؤهلاتتطوير•
للأفرادوالجماعيةالفرديةالمهاراتتثمين•
المنظمةفيالعملتطورمتابعة•
للعاملينوالمهنيةالوظيفيةالحركاتتطوير•
الفرديالمهنيالتطويرمشروعفيالأفراداندماجتفضيل•
والمناصبالمهاراتبينالتوافقاستباق•
والاقتصاديالتكنولوجيالتطورنتائجفيالتحكم•
المهنيةالمساراتادارةتحسين•
توالاختلالاالتوازنعدمبحالاتالمرتبطةالتكاليفمخاطرتخفيض•

:أهدافهامن❖

والاداءالعملوعلاقاتومجالمناخوتحسينالافراددافعيةعلىالتأثير•

الأفرادواهتماماتطموحاتوتلبيةالمنظماتي

ديةتقليمقاربات•

حديثةمقاربات•



المرحلة الرابعة  المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الاولى

سياسات اصلاحية 

دخول ، خروج، )

ترقيات، تكوين 
.....وتدريب

تحليل للفروقات 

موارد مستقبلية موارد حالية

احتياجات مستقبلية احتيتجات حالية

❖GPEC لها دور تقديري ودور وقائي للتوفيق بين الموارد والاحتياجات

❖GPEC (.ادارة المسار المهني الفردي، برامج التوظيف والتدريب الجماعية)لها بعدين فردي وجماعي...
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تحديد وتحليل نوع الأعمال المطلوبة-1

تقدير العمالة المطلوبة-2

مواجهة العجز والفائض-6

تحليل الوضع الراهن-3

تحليل سوق العمل-4

تحليل العجز والفائض الكمي والنوعي-5

خطوات
تخطيط 
االاحتياج

ت
البشرية

ةتخطيط الاحتياجات من الموارد البشريضمن ممارسات 



دالبار: المستوى الأول 

دلالمعت: المستوى الثاني

الحار: المستوى الثالث 

• GPEC يةعن طريق برامج التدريب والحركية الوظيف

• GPEC عن طريق برامج التوافق والمغادرة الطوعية

• GPEC ة في حالات غير متوقعة اللجوء الى اعادة الهيكل

❖GPECتبقى ممارسة تنظيمية محورية لها امتيازاتها ومخاطرها وأيضا حدودها....

يمكن أن تمارس بثلاث مستويات 



مرتكزة على ثلاث محاور GPECمنهجية 

المطلوبةالمهاراتتحديد:أولا•

منيرالكثجهودلتظافرتحتاجلانهامرحلةاهم)الحاليةالمهاراتجرد:ثانيا•
(بينهممشتركةلغةوانشاءالبشريةالمواردادارات

هامةمرحلةايضاوهيالمطلوبةالمهاراتلتنميةالبرامجوضع:ثالثا•

Effectifsادارة تقديرية لمجموعات العاملين  ➢

Compétencesادارة تقديرية للمهارات ➢

Emploisادارة تقديرية للوظائف ➢

Carrièresادارة تقديرية للمسارات ➢

تشمل أربعة مظاهر 



المهاراتمرجعيةلبناءجداضروريةالمنظمةداخلالممارسةالمهنمدونة•

 Fiches de)البشريةالمواردسياساتوضعأجلمنلبنائهاالمنظمةتحتاج•
poste, fiche d’évaluation annuelle…)،المواردمعلوماتنظامأيضا

لهاقديراتالتووضعومتابعتهاثلاثةأولسنتينمهنةلكلالأعمالهرمووضعالبشرية
.الأفرادمنالمتوقعةالكميةالاحتياجاتوتحديد

ما هو هرم الأعمال للمهنة  ؟ وفيما يفيد ؟✓
✓La pyramide des ages          



هرم الأعمار



تطور المناصب والوظائف

Evolution des emplois et les 
compétences

طوراتلتتبعاوالمهنوالوظائفالمناصبتطورمتابعةضررورةالىالانتباهيجب
PESTELوالتكنولوجيةوالثقافيةوالاجتماعيةالاقتصاديةالبيئة

تجربةت،بالمحلاالباعة)اليهاالحاجةوتزولمستقبلاستختفيومهنوظائفهنالك•
Decathlon )

(ومزودهابالمحلاتالاجهزةمبرمج)لهاللحاجةتبعاستظهرجديدةووظائف•
عملالالاعمال،منالكثيرعلىمثلاالرقمنةادخال)للتعديلستخضعووظائف•

(...البيعبعدماوخدماتالدعموتقديمالشكاويعلىالردالمنزلي،



تصنيف الوظائف

الوظائف التخصصية الوظائف الكتابية الوظائف القيادية

الاستشارات والتوجيه•

خبراء تقييم الوظائف•

خبراء تصميم وتحليل الوظائف•

خبراء تصميم أنظمة الأجور والحوافز•

خبراء تخطيط وتطوير المسار الوظيفي•

خبراء التطوير والتنمية الوظيفية•

خبراء علاقات الموظفين•

السكرتارية•

الاستعلامات•

مشغل الحاسبات•

التحرير•

الصادر والوارد•

حفظ الملفات•

المساعدين الإداريين•

مدراء الأقسام•

مالمدير العام للأقسا•

القيادة الإدارية•
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مهارات 
مدير 

الموارد  
البشري

ة

.تختص بطبيعة العلم:المهارات الفنية

حفيزالاتصال، التفاوض، تكوين العلاقات، الت: المهارات السلوكية

لقرارالقدرة على التفكير المنطقي، التنبؤ، اتخاذ ا: المهارات الفكرية
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مهارات عامة للقائمين بادارة الموارد البشرية

.معرفة بطبيعة العمل وجوانبه النظرية والعملية•

.إلمام بطبيعة المنظمة وأهدافها   واستراتيجياتها•

.إلمام بطرق العمل ومقاييس الأداء والإنتاجية•

.معرفة القوانين والأنظمة الحكومية في مجال العمل•

.قدرة إقناع أصحاب المصالح•

.الاستماع والإنصات الجيد•

.تكوين العلاقات مع مختلف ألأطراف•

.القدرة على الاتصال بمختلف الأشكال•



النوع الشرح

1  Lesالمعارف •
connaissances

oةالملاحظالتجربة،اوالتعلممنمكتسبةنظرية

غير-ينيالتلقالتقليديالتعلم/والتقليدوالاستماع

الانكاف

2  Lesالمهارات •
compétences (de 

base, douces ou
Soft skills…)

oتحتاجممارسة،الىالمعرفةتحويلعلىالقدرة

ىعليركزعمليحديثتعلم–العمليللتطبيق

والسلوكياتالنتائج

المعارف والمهارات والكفاءات والقدرات 



3

4

 Les: المؤهلات •
qualifications

 Lesالقدرات، الكفايات •
aptitudes, les 

capacités

oمهنيتقييمكفاءات،شهادات،وتقديماعتراف

حسبمتدرجة،قياسبطاقةعلىبناءالموظف

هعملوطبيعةالمهنيةوخبرتهالأساسيتكوينهم

علىللقدرةايضاتشير.مسؤولياتهومستوى

.ماوظيفةأومهنةممارسة

oكتسبةمجزئياأوفطريةمعينة،بأفعالالقيامخاصية

للتطويروقابلة

المعارف والمهارات والكفاءات والقدرات 



المهارات  والكفاءات 

:المهاراتمنرئيسياننوعانهنالك•

الاساسية -المهارات القاعدية: تقليديا 
(التخصص)

التواصلية، )المهارات الناعمة : حديثا 
(السلوكية-العلاقاتية



Soft Skills –  السلوكية/ المهارات الناعمة

»في تقريره حول مستقبل العمل  Future of Work قدم المنتدى الاقتصادي العالمي قائمة المهارات ,«
:الناعمة الأكثر بحثا وطلبا من  طرف المنظمات 

• La résolution de problèmes complexes.
•L’esprit critique. 
•La créativité.
•Le management.
•L’esprit d’équipe.
•Le jugement et la prise de décision.
•Le sens du service.
•La négociation.
•La flexibilité.
•L’intelligence émotionnelle, compétence douce qui fait la différence.

• https://culture-rh.com/les-10-tendances-du-management-2021/

D’après la dernière étude Cadremploi/Michael Page publiée à ce sujet, 62 % des entreprises sont 
aujourd’hui prêtes à recruter principalement sur la base Soft Skills des candidats.



اندور ومعدلالغيابمعدلمثلالبشرية،المواردفيالرئيسيةالمؤشراتتشمل
الغيابلمعديعد.الشركةفيالأجورميزانيةعلىتؤثرإضافيةتكاليفالموظفين،

المفترضنمالذيالوقتفيعملهمعنالغائبينالموظفيننسبةيعكسمهمًامؤشرًا
ازاتالإجمثلالطبيعيةالغيابحالاتبعضهناك.وظائفهمفيفيهيكونواأن

الغيابمعدليكون عندماولكن.التدريبيةوالإجازاتالأمومة،إجازاتالمرضية،
.لشركةاداخلالاجتماعيالمناخفيتدهوروجودإلىيشيرماغالبًافإنهمرتفعًا،

التغيب ودوران العمل مؤشران أساسيان يتأثران بمناخ ومجال وعلاقات العمل 

المؤشرات المفتاحية للموارد البشرية 
Leالتغيبأوالغيابمعدل1. taux d’absentéisme
Leالعملدورانمعدل2. taux de rotation ou Turnover

 

.الأجريةكتلةالميزانيةفيتؤثرانيمكنالتيالاضافيةللتكاليفجيدبتقديريسمحان➢

.الدورانالتغيب،:الاجتماعيوالمناخالخللقياس.3



الغياب

اص،الخالقطاعفيالمرضمنالأولىالثلاثةالأيامخلالوخاصةعمله،عنالموظفيغيبعندما:الغيابتكاليف
تعويضديمتقعبرالأيامهذهتغطيأنالجماعيةللاتفاقياتيمكنولكن.الاجتماعيالضمانمؤسسةلهتدفعلا

تتعلقاقيةاتفوجودحالةفيالأولاليوممنالعملصاحبعلىمباشرةتكلفةالموظفغيابيمثلوبالتالي،.مالي
.المرضيةالإجازاتعنبالتعويض

لشخصية،واالعمليةالحياةبينالتوازن عدمالصعبة،العملظروفمنهاعوامل،بعدةالغيابيرتبط:الغيابأسباب
الغيابأنىإلالعواملهذهوتشير.الموظفينمعالمديرينتواصلضعفأوالمناسبةالحوافزغيابإلىبالإضافة

.عملهمعنالموظفينرضامستوى يعكسأنيمكن

:التاليالنحوعلىالغيابمعدلحسابيمكن:الغيابمعدلحساب
بانتظامالمعدلهذامتابعةويتم100×365÷(للموظفينالإجماليالعدد÷الغيابأيامعدد)=الغيابمعدل•

.للشركةالتشغيليةالعملياتعلىوتأثيرهالغيابتكاليفلتحليل



معدل دوران الموظفين

لداخالعاملةالقوى تجديدمعدلويعكسالشركة،وخارجداخلالموظفينتنقلاتحركةإلى»الموظفيندورانمعدل»يشير
.التقاعدأوالات،الاستقالعقود،انتهاءالخروجتشملبينمامؤقتة،أودائمةبعقودالتعييناتفيالموظفيندخوليتمثل.المؤسسة

رية،البشالمواردتخطيطمجالفياساسياركناالمنظمةفيالعملدورانبمعدلالتنبؤيعد:العملدورانمعدل❖

.البشريةالمواردادارةلسوءمؤشرايعتبرفارتفاعه

لتغطيةبلامستقالمنظمةتحتاجهاسوفالتيالبشريةالمواردونوععدديوضحالعملدورانبمعدلالتنبؤانذلك❖

.الاحلالبعمليةتسمىوالتيالمتوقعةالبشريةالخسارة

والتنبؤعدلالمهذااحتسابفانلذلك,المنظمةفيالموجودةالعملقوةفيالحاصلةالتغيراتتكرارمعدلالىيشير❖

عنالناتجةارةالخستغطيعملقوةالىالحاجةالىمؤشرايعتبرفارتفاعه.التخطيطعمليةفياساسياركنايعتبربه

.افرادخروج



:تأثيره على الشركة

فإنخبرة،ديهلكانوإنحتى.الجديدةالبيئةوتعلماكتشافبمرحلةيمرجديد،موظفتعيينيتمعندما:الداخليالتنظيم
.الداخليالنظامعلىيعتادحتىالأقصىالحدمنأقلتكون إنتاجيته

هذهفي.المهامعلملتيسبقهمنبجانبالجديدالموظفيتواجدقدحيثوالتعلم،التدريبفترةالتكاليفتشمل:التكلفة
.امؤقت  المنصبنفسلشغلالموظفينمنلاثنينتدفعحيثمزدوجة،تكلفةالشركةتتحملالمرحلة

:الموظفمغادرةعندالإضافيةالتكاليف
إذاةخاصعاليةتعويضاتأحيان االشركةتدفعالموظف،مغادرةعند
فعدمثلأخرى تكاليفهناكأنكما.طويلةخدمةسنواتلديهكان

.المستخدمةغيرالإجازاتمستحقات

الموظفيندوارمعدلحساب
عدد:كالتاليالموظفيندورانمعدلحسابيمكن

ددالع÷الخارجينالموظفينعدد+الداخلينالموظفين

100×للموظفينالمتوسط



تكاليفلىعالضوءتسليط:المخفيةوالتكاليفالمرئيةالتكاليف.4
.وحسابهاالأعطال

.....رواتب، حوافز، ومزايا: التكاليف المرئية
.تكاليف الأخطاء والتدريب، البطء في الأداء، وفقدان الإنتاجية: التكاليف المخفية

....لا شك أن الأعطال لها تكاليف على الموارد البشرية من ناحية زيادة عدد ساعات العمل وعدد الأفراد
عدم كفاءة )ترة وتكاليف الجودة المست( الفشل الداخلي الفشل الخارجي والتقويم والوقاية)تكاليف الجودة المرئية 

(.الأنظمة
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