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  المقدمة

، ةاقتصادية، تكنولوجي أصعدةتحديات كبيرة تتمثل في فرض نفسها على عدة اليوم تواجه المنشآت 
وبالطبع لمواجهة هذه التحديات يجب على المنشأة أن تضيف أساليب تسمح لها . اجتماعية، ثقافية وسياسية

  .بالتكيف مع كل هذه التغيرات
احتلال مكانة جيدة في سوق جد متموج قاء والاستمرارية والبهذه الأساليب التي ستمكن المنشأة من 

ستتجلى في الميزة التنافسية التي ستتميز انفتاح السوق وتوجه أغلب الدول إلى اقتصاد السوق الحر،  بسبب
  .بها المنشأة عن باقي منشآت القطاع

من الجانب  فإذا كانت هذه المرونة مطلوبة ،)la flexibilité(هذا يتطلب منها المرونة  وكل
الخارجي للمنشأة فهي أيضا ضرورية من الناحية الداخلية وتكون أكثر إلزامية بالنسبة لإدارة الموارد 
البشرية، فقد أصبح لهذه الأخيرة دور حيوي في الوقت الحاضر نتيجة للنمو الكبير في حجم المنشآت 

رية المناسبة والمتوافقة مع احتياجات ا يستتبع بالضرورة توفير الموارد البشوتنوع أنشطتها وتعقدها مم
  .ومتطلبات العمل

ومن ثم، أصبح ينظر للمورد البشري نظرة ديناميكية قادرة على الاستجابة وبمرونـة كبيـرة مـع    
  .المتغيرات المختلفة الأخرى في تحقيق ما يعرف بالميزة التنافسية للمنشأة

حتى تكون مار في تحسين أدائها وتدريبها فمن الضروري إذن الاهتمام بالموارد البشرية والاستث
التكيف والتغيرات البيئية التي تواجهها  لتتمكن منبفعالية وفاعلية  قادرة على تحقيق أهداف المنشأة

  .باستمرار
التسيير  انطلاقا منأساسية  وظائفتباشر عدة  –الموجودة في كل المنظمات–الأفراد  إدارةإن 

وتشمل هذه الوظائف والمهام، التسيير التنبئي للموارد  .الإحالة على المعاش حتىالتنبئي للموارد البشرية و
البشرية أو تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية وفقا لمتطلبات العمل ثم البحث واستقطاب الأفراد من 

الأفراد  كافة المصادر المتاحة والمناسبة، واختيار أفضل المتقدمين لشغل هذه المناصب، ثم إعداد وتنمية
وتطويرهم عن طريق التكوين، وتحديد الأهمية النسبية لكل منصب عمل وكذلك شاغل هذا المنصب 
كمدخل لتحديد ووضع نظام للحوافز والأجور التشجيعية وذلك من أجل تحفيز الأفراد بغرض الإبقاء 

وتعتبر إدارة  .الأفراد عليهم بالمنظمة مع إعطائهم أجرا مميزا يتلاءم والجهد المبذول، مما يتطلب تقييم
ولا يقتصر  .الأفراد حلقة اتصال بين الإدارة والأفراد من جهة وبين الإدارة والنقابة من جهة أخرى

البشرية من أي أخطار  المواردنشاطها عند هذا الحد، وإنما أيضا لابد من الصيانة والمحافظة على 
  .لنفسي الملائم للأداءتهددهم في بيئة العمل مما يتطلب خلق البيئة والمناخ ا

والتي  ،لقد أصبحت الموارد البشرية هي العنصر الأهم في عمليات التنمية الاقتصادية والاجتماعية
ة لهذه الموارد تمثل الخطوة جحلذلك فإن الإدارة النا .تعتبر الشغل الشاغل لجميع المجتمعات الحديثة

  .الأولى لنجاح المنشأة
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بطت بهذا المفهوم، ما يتعلق بإستراتيجية المنشأة، والمعبرة عنها ومن الأبعاد الجديدة التي ارت
ها، من جانب التطورات الاقتصادية، منافسة، بالأهداف العامة البعيدة المدى التي ترغب المنشأة في تحقيق

  .وغيرها تطور تكنولوجي
كفاءات ويتوقف نجاح المؤسسة في الأجل المتوسط والطويل على مدى حصولها في الوقت على ال
اللازمة  تالمطلوبة لشغل المناصب المحددة ولا يمكن بلوغ الأهداف التنظيمية ولا تتحقق الإستراتيجيا

  .والرغبات المطلوبة تراالبلوغها إلا إذا توفرت المنشأة على الأفراد ذوي الكفاءات والمه
ضمان البشرية، على  ويسهر التسيير التنبئي للموارد البشرية، كنشاط من أهم أنشطة إدارة الموارد

توافر العمالة بأنواعها المختلفة، بما يتفق والأهداف الاستراتيجية للمنشأة، ثم تقدير حجم العرض المستقبلي 
من العمالة بأنواعها المختلفة وأخيرا تحديد حجم الفجوة بينهما ووضع برامج الأفراد اللازمة لسد هذه 

من أفراد والتنبؤ بتطورهم الطبيعي، ) ما تتوفر عليه(ا معرفة مواردهكما يمكن المنشأة من . الفجوة
اللازمة لكي  توتحديد الإجراءافي الأجل المتوسط والطويل باحتياجات المؤسسة من أفراد  وبالتالي التنبؤ

  .تتحصل المؤسسة في الوقت على الأفراد اللازمين
التسيير التنبئي للأفراد لا ينحصر في بعض الأدوات الإعجازية  إن «": D.Thierry" وكما يشرحه 

وكلام عام حول المؤهلات  كالتوفيق فرد منصب، تحليل الموارد، تسيير التعداد) وخاصة الإعلام الآلي(
إنما هي مرحلة يجب أن ) جراء أكثر حيوية، أكثر تحمسا، وأكثر تطورا، وأكثر تكيفاأللحصول على (

مخاطر، والذي / أرباح / يجية، وعلى مدير الموارد البشرية أن يقيس العلاقة  كلفة تدمج في الإسترات
  .)1(»يمكن أن يصطدم بثقافات معينة للمؤسسة

ر الموارد يتسيالصيرورة العامة لإن الدافع لاختيارنا هذا الموضوع يتأتى من كونه يدخل ضمن 
، للمنشأة الإستراتيجيةوالغايات هداف الأفي تحقيق  ولما لهذه الأخيرة اليوم من أهمية ،البشرية في المنشأة

فإذا كانت إدارة الموارد . تحقيق ذلك فيمن دور هو الآخر ولما لنشاط التسيير التنبئي للموارد البشرية 
، بما يوافق البشرية تركز على ثلاثة جوانب هي الحصول على الموارد البشرية، الاحتفاظ بها وتطويرها

  ة،استراتيجية المنشأ
فما هو دور وأهمية التسيير التنبئي للموارد البشرية في تحقيق هذه الأهداف؟، وما هي مكانة 

  .التسيير التنبئي للموارد البشرية في المنشآت الجزائرية؟
اخترنا أن نقوم بدراسة تطبيقية بإحدى المنشآت الجزائرية بولاية  ينالتساؤل ينهذ نوللإجابة ع

 SONELGAZ DISTRIBUTION(شركة سونلغاز توزيع الشرق ا على ، وقد وقع اختيارنقسنطينة

EST( ، لموارد لالمتبعة في عملية التسيير التنبئي العملية وهذا بغرض التعمق أكثر في الطرق والأساليب
  .البشرية وتبيان الأهمية التي توليها لهذه الوظيفة

، فسنقوم بتحليل الظاهرة ب النظريالوصفي فيما يخص الجان- التحليليوقد ارتأينا أن نتبع المنهج 
أما الجانب التطبيقي فسنعتمد  .الإلمام بكل جوانب الموضوعفي ذلك محاولين انطلاقا من الكل إلى الجزء، 

                                                
(1) Pierre Romelaer, gestion des ressources humaines, ed Armand colin, Paris, 1993, p160 



 3

لأنه يمكن من جمع البيانات الدقيقة وهذا راجع لطبيعة الموضوع بداية، ثم فيه على المنهج التحليلي الكمي 
خلال تجميع جزئيات الظاهرة وتحليلها بغية تحديد درجة الكفاءة والفعالية ، من دراسةعن الظاهرة محل ال

  .التي تميزها
  :وسنقوم بتقسيم بحثنا هذا إلى
يشمل أولهما وظيفة الموارد البشرية وتطورها التاريخي موضحين أهم : جانب نظري يظم فصلين

كأحد أهم أبعاد شغيل أو الاستخدام تسيير التنشاطاتها والتحديات التي تواجهها، ونتطرق فيه كذلك إلى 
، ثم سنعرج إلى افيه لأهم أشكال عقود العمل، ومختلف أنواعه قدموالذي سنتسيير الموارد البشرية 

 أهميته النماذج المتتابعة له، ماهيته،محاولين إبراز وبشيء من التفصيل  ،موارد البشريةالتسيير التنبئي ل
 على من تقع مسؤوليته وما هي شروط نجاحه،،سياته وأهم أدواتهمقوماته ومشاكله، إلى أسا، وأهدافه
حتى  موقعه في التنظيم بباقي نشاطات وظيفة الموارد البشرية،بالإستراتيجية العامة للمنشأة وعلاقته 

  ).والأنظمة المتخصصة لموارد البشريةانظام معلومات (نخلص إلى تطبيقات الإعلام الآلي على مستواه 
تتضمن سفقد خصصناه لتوضيح الخطوات العملية للتسيير التنبئي للموارد البشرية والتي  انيالثالفصل أما 

ثم إلى ترجمة الأهداف الإسـتراتيجية فـي شـكل     ،تحديد مشاريع التطوير واختيار المحاور الاستراتيجية
نوعيـة  وتقدير حجـم و  حصر عدد وأنواع الوظائف المطلوبة من هياكل، عدد وأنواع المناصب اللازمة

جرد الموارد البشرية المتوفرة وتحليل تطورها المحتمل فـي  ، الموارد البشرية اللازمة للأعمال المطلوبة
تحديد الفائض أو العجز، لنخلص إلـى  ، أي تحليل الفروقات وتحديد مخططات العمل والعمليات، المستقبل

  .أساليب معالجة الفائض أو العجز
شركة لتوصيف عام بداية  هسنعرض في ،الآخر وهه فصلا قد خصصنا لأما الجانب التطبيقي ف

والصيرورة التسيير التنبئي للموارد البشرية  توضيح سياسةثم ننتقل إلى ، )SDE( سونلغاز توزيع الشرق
  .لشركةعلى مستوى االمتبعة لها 
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  التسيير التنبئي للموارد البشريةور ـتط :لوالفصل الأ

  :المكونات الأساسية تتعدد فيما يليأو تتكون كل مؤسسة من مجموعة من العناصر 
  ؛الأرض -1
 ؛المباني -2
 ؛رأس المال -3
 ؛التكنولوجيا -4
 .الأفراد -5

  .المهماتوالأفراد، المال : هيوالمهتمين من يحصرها في ثلاث عناصر وهناك من الخبراء و
ول أن أيـة مؤسسـة أيـا كـان حجمهـا      ذاك، يمكننا القأو هما تعددت العناصر عند هذا الفريق مو

: التـالي  وسؤال الذي يطرح نفسه في هذا المقام، هموارد بشرية، والونشاطها، تتكون من أصول مادية و
لا وولوجيـا؟  هل هي الأرض، أم المباني أم رأس المال أم التكن أي العناصر يجعل المؤسسة تعمل بكفاءة؟

شك أن كل هذه الأصول المادية للمؤسسة تمثل أهمية كبيرة في نجاح المؤسسة، لكن في الوقـت الـراهن   
اعتبارهـا أكثـر الأصـول    والبشرية في المؤسسة،  الخبراء حول أهمية المواردوإجماع المختصين  ويبد

لهـذا يعـد   والية مواردها البشرية فعودافعية وحيث أن عمل المؤسسة أصبح يتحدد بناء على كفاءة  .أهمية
بسـيط،  وهذا السبب بديهي والأكثر محورية، وهمية الأكثر أ والعنصر البشرى من بين كل مهام الإدارة ه

أمام هذه الحقيقـة  و .بكفاءة) الأفراد(آخر يعتمد اعتمادا كاملا على كيفية أداء هذه المهمة  شيءأن أي هو 
ة وظيفة الموارد البشرية، عن مختلف نشاطاتها وكيفية تطورهـا  التساؤلات عن ماهيتطرح مجموعة من 

  .عبر الزمن

تجدر الإشارة في بداية الحديث إلى أن مضمون الموارد البشرية كمفهوم حديث الاستعمال والتـداول  
. ليها كل من المفهـومين يختلف عن مضمون إدارة الأفراد، وذلك لاختلاف الفلسفة والأسس التي ينهض ع

قد السابع من القرن العشرين كان الانتشار للمدخلين الأساسيين في هـذا المجـال همـا الإدارة    وحتى الع
جديـد يعـرف بمـدخل المـوارد     العلمية والعلاقات الإنسانية، وخلال العقدين السابقين ذاع انتشار مدخل 

  .البشرية
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  المـوارد البشريـة وظيفةماهيـة :المبحث الأول

  لبشريـةالمـوارد ا وظيفة تعريـف.1

صـيانتهم  وتحفيـزهم  وتنميـتهم  و، فإن الحصول عليهم موارد بشرية ة مكونة منبما أن كل مؤسس
بأنواعها المختلفة سـواء كانـت    المؤسساتتنطبق هذه الحقيقة على كل و.الإنجاز أهدافهيعتبر ضروري 

الإبقـاء  ون الناس اجتماعية، فالحصول على أحسأو أعمال صحفية، تعليمية ترفيهية  مؤسساتأو حكومية 
سواء كانت عامـة  ولا، أو سواء كانت تهدف إلى تحقيق الربح  مؤسسةحيويا لنجاح أي  ايعتبر أمرعليهم 

  .خاصةأو 
تـنجح فـي تنميـتهم    والتي تستطيع الحصول على أفضل العناصر من القوى العاملة  تإن المنظما

استخدام أقل ( أيضا الكفاءة و) ى انجاز أهدافهاالقدرة عل(في المحافظة عليهم، ستتميز بالفعالية وتحفيزهم و
أو الكفاءة فإنها تتعرض لخطـر الركـود   و، أما تلك التي لا تتسم بالفعالية )حجم ممكن من الموارد اللازمة

عـاملين متمكنـين،   ويتطلب وجود مـديرين   مؤسسةإن بقاء أي ) الخروج من السوقأو الإفلاس (الموت
ها لتحقيق غاية عليا مشتركة، إن المنظمات التي تفشل في الحصول علـى  توجيهويقومون بتنسيق جهودهم 

  :ويمكن تعريف وظيفة الموارد البشرية على أنها .1العاملين، سيصيبها حتما الفشلوبين المديرين التنسيق 
تعتبـر مـن   و المؤسسـة، تحقيق أهداف بهدف وظيفة تعمل على استغلال الأفراد أحسن استغلالا « 

مواهب العاملين حتى يتوفر لـديهم  ومهارات وية قدرات منية الصناعية التي تعتني أساسا بتدارالوظائف الإ
  .2»المؤسسةأهداف والحافز المعنوي القوي على تحقيق أهدافهم الشخصية 

هذا يشمل لتحقيق أهدافها و ؤسسةأية معملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها «
 ؤسسـة توجيهها لتحقيق أهداف المو، صيانتها، الحفاظ عليها لموارد، والإشراف على استخدامهااقتناء هذه ا
 .3»وتطويرها

 .4»والمؤسسةالوظائف، والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أهداف الفرد ومجموعة من البرامج «

ر مشـروعاتها،  في تسيي المؤسسةالأساسية التي تعتمد عليها الركيزة  موارد البشريةلوظيفة ا عتبرت
السياسـات  والممارسـات  من مجموعة  وتتبع الوظيفة في ذلك.تنمية مهاراتهموالاهتمام بالأفراد لذا يجب 

 :5وتتمثل هذه النشاطات أساسا في المؤسسةداخل  لمتعلقة بالأفرادالجوانب امختلف التي تشمل 

  لوظائف لتحديد طبيعة وظيفة الفرد؛تحليل اوتصميم  -
 من الأفراد؛تخطيط الاحتياجات  -

                                                
  33، ص2003الجديدة للنشر، الإسكندرية، محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة  1
  27، ص1971، لطباعة، القاهرةدار غريب لإدارة الموارد البشرية،  ،محمد ماهر عليش 2
  17، ص2001والنشر عمان الأردن، ، دار وائل للطباعة )إدارة الأفراد( سعاد نايف برنوطي، إدارة الموارد البشرية 3
  14، ص2004ورات جامعة منتوري قسنطينة، علي غريب، تنمية الموارد البشرية، منش 4
  2، ص2003لدار الجامعية، الإسكندرية، ة، ارؤية مستقبلي ية حسن، إدارة الموارد البشرية،اور 5
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 ؛الحوافزوتصميم أنظمة الأجور  -
 فراد؛تقييم آراء الأ -

 ؛تخطيط المسارات الوظيفية للأفراد -
 .تدريبهموتوجيه الأفراد   -

  .فيما يأتيالموارد البشرية إدارة  سنتطرق بشيء من التفصيل لوظائفو

  وظـائـف إدارة المـوارد البشريـة.2

  :1الآتيهي كونشاطات إدارة الموارد البشرية تسعة 
 إدارة الأفراد؛ -1

 ؛التكاليفوتسيير الموارد البشرية  -2
  التكوين؛ -3
 ؛التطوير الاجتماعي -4
 الاتصال؛والإعلام  -5

 ؛تحسين ظروف العمل -6
 العلاقات الاجتماعية؛ -7

 ؛الاستشارة للتدرج السلمي في تسيير الأفراد -8
 .العلاقات الخارجية -9

 إدارة الأفراد.1.2

هـذا الجانـب    ،مؤسسـة أصبحت مرئية فـي ال و، لهيئة تحت هذه ا هذه الوظيفة في الوجودبدأت 
 :2يغطي

الملفات ومسك المستندات : ؤسسةالجماعية لأفراد المومراقبة البيانات الفردية وتسجيل، متابعة  -
  ؛الخ...بالمؤسسةإحصائيات التعداد  القاعدية، الحركات،

 ؛السجلات المفروضة من التنظيمومسك الوثائق  -
 ؤسسة؛التنظيمية في الموية تطبيق الإجراءات القانون -

الداخليـة  مع مصـالح المعلومـات   والعلاقات مع المصالح الإدارية للعمالة، مع مفتشية العمل  -
 ؛الخارجيةو

 ؛الإعلام الآلي للوظيفة وسائلتطوير  -

                                                
1 Jean-marie Peretti, Ressources Humaine, 5e éd, Edition Vuibert, Paris : 2000, P : 36. 
2 IBID, P : 36. 
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ات المختلفـة،  وتثبيت، تجانس، متابعة الأجـور الفرديـة، المكافـآت، العـلا    : إدارة الأجور -
 ؛إحصاءات الأجور

، الجمعيات الخيريـة ، الاحتياطوالتقاعد  نظامالضمان الاجتماعي، : الاجتماعيةالأعباء حساب  -
 ؛دتأمينات خاصة لفئات معنية من الأفرا

 .الأفراد مساعدة، تسيير أنشطة مؤسسةتوزيع الامتيازات الاجتماعية الخاصة بالوحساب  -

فراد، مواقيت عمـل  ات للأهذه المهام يشكل عبء عمل جد ثقيل، خاصة عندما توجد عدة فئ مجمل
  .إحداث تطوير كبير في إدارة الأفراد منالإعلام الآلي متنوعة ولقد مكن 

الاحتياطـات  والاتفاقيات وتطبيق الإجراءات القانونية، التنظيمية  ،في آن واحدإدارة الأفراد تغطي 
 .المرافقة لتنفيذ قرارات تسيير الموارد البشرية

 تسيير الموارد البشرية.2.2

 :1وبالأخص ؤسسة،داخل الم فرادالتكفل الديناميكي للأ" تسيير الموارد البشرية " التعبير غطي ي

، برامج التوظيف، تسيير المسار الوظيفي للتشغيل التنبئي، التسيير التشغيل أو الاستخدام تسيير -
  ؛يم الأفرادتقيوات، تحليل المناصب قيالترو

 الاشتراك ،اتلاوالعسة الوظائف، شبكة الأجور، سيا تقييموات انطلاقا من تحليل وتسيير العلا -
 .المشاركةو

 :أربع مهام في تسيير التكاليفونتجت خمس مهام أساسية في تسيير الموارد البشرية استُولقد 

 تسيير الموارد البشرية

 ؛النوعيةوالتنبؤ بالاحتياجات العددية  -

 ؛التوظيف -

 ؛مناصب/التنظيمية لتقييم العمالة صيرورةال -

 ؛التنظيمية لتقييم الأفراد يرورةصال -

 .الترقيات والتحويلات -

 تسيير تكاليف الأفراد

 ات؛ومتابعة تطور أنظمة العلا -

 مراجعة الحالات الفردية؛ -

 ؛إعداد موازنة تكاليف الأفراد -
 .بحوث تخفيض التكاليف -

 )التدريب(التكوين .3.2

                                                
1 IBID, P : 37 
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 :1المهام الأساسية هي

  ؛الاحتياجات) تحسس(معرفة  -
 ؛التكوين اتإعداد مخطط -

 ؛وضع نشاطات التكوين حيز التنفيذ -

 .تقييم النتائج -

بالخصوص مع تـأثير التشـريعات حـول     ا المجال تطورا مهما في بداية السبعيناتهذ عرف لقد
 G R H(2(، أصبح من جديد متغيرا مفتاحيا لتسـيير المـوارد البشـرية    2000مع مطالع عام والتكوين 

 .للمؤسساتمام الشاغل الاستثمار في التكوين أصبح الاهت

 ةالاجتماعي تنميةال.4.2

 :3هذا الميدان يغطي عدة جوانب

  إعادة تنظيم العمل؛ -
 تسيير الكفاءات؛والمناصب  تحديد -

 ؛التكيف مع التكنولوجيا الجديدة -
 ؛حجم النشاطالتكيف مع تغيرات وتطوير شكل التنظيم  -
 ؛إعادة بناء الارتباط الاجتماعيو المؤسسةمشروع  -
 .تطوير الإبداعو) ...،ات الجودةقلح( شراكية الطرق الإ -

 .)الفوائد، المشاركة، مخطط الادخار، المساهمة( تطوير أدوات المشاركة المالية  -

 .يترجم الجانب المتجدد للوظيفة

 الاتصالوالإعلام .5.2

 :4، يمكن أن نذكرالموارد البشرية من مهام مدير

  ؛إعداد الرسائلوتحديد الجماهير  -
، الإعلانات، السمعي البصري، الاجتماعـات التنظيميـة،   مؤسسةجريدة ال: ائلتسيير الوس -

 ).Intranet(شبكة الاتصال الداخلية 

اختياراتهـا،  وفي تحديد سياسة إعلام متجانسة في أهدافها  D R H(5(يتدخل مدير الموارد البشرية 
صال الرسـمي يحظـى بمكانـة    الات كما أن. له أيضا دور هام على مستوى التأطيرو. إجراءات الإعلامو

  .الاتصالو الإعلام صيرورةكبيرة في 
                                                

1 IBID, P : 38 
2 G R H : Gestion des Ressources Humaines 
3 IBID, P : 38 
4 IBID, P : 38 
5 D R H : Directeur des Ressources Humaines 
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، الأفـراد، التطـور   مؤسسةيضمن مسؤول الموارد البشرية مباشرة سير المعلومات العامة حول ال
  .هناك وسائل عديدة مستعملة.. .التكنولوجي التجاري، البشري

 تحسين ظروف العمل.6.2

تختلف درجة الوعي بهذه الوظيفـة مـن مؤسسـة    و ذ السبعينياتتطورت حركة ظروف العمل من
دور محدد بالتشـريعات التـي توجـه    في ميدان تحسين ظروف العمل  يةرلمسؤول الموارد البش .لأخرى

  .لجنة النظافة، الأمن، ؤسسةنشاطه أمام لجنة الم
  :1أهم البنود 

  النظافة والأمن؛ •
 ظروف العمل؛ •

 توفيق أوقات العمل؛ •

 ).المطعم، مراكز العطل، الترفيه(ة تسيير النشاطات الاجتماعي •

 العلاقات الاجتماعية.7.2

 :2مدير الموارد البشريةخمس أسئلة تسمح بحصر دور  هناك

  ؛؟)رئيس المؤسسة، صاحب الوظيفة(من يرأس عادة الاجتماعات مع ممثلي الأفراد  -
 ؛مؤسسة؟/نشأةماللجنة من يرأس عادة  -
 ؛من يرأس عادة الاجتماعات مع النقابات؟ -
 ؛قات العمل؟أووض السنوي حول الأجر وايقوم بالتف من -
الحمايـة   الفوائـد، الاشـتراكات، مخطـط الادخـار،    (ضات الأخـرى  وامن يقوم بالتف -

 ؟...)الاجتماعية

 التدرج في تسيير الأفراد لخطالدعم والاستشارة .8.2

  :3ادينمي ةعبين أربساهماته موارد البشرية الم ، يقتسم مديرشغل وظيفة استشاريةلأنه ي
 طرق تسيير الأفراد؛وإجراءات  -

  ؛..).توجيه المسار المهني، تكوين( معالجة الحالات الفردية  -
 حل المنازعات الفردية؛ -

 .حل المنازعات الجماعية -

                                                
1 IBID, P : 39 
2 IBID, P : 39 
3 IBID, P : 39 
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مـدير  اللّجوء الفعلي إلـى  متى يتم يجب أيضا تحديد، عندما يتعدى مشكل ما إطار التسيير الجاري، 
  .التنفيذيين من طرف الرؤساء الموارد البشرية

  العلاقات الخارجية.9.2

  :1في كثير من الأحيان يكون مدير الموارد البشرية مسؤولا عن العلاقات مع
  مفتشية العمل؛ -
 الضمان الاجتماعي؛ -

 ؛)Csonseil des prud'hommes(مجلس الحكماء والمحامين  -
المشـاركة فـي    كممثل دائم للمؤسسة أو(نقابة، أرباب العمل -الاتحاد، أرباب العمل/الغرفة -

 ؛)أعمال معينة
 ؛...)التعليم العام والتقني(التعليم  -
 ؛نيالممثل -
 المنظمات المتخصصة؛ -

  .المنظمات المحلية -

  التاريخي لوظيفة الموارد البشريةالتطور .3

ت الصـناعية  ؤسسـا بصفة تدريجية، متبعة بذلك عن قرب هيكلة الموظيفة الموارد البشرية تأسست 
علـى   لتي كانت تطرح عمليـا ئر الموارد البشرية، الإجابة على مختلف الأسئلة اتوجب على دواوالكبيرة 
تطـور وظيفـة المـوارد البشـرية      صـيرورة قة شديدة بين التالي فمن الممكن استنتاج علاوب. اهيرمسي
 ونملفهم مختلف مراحل و .مؤسسةالاقتصادية التي أعطت الإطار الذي تتطور فيه الوالظروف التاريخية و
  .archéologique(2( شية تأريخيةبع مر الموارد البشرية سنتّييتس

 تساؤلاتها مرتبط كليا بتاريخ الاقتصاد الذي و، مناهجها، عروضها شريةبال واردمالتاريخ تسيير إن
ترتب عنها حركات والتي كانت حسنة على العموم،  ،بات الدورية الاقتصاديةوابدوره يسير على إيقاع التن

  .لة لمطالب جديدةاجتماعية حام

                                                
1 IBID, P : 40 
2 Geneviève Lacono, Gestion des Ressources Humaines, Ed casbah, 2004, P : 15: 
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هنـاك   .تتأسيس وظيفة الأفراد في المؤسسـا  صيرورةلمراحل الكبرى المعبرة عن اإلى  تطرقسن
  :1أربع فترات كبرى يمكن إبرازها لوصف التطور الذي حدث

  ؛مرحلة إنشاء وظيفة الأفراد -
 ؛"يةدالفور" المساهمةوطي الثلاثينات المجيدة التي تغومرحلة تطور وظيفة الأفراد  -
 ؛الموارد البشريةوظيفة احترافية مرحلة  -
 .كذلك بانبثاق إشكاليات جديدةوأسئلة والموسومة بشكوك والفترة الراهنة  -

  )1945-1914(مولد وظيفة الأفراد .1.3

إنّما كانت تمارس من طـرف المـالكين   و، وظيفة الأفراد لم يكن لها وجود حقيقي 1914سنة قبل 
في اليوم الموالي للحـرب العالميـة    تعملية جاءواد كوظيفة مستقلة ظروف انبثاق وظيفة الأفر. أنفسهم
  .2قانونيوالآخر تأسيسي وقد تشكلت الوظيفة حول قطبين أحدهما نظري ولى، والأ

 قطب البناء النظري لوظيفة الأفراد.1.1.3

  .رللآخمنهما مكمل  اأن كلَذلك  ،يعضد كل منهما الآخرو متتابعينهذا القطب إلى فرعين ينقسم 
بروز المؤسسات الصناعية الكبيـرة فـي وضـع    وسنشهد من جهة، إلى ولادة الرأسمالية الجديدة 

الموارد البشرية، هـذه   تي شكلت الأرضية التي ولدت فيها وظيفةاجتماعي صعب، هذه المعطيات هي ال
 Max weber، Taylor، Fayolأمثـال  الأخيرة هي في الحقيقة مدينة في بداية بنائها النظري لآخرين 

  .ل المنظرين للوظيفةأوالذين يمكن اعتبارهم و
ة مغايرة تماما لتصور الفرد في العمـل مرتبطـة   اربيتبنى مقومن جهة أخرى، تيار نظري آخر سيتطور 

في سياق تطـور وظيفـة    حاسمابمدرسة العلاقات الإنسانية، هذه القراءة النفسانية للمنظمة تعتبر عنصرا 
  .3الأفراد

 ائل لوظيفة الأفرادورون الأالمنظ.1.1.1.3

 سواء عن طريق الصدفة( إن كانوا جد مختلفين في مقارباتهم، ساهم ثلاثة مؤلفين في تطويروحتى 
مقاربة للمؤسسة كـان لهـا تـأثير     )Fayol وTaylor :مثل أكثرمباشرة بصفة أو ، Max weber :مثل

 .مباشر على بناء وظيفة الأفراد

• Max weber  
مفكر ألماني ظهرت تحفتـه فـي سـنوات     و، ه20إلى القرن  19منعطف القرن قدم عملا قيما في 

في هـذا  . درس مختلف الظروف التي سبقت تطورهاوكان شاهدا على الثورة الصناعية  ،1910-1920
للتطـور   (Levier)عتلـة  أو كعامل كبح " الدين"ركز على عنصر التحليل، والعمل الدقيق من الملاحظة 

                                                
1 IBID, P : 16 
2 IBID, P : 16 
3 IBID, P : 16 
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 Ethique Protestante et Esprit Des"ل وحليـل كـان موضـوع كتابـه الأ    الاقتصادي، هـذا الت 

Capitalismes."  
الاقتصـاد  " ( "Economie et Sociétéلكن إسهامه لم يتوقف عند ذلـك، فـي كتابـه الثـاني     و

إن لم يكن في مشروعه انجاز نظرية و .س النظام الاقتصاديسلأبالتعرض  Max weber قام )المجتمعو
ة، إلاّ أن إسهامه لمعرفة الميكانيزمات الاجتماعية للعمل الاقتصادي، ساهم بقوة في تحديـد  خاصة بالمؤسس

 يميـز بـين  هذا التأثير لوحظ بالخصوص من خلال إسهاماته حول أنماط ممارسة السلطة حيث . مجالاتها
  .السلطة الرشيدةوالسلطة الكاريزماتيكية، السلطة التقليدية 

يمتلك دائما مبدأ أو مشروعا يجاوز الفئة التي هو  السلطةن يمارس م: السلطة الكاريزماتيكية -
، نظرة معينة للمجتمـع، للتنظـيم أو   )utopie(، يوتوبيا "االله"المرجعية يمكن أن تكون : مسؤول عنها
  .للمؤسسة

يعتمد على ثقـل  والذي يمارسها،  ةمشروعي ؤسسالذي ي الإجماع تفترض أن:السلطة التقليدية -
العرف، التاريخ الذي يعطي معنا للحاضر، مشروعية السلطة التقليدية ترتكز على احترام  الماضي، إنّه

  .ل السلطةواالأصلية التي تنظم أساليب تدالمبادئ 
التي  ، إنّها سمة الدولة العصريةقلانيعوعلى نظام شرعي  ابني مشروعيتهت: السلطة الرشيدة -

بل بـالعكس   .إلي البيروقراطية بصفة تحقيرية Max weberلا ينظر  .تستند إلى نموذج بيروقراطي
لا و تـه الفرد لا يمتلك وظيف، كما أن قواعد والتنظيماتفهي النموذج المثالي لنظام مبني على احترام ال

تكـون  أنHiérarchique ( (مهيكل حسب مبدأ تدرجي اليشترط التنظيم البيروقراطي  .يمكنه توريثها
من المشروعية ألهم في المؤسسة نظاما للتأصيل أو لإرساء القواعـد  محددة بدقة، هذا النمط المناصب 

)Formalisation.(  كثيرا ما كانMax weber  هنـا   رنشيو .المؤسساتمصدر إلهام لنظرية إدارة
  .1مفروغ منه بالنسبة لكافة العمالوإلى أهمية القاعدة كمرجع مشترك 

  Taylorالتأثير المباشر لـ  - •
 لايات المتحدة الأمريكيةيدا لتنظيم العمل، بالتفكير في الوضع الصناعي للونمطا جد Taylorنظّر 

على وترتكز على تقسيم عمودي للعمل  ،صنعها والمنظمة النموذجية التي كان يرج .20في بداية القرن 
  .l’O S T"2"التنظيم العلمي للعملالتي تسمى بو للإدارةالتايلورية تستند إلى تصور . مبدأ تخصص المهام

  :مبادئ ةحول ثلاث شكلتت Taylorالإدارة المقترحة من طرف 
  ؛المسؤولياتوتقسيم المهام  -
 مبدأ التدرج؛ -

 .الإدارةووحدة القيادة  -

  
                                                

1 IBID, P : 17 
2 O S T: Organisation Scientifique du Travail 
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  : فيما يخص تسيير الموارد البشرية، أنتجت التايلورية ثلاثة آثار رئيسيةو
التي و ،نجاز المهمةأي وحدة الزمن اللازمة لا" معيار الوقت"لعمل حول ل سمح بإرساء قواعد -

  تعتبر وحدة موضوعية؛
مستوى التأهيل المطلوب، وأصل كل نظام لتصنيف المناصب حسب درجة التعقيد  يعتبرو -

عثرة ، ظهر في AM(3(عون تحكم أو ، 2)OQ(، عامل مؤهل 1)OS(مصطلح عامل متخصص 
  التايلورية؛

للمنفذين، الذين تحملون مهمة  أخيرا، التحليل العلمي للعمل يؤدي إلى التخصص أكثر فأكثر -
الذي ولمناصب لللعمل يؤدي حتما إلى تطبيق توصيف  التقعيدهذا  .لعمل الذي يؤدونهلبدقة  التعرف

  .4فرض نفسه كأداة منيرة لتسيير الموارد البشرية
أفاد كعتلة وفي تنظيم المؤسسة سمح بالتطوير السريع للمجتمع الصناعي، النموذج العقلاني  انتشار

من بينهم نعد ويد من المؤلفين، بعده من طرف العد Taylorأعمال  أثريت. هيكلة المؤسسة يرورةصل
Fayol أعماله ضمن نفس السياق الذي سلكه  سجلالذي تTaylor.  

  Henri Fayolإسهام  - •
إلى  المؤسسة، لقد دفع منطق التنظيم الإداري يخص بصفة أساسية تنظيمكان  Fayolإن إسهام 

الهيكل التي تترجم بتنظيم جد دقيق على وف الوظائف التي يجب أن تمارس في أي منظمة، تحديد مختل
  ).Organigramme( التنظيمي

الذي يعتبر الأداة الأساسية للتنسيق وبالخصوص حول الدور الحازم للرئيس،  ركزيمن جهة أخرى، 
  :يقترح إدارة تدرجية مقتبسة كثيرا من الممارسات العسكريةو .التكاملو

  وحدة القيادة؛ -
 ؛إدارة موجهة لتسيير الأفراد -
 .الية هذا النمط من الإدارة التسلطيةان فعره وه Fayolالتخصص حسب  بدأم -

انتشرت في كل المؤسسات وكانت معتبرة، التايلورية التي تسربت  Fayolو Taylorتأثيرات 
تعرض بعد ذلك و. لا على تسيير الأفرادمارست تأثيرا مطو نموذج إنL’O S T  ،إلى انتقادات شديدة

ن هذا النموذج لم بل إ فقط،زات التي أفرزها فقد صمد بأعجوبة لاختبار الزمن، وليس هذا وابسبب التج
5ت القطاع الصناعيل بالكلية من بعض مؤسسايز.  

عد أ لتنتشر ب.م.للنموذج التايلوري لم يتأخر بزوغ فجرها، مدفوعة بالأساس في و اتبيد أن، الانتقاد
  .ضمن تيار العلاقات الإنسانيةواسعا انتقاد التايلورية وجد صدى  ،رباأوذلك في كل 

                                                
1 OS : Ouvrier Spécialisé 
2 OQ : Ouvrier Qualifié 
3 AM : Agent de Maîtrise 
4IBID, P : 18 
5 IBID, P :18 
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 تأثير تيار العلاقات الإنسانية.2.1.1.3

لتايلورية الذي حملت رايته مدرسة العلاقات الإنسانية بدأ منذ بداية الثلاثينيات بالــ  حركة الانتقاد ل
الفـرد فـي    صوركل مرحلة كان لها تأثير مباشر على كيفية ت هذا التيار على مرحلتينلقد تهيكل  .أ.م.و

  :1المؤسسة
، التـي  Mayoلى كانت حاسمة بالنسبة لدارسة ظروف العمل من نتائج أعمـال  والمرحلة الأ -

 قـام في أثنـاء تجاربـه،   . Western Electric Companyلـ  Hawthorneأجريت في مؤسسة 
Mayo ثـم  ) خاصة في شدة الإضاءة(غيرات في محيط عملهم العمال لعديد من التبتعريض زملاؤه و

 .طرق التعويضاتوفترات الراحة  ،وسع تجاربه لساعات العمل

. فعاليتهوتغير في بيئة العمل العلى تأثير  ةالمركز" هاوثورن آثار"نتائج هذه التجارب المعروفة بـ 
  .2احي للإدارةمفتكمتغير في المؤسسة بعد ظروف العمل ل مرة ولأولقد سمحت بإدراج 

المسـؤولية  ) الإشراك(مرحلة ثانية هي أيضا جد مهمة بالنسبة لتسيير المسار المهني، لدراسة  -
 .الحوافزوتلك المقتبسة من نظرية الحاجات و، التحفيزو

 Maslowمن إبداع نظرية الحاجات  •

ة إلـى حاجـات   ليأوبالنسبة له، هناك تدرج في الحاجات الإنسانية التي تتطور تدريجيا من حاجات 
العليا لا يكمن التطـرق   اتيرتكز على فكرة أن الحاج Maslowإن منطق عرض هرم . تعقيداوأكثر نبلا 
  .3السفلى اتلم يتم إشباع الحاج إليها ما

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Maslowهرم الحاجيات لـ: 4)01(الشكل
                                                

1 IBID, P : 19 
2 IBID, P : 19 
3 IBID, P : 19 

 )بتصرف( 118: ، ص2001قسنطینة،- مطبوعات جامعة منتوريإدارة الموارد البشریة، بوخمخم عبد الفتاح،  4

 الحـاجـات الفيزيولـوجيـة -1

 انــحـاجـات الأم -2

 حاجات الانتماء الاجتماعـي -3

 حـاجـات التقديـر -4

  حاجات 5
  تحقيق 
 الذات
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لكنـه هـذب   . يـز ته للتحفدراس أثناء، Herzbergهذبت كثيرا من طرف وملت هذه النظرية قد كُ •
الاهتمام الرئيسي  Herzbergبالنسبة لـ  .بربط إشكالية التحفيز الفردي بمنطق المؤسسة مضمون النظرية

 .باقي أماكن عيش الفردوتحسين بيئة العمل  وه

ثراء مهام في نفس الوقت لإو ،Taylorإذن لتخفيض مبدأ تقسيم العمل الذي وضعه فهو سيكافح  
  .الأجراء

الذي وهيكلة تسيير الموارد البشرية  صيرورةلعب دورا مهما في  ،علاقات الإنسانيةإسهام تيار ال
  .1ظروف العملب ئيسيالر الاهتمام بيقات مباشرة بالنسبة لكل ما يمسسيكون له تط

 لوظيفة الأفراد ارتكازالحق الاجتماعي كنقطة .2.1.3

يسية التي وضعت فيها التطورات إن التطور التدريجي لمقدمات قانون العمل شكل القاعدة التأس
على دفعات متتالية  ،لوظيفة الأفراد، تطور الحق الاجتماعي تم بطريقة جد بطيئةجذورها بالنسبة لى والأ

  .التعاقبات السياسيةومرتبطة جدا بالدورات الاقتصادية 
مل الذي يمنع ع 1841مع قانون  التاسع عشرمع أن أسس قانون العمل وضعت منذ بداية القرن 

حول حوادث العمل، إلاّ أن  1898أخيرا قانون والذي يعترف بالنقابات،  1884بعد ذلك قانون و الأطفال
  .العشرينالتشريعات الاجتماعية لم تأخذ انطلاقا حقيقيا إلاّ في بداية القرن 

  :2يمكن ذكر ،التي أعطت دفعة قوية لحركية وظيفة الأفراد ،من بين النصوص الأكثر أهمية
  ؛الأحد ،حول الراحة الأسبوعية 1906 قانون -
 حول إنشاء وزارة العمل؛ 1906انون ق -

 س للاتفاقيات الجماعية؛المؤسوساعات لمدة العمل  حول التحديد بثماني 1919قانون  -

 المؤسس لضريبة التمهين؛ 1925قانون  -

حد أدنى من المداخيل للعمال حول الضمان الاجتماعي الذي يقضي بضمان  1928قانون  -
 المسنين؛أو المعاقين  ،لمرضىا

 ؛)Allocations Familiales(المؤسس لمبدأ المعونات العائلية  1932قانون  -
أدى إلى موجة من الإضرابات، التي سمحت بتقوية السلطة  1936انتصار الجبهة الشعبية سنة 

 .1938مركز المدراء الشبان في  C J Dإنشاء وتجديد التفكير الرئاسي ، النقابية

التي أسست مبدأ العطلة بأسبوعين مدفوعة  Matignon، هي أيضا سنة إمضاء اتفاقيات 1936
  .التي أسست الاتفاقيات الجماعيةوعمل ساعة  كذلك الأسبوع بأربعينوالأجر، 
في  ةالتطبيقيوبين تطبيقها الفعلي، الآلية الشرعية وأن هناك تناقضا كبيرا بين النصوص  يلاحظو 

التاريخ الذي أعطى  مجرى IIع .إن قطعت الـ حولا يمكن عكسها،  صيرورةي الميدان الاجتماعي ه

                                                
1 Geneviève Lacono, OP, CIT, P : 20 
2 IBID, P : 21 
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الذي سيعطي الشيء  ،1945سنة انطلاقا من  نموه استعادق الاجتماعي حا بحقوق العمال، الليأواعترافا 
  .بداية شرعيتهاورتكاز الاوظيفة الأفراد نقطة 

  1975-1945تطور وظيفة الأفراد  .2.3

لتيار وتايلورية القاعدة النظرية للهيكلة وظيفة الأفراد، كما رأيناه، على  ورةصيرلقد تم انجاز 
  .على دعامة الحق الاجتماعيوالعلاقات الإنسانية، 

كعتلة لتطور وظيفة الموارد البشرية، هذه  قد ساهم سياسي جد ملائمولكن هناك إطار اقتصادي 
ستسمح بدفع الهيكلة  – Jean Fourastiéرحسب تعبي- " الثلاثينيات المجيدة"فة بـعروالفترة الم

  .1تنمط كل الوظائف الكبرى للمؤسسةويرورات التي تنظم الصو
ستشرع  ،يةدالفور هو بدوره مرتبط بالمساهمةالذي وف بها من طرف نموذج رعاية الدولة، معتر

  .الاحترافية صيرورةوظيفة الأفراد في أخذ منعرج حقيقي لتطبيق 

  راعيةال نموذج الدولة.1.2.3
بدقة تاريخ ظهور ظاهرة معقدة كمصطلح رعاية الدولة، هذه الفكرة لدولة وصعب جدا تحديد من ال

تشكلا نظريا روبا أولكن لم تجد في و ،ضامنة لتكافل اجتماعي عرفت إعدادا بطيئا عبر القرونوحامية 
  .لا بعد النصف الثاني من القرن التاسع عشرحقيقيا إ

كنقطة انطلاق لتدخل الدولة في المجال الاجتماعي، الهادف ، 1841س مار 22قانون  يمكن تعيين
راعية لم يظهر الدولة اللكن من دون شك التشكيل النظري لمبدأ وتنظيم عمل الأطفال، وإلى تحديد 

  .Bismarckبصورة واضحة إلاّ في فكر 
، من منطلق شرالتاسع عمنذ القرن  تأسستفي الميدان الاجتماعي قد  الدولةإن بدايات تدخل 

ترجم  وقد. 1945 بعدراعية إلاّ الدولة الأساسا، بالمقابل فإنّه لم يتم رؤية تأسيس ) Hygiéniste" (صحي"
حسيا في فرنسا، بزيادة جد معتبرة في حصة ميزانية الدولة المسخرة لهذه السياسة التي انطلقت من هذا 
  .19952سنة  %45 إلى حواليلتصل  1913من الناتج الداخلي الخام سنة  12%

، نظريةتنظم على قاعدة والثانية في الدول الصناعية  ةبعد الحرب العالميعية االرطار الدولة إتطور 
  .الفعلي في صنف من التدخل الخاص وجد تطبيقهو

 الراعية لدولةلالإطار النظري .1.1.2.3

  :3الأسس النظرية لرعاية الدولة تأتت من تقارب ثلاث تيارات فكرية
للعب  ،قتصاد السوقلا المنتهجةحكومات الدول كثيرا حثا  نالاشتراكية اللذاوالماركسية  تأثير -

  .دور مهم في إعادة توزيع المداخيل
                                                

1 IBID, P : 21 
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 :الآخر أثر على الحكومات وهالكينزي  الفكر -

لأنّه يحث على تثبيت الاقتصاد، بالمحافظة على المداخيل المتاحة للأفراد رغم تقلبات الدورات  •
  .الاقتصادية

تعويضات البطالة لتخفيف التأثيرات السلبية لمراحل ولأنّه يبرر برنامج الأشغال العمومية و  •
 .الأزمات

 Richardو Samuelsonالممتلكات العمومية، التي طورها كل من ياتأخيرا، اقتصاد -

Musgrave ، فرضية  اعتمادا على، الممتلكات العموميةعدد كبير من توفير على والتي تحث الدولة
يالقطاع الخاص لا  أن إلى القطاع لمنحها مشروعية  مبدئيا هناكفإنتاج ممتلكاته، فائدة في رى أي

 .العمومي

نشأ من الجانب التطبيقي شكل من الحركة العمومية مبني على  ،ةالتيارات الثلاث من هذه انطلاقا
  :مبدأين

الأكثر فعالية للأعمال المنظر أساسا من طرف كينز، كأداة التعديل : مبدأ التدخل العمومي -
 .الاقتصادية بالمفهوم الواسع

" لجميع في مجتمع حرعمل ل"في كتابه  Beveridgeلا من طرف أو مبدأ التضامن المؤصل  -
الذي أسس كل المشروعية  Mus Graveبخاصة وجدد بعد ذلك من طرف العديد من المؤلفين  الذيو

 .)Action Publique(للحركة العمومية 

بخاصة ما  ،لموارد البشريةاروبا على تسيير أووين المتحدين أثرا بشكل واسع في فرنسا ن المبدأهذي
  .التضامنوالسلطات العمومية، لتطبيق الحماية الاجتماعية ويتعلق بتقسيم المسؤوليات بين المدراء 

 :1، ارتصد ثلاث مهام كبرى رئيسيةمنه في التطبيقي كذلكورعاية الدولة في الخطاب النظري 

 ؛بتخصيص مداخيل النفقات من النوع الجماعي التي تعني: يفة المساعداتوظ -
 مكافحة فقدان التوازن الاقتصادي؛ التي تفيد في: التعديلأو  وظيفة الموازنة -

  .في تقسيم المداخيل تقاولتصحيح الفر: وظيفة إعادة التوزيع -

 وسائل رعاية الدولة.2.1.2.3

حتى بدايات و 1930جتماعي، اعتبر منذ الأزمة الاقتصادية الاوفي المجال الاقتصادي تدخل الدولة 
مستفيدة من رضا واسع لمصلحة هذا النوع السياسي  ،الروابط الاجتماعية كطريقة عادية لتنظيم 1980

تطبيق حماية والتخطيط . دعم كفاءتهاتوالشعبي، رعاية الدولة تسلحت بوسائل استعملت كأسس لشرعيتها 
  :2اية الدولة بهيكلة قطبي ممارستهاع، سمحت لرعاجتماعية ذات نطاق واس

ة التي استباق التغيرات الكبيرووجدت الحكومات المتعاقبة أداة فعالة للتنبؤ : بواسطة التخطيط -
 .لم يقصى أي قطاع استراتيجي من هذه الإدارة الاقتصاديةو ،سيواجهها المجتمع

                                                
1 IBID P : 23 
2 IBID, P : 23 
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التغيرات الكبرى التكنولوجية  رافقة، بمافرنسفي صة ، خا"اقتصاد إدارة التمويل"كذلك سمح و -
من طائرة و) TGV(السرعة الكبيرة  وإلى القطار ذ) BB(للثلاثينيات المجيدة، من القاطرة 

)Carravel(  إلى)Airbus(ننسى البرنامج الكهرو دة نووي، كل هذه المبادرات مسانَ - ، دون أن
  ".ل الوطنيالاستقلا" دولة ساهمت في تقليد فرنسا وسام رة من المؤطَّو

الراعية عرفت كيف تتصور إجابات  الدولة: سات الحماية الاجتماعيةبواسطة إنشاء مؤس -
الحكومات المتعاقبة لإعطاء رؤية مشاكل التضامن، فإنشاء وزارات اجتماعية يترجم اهتمام وتتكيف 

الممارسات تجاه للسياسات العمومية المستهدفة حول المشكلة الاجتماعية بالمفهوم الواسع، إن تطبيق 
عامة تدريجية - سياسات قطاعية إنشاءكذلك و -الأشخاص المسنين، الأطفال -  الجماهير الضعيفة
توضح جيدا  -الاجتماعية، سياسة الصحة، سياسة التوظيف النقلسياسات  ،للضمان الاجتماعي

 .الصعود القوي للسياسات العمومية في الميدان التضامني

الخدمات الاجتماعية إن لم نقل وجتماعية وافق فترة كان الاقتصاد فيها هذا الارتقاء للخدمات الا
الاقتصاد يسمح ومتوافقين تماما، نستطيع اعتبارهما غير متناقضتين، الخدمات الاجتماعية تساند النمو، 

  .بتقسيم عادل لثمار النمو

  الإطار النظري لشرعية تسيير الموارد البشريةو الفوردية المساهمة.2.2.3

قد نشرت في فترة مابين الحربين، إلاّ أن مصطلح الفوردية استعمل لوصف  Fordغم أن أعمال ر
الفوردي،  ومواصفات هذا النم" الثلاثينيات المجيدة"متقدمة في المعتبر الذي عرفته الدول ال ونموذج النم

صل عددها إلى خمسة، كل يالتي  ،)L’école de Régulation( الضبطيةكما وضحه منظروا المدرسة 
  :1 الأسباب المؤثرةلدرجة أنّه لا يمكن تحديد بدقة تتابع خر الآواحدة منها جد مرتبط مع 

ذج وهذه تعود إلى نموذج الإنتاج بالحجم الكبير، باستعمال نم والمميزة لدورة النمالسمة  -1
)O S T (المتقرح من طرف Taylor نظم ،Ford لجديد من الإنتاج هذا الشكل ا. سلالعمل بالسلا

 ؛)إنتاج بأحجام كبيرة( م الكبيرة زطور الإنتاج بالحوسمح بتحقيق أرباح هائلة من الإنتاجية 
الاستهلاك الغثائي  صيرورةإلى تحفيز يا الإنتاج الغثائي، أدوأرباح الإنتاجية المحققة  -2

 .بفضل توزيع أرباح جديد على الأجراء

إلى حركة من  تلاستهلاك الغثائي المترابط، أداوهذه الظاهرة المزدوجة من الإنتاج  -3
الإنتاج بحزم كبيرة، يفرض إنشاء وحدات وتمركز المؤسسات، البحث المستمر عن أرباح الإنتاجية 

 .إنتاجية كبيرة

من السكان  »الأجراء«شاء مؤسسات صناعية كبيرة، نسبة إنوكنتائج فورية للتمركز  -4
 .ه الفترةالعاملين لم تتوقف عن الزيادة في كل هذ

                                                
1 IBID, P : 24 
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الاقتصادي قد  وي، نستطيع القول بأن حركة النمدلإنهاء جدول الاقتصاد من النوع الفور  -5
من جهة أخرى، ميول متنامي لجعل الجهاز وبارتفاع قوي من احتياجات التأهيل  ،روفقت من جهة

 .)Tertiarisation" (خدماتي"الإنتاجي أكثر 

، هذا النموذج غثائياستهلاك  -غثائي إنتاج) الثنائية(زوج ية العادلة ترجع إذن إلى الدالدورة الفور
نوع من تصور إعادة توزيع ثمار كلتنظيم الاجتماعي، انمط وتنظيم الإنتاج شكل بين  ةيجمع بصفة وثيق

  :1من جانب تنظيم العمل، بالقواعد الثلاثة الآتية ،يتميز كذلكوالاقتصادي،  والنم
بمرجعية لمناصب العمل،محددة هي الأخرى بتصنيف تحديد المستوى التدريجي للأجراء،  -

 ؛ ضة في إطار الفروعواالتشغيل المف
 ؛على القدرة الشرائية ةفظاحممجموع الأجور بأسعار الاستهلاك، لل وربط نم -
 .مجموع الأجور بأرباح الإنتاجية المستبقة وربط نم -

المبدأ الأساسي  والعمل الذي كان ه في الحقيقة، تقسيم .كثيرا ما عوض بالثقافة النقابية هذا النموذج
 اممثلولتنظيم العمل في المؤسسات أعيد تطبيقه على نطاق واسع، بخاصة للشركاء الاجتماعيين، 

كانت لهم صورة  –، أجراء، نقابات )مدراء(رؤساء  –ضة اوكل شريك في المف .ضات الاجتماعيةواالمف
  .واضحة للدور الذي يلعبونه

التموقع في هذا النزاع لاقتسام القيمة  ضة الاجتماعية يسمح لكلٍّوابة المفهذه المعرفة بقواعد لع
موضوع التنديدات نفسها كان يدور حول مسألة الأجر، إنّه في الإطار النظري، السياسي  .المضافة

نمط لإدارة و اقتصادي-اجتماعونموذج نفس الوقت في  قتصادي للنموذج الفوردي الذي أنشأالاو
  .ر وظيفة الأفراديطوأدى إلى ت الذي يءالش ،المؤسسات

  الأفرادأقطاب تطور وظيفة .3.2.3
التي كانت مهمتها الأساسية تتمثل في مسك ملفات  –الأفراد  إدارة على نشاطات رة في البدايةصتمق
 أخذبعد ذلك ثم  انطلاقا من الميزانية الاجتماعية،أثريت وظيفة الأفراد تدريجيا  –إعداد الأجرةوالأفراد 

  .2الاعتبار إشكاليات أكثر فأكثر تنوعافي 

 الميزانية الاجتماعية.1.3.2.3

الذي  1977الاحترافية مع قانون  صيرورتهااجتازت وظيفة الموارد البشرية مرحلة مهمة في 
 وهي .اجتماعية، إعداد ميزانية أجير) 300(كات التي تظم على الأقل ثلاث مائة يفرض على رؤساء الشر

  .إعطاء صورة لحظية لأهم البيانات التي تخص الموارد البشريةمن  تمكن وثيقة سنوية،

                                                
1 IBID, P : 25 
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جمع في وثيقة إجمالية أهم المعلومات المتعلقة بالأفراد، هذه الوثيقة التي تسمح الميزانية الاجتماعية ب
النظام الاجتماعي  تزودتظم سبعة نصوص تسرد في شكل مؤشرات كل المكونات البشرية التي 

  :1للمؤسسة
 ؛)التعدادمتابعة (ستخدام الا -
  الأجر والأعباء التابعة؛ -
 ؛الأمنيةوالظروف الصحية  -
 ؛)الظروف المادية للعمل ،مدة، تنظيم( ظروف أخرى للعمل  -
 التكوين؛ -

 ؛العلاقات المهنية -
 نجد في(عائلاتهم في حالة ما كانت ظروفهم تتعلق بالمؤسسة وظروف معيشة الأجراء  -

 ).مؤسسةهذا الفصل بخاصة دور لجنة ال

 :2على ثلاث فرضيات رئيسية تؤسس منطق الميزانية الاجتماعية التي تعتمد

 مأخوذ من منطق الميزانية المالية؛بسنة، وال: إدراك قصير المدى  -

 يقة تحليلية مبنية على نظام جردي؛طر  -

 .منطق مالي الذي يظهر أساسا تكلفة الموارد البشرية  -

 تلقد سمحوتنميط وظيفة الموارد البشرية،  صيرورةة حقيقية لفعالميزانية الاجتماعية دور دلعبت 
لعمالة، متابعة لمع متابعة  و كذلكتحديد المؤشرات التي تسمح بمتابعة دقيقة من سنة لأخرى،في  أساسا

تقييم ظروف العمل رغم النقائص المشار إليها من طرف العديد ومتابعة عمليات التكوين  ،الكتلة الأجرية
التي قد أثريت كثيرا بعد ذلك لتحتوي وكنقطة ارتكاز لهيكلة وظيفة الأفراد،  ت، فقد استخدمالمؤلفينمن 

  .مهمات جديدة

 مديرية الموارد البشرية مهمات.2.3.2.3

يمكن ملاحظة اتجاه عام  ا أنهإلّ،اقطاع عملهو ابين المؤسسات، بحسب حجمه التباينات المختلفةرغم 
  :3، التي يمكن أن تقسم إلى خمسة أقطابمختلفة من الوظائف ية أشكالاإعطاء مديرية الموارد البشر ونح

تسيير العمالة، وإعداد الميزانية ولا، إدارة الأفراد مع الرواتب، تسيير نظام معلومات الأفراد أوهناك 
  ؛الاجتماعية

لمسار يأتي بعد ذلك المسائل المتعلقة بتسيير الأفراد بخاصة فيما يتعلق بتسيير التوظيف مجرى ا
 ؛الخ...حركية، تكوين، ترقية، استقالة، فصل: المهني في جميع جوانبه
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البعض منها له  ،الأفراد مسئوليهي الأخرى بدأت تأخذ مكانة في اهتمامات جوانب التسيير الجماعي 
للعمالة، تسيير  التنبئيالتحكم في الكتلة الأجرية، التسيير وكحساب علاقة مباشرة بتسيير المؤسسة 

: خدمة التأطير في والبعض الآخر هو. تسيير المخطط الاجتماعيووسائل التكوين، إعداد ونات مواز
، إعداد مخطط التقييمتطور المناصب الحرجة، متابعة جريان مقابلات دراسة المناصب المعيارية، 

 ؛التكوين
، يمكن أن تكون الإدارية التي تغطي الميدان المتسع الآلياتمرحلة التطور الاجتماعي توافق تطبيق 

، إعداد مخططات النشاط في )، آمال، تقييمرضا(مخططات الاتصال، انجاز التحقيقات مع الأفراد 
 .قات العملأو مجال الجودة، الإدارة بالمشاركة، تكييف 

تنظيم : النقابيةوالأفراد تعتني بميدان العلاقات الاجتماعية  وليئالمجال الأخير لاهتمامات مس
 ...ضة الاتفاقيات، تسيير المنازعاتواادة الاجتماعات، مفقي ،الانتخابات

 من وظيفة الأفراد إلى تسيير الموارد البشرية.3.3

حترافية لتسيير الا صيرورةاليوافق والذي  ،1990- 1980هذا العبور تقريبا في الفترة يسجل 
الحذر، لعدة أسباب، و حيطةتجربة حركة الاحترافية هذه يجب أن تؤخذ بنوع من ال. الأفراد في المؤسسة

، في العديد من التيارات النظرية متأصلة بالإضافة إلى أنها بعيدة على أن تكون خطية، صيرورةبداية ال
  .1أقطاب احترافية وظيفة الموارد البشرية جد متناقضة  ،أخيراو

  غير خطية صيرورة.1.3.3
الخدمات قد أو ت الكبيرة إذا كان بعض القطاعات كقطاع الصناعاغير خطية،  صيرورةال ،لاأو

العديد من فجد متأخرة، تعتبر دخلوا منطق الموارد البشرية بسرعة، فبعض القطاعات الأخرى بالمقابل 
لا يمكن وز مرحلة تسيير الأفراد القاعدية، الوضع إذن بعيد على أن يكون متجانسا، واالمؤسسات لم تتج

  .الحصول على رؤية موحدة للوضع
 بعد لم تستغنبالكلية لتسيير الموارد البشرية المرجعية الحديثة  ات التي أدمجتحتى المؤسس ،ثانيا

 .التصرفات القديمة المستوحاة من التايلورية عن

، تؤدي إلى لحظ مقاربة بطبقات ترسبية يسند بعضها بعضا، اليوم الملاحظة التي نعطيها للمؤسسات
  .بين هذه الطبقاتمع وجود منافذ 

 الفردالتطور، نلاحظ وجود تردد مستمر بين إستراتيجية فردية مركزة على  ةصيرورفي  ،أخيرا
أنشأت  احترافية هذا الاختصاص صيرورةإستراتيجية جماعية مركزة على التنظيم، كل مرحلة من و

  .بين المنطقينأريبة تسوية 
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  الأشكال تأصل نظري متعدد.2.3.3
لهذا مهما الذي أضاف حجرا سوسيولوجي -لبسيكواة، ثم التيار بعد القاعدة التأسيسية للتايلوري

 لذي يعتمد على إسهام علم اجتماعاوالتشييد، الجزء النظري الثالث الذي أثرى تسيير الموارد البشرية 
  ).La Sociologie des Entreprises (المنظمات 

بدون و .مالالمنظمات قد تطور خاصة منذ بداية الستينات انطلاقا من العديد من الأع علم اجتماع
لتلك التي طالما كان لها تأثيرا على تعريف فقط جرد شمولي لكل المصنفات، سنتعرض  بتقديمأن نقوم 
  .1المؤسسة
إلى  ال من أشارأوكانا  ن، اللذاJ.Lorschو P.Lawrenceيجب بداية التعرض لدارسة  •

تنظيم له منطقه الخاص، نتصور المؤسسة كفي هذه المقاربة، . محيطهاوالعلاقة الشديدة بين المؤسسة 
لكنه . المحيط الخارجي تأثيرات يراجع جراءهذا النظام الداخلي كثيرا ما . الذي يفرز نظاما داخليا

جتماعي، الثقافي الذي يمارس عليه ضغطا نظام مفتوح، في علاقة دائمة مع المحيط الاقتصادي، الا
  .الداخلي هالذي يزعزع باستمرار تجانسوكبيرا، 

، هذه الطريقة )Théorie de la complexité(نظرية التعقيد وما للتحليل النسقي مستندة تما
ستكون بمثابة إسهام جد مفيد لفهم والتي  لتصور المؤسسة جد مهمة لإعطاء معنى لتسيير الموارد البشرية،

النظرة بالمثل، فإنّه من خلال هذه و .تمثيله للمؤسسةويتعلق بمعنى عمله الأفراد، خاصة فيما  تطلعات
المرتبطة بإشكالية المدى القصير للعولمة والنظرية يمكننا قياس مختلف القيود التي تتحملها المؤسسة 

  .2ةالمسؤوليو
العقلانية المحدودة التي لعبت هي الأخرى دورا حول  Marchو Herbert Simonثم أعمال •
اتخاذ  صيرورةلتفكير في اولقد سمح هذان المؤلفان من تنميط نموذج العقلانية المحدودة . حازما
بل ".  One Best Way"طريقة جيدة وحيدة للا وجود فتايلور،  يقترحعلى عكس ما كان و .القرار
هيكل تنظيم عوامل لا يمكن التنبؤ بها تتدخل في الإستراتيجية لتغيير متانة من الجملة من سلسلة هناك 

ومن جهة . رض نفسها على اتخاذ القرارواجتماعية تف ةاقتصادية، تكنولوجي فهناك عوامل .المؤسسة
 صيرورات اتخاذ القرار،متخذ القرار في وضعية تسمح بتنميط مجمل أن يكون  من المستحيل، أخرى

لا يمكنه ولا يعد قائمة لكل الحلول الممكنة، وعن كل المعلومات المتاحة،  باستمرارر لا يبحث المقرِف
لا يبحث إلا عن عدد محدد من الحلول ومع المعلومات ينتهج طريقة تسلسلية بج وتقييمها كلها، فه

التصرف الذي تذكره بدقة العقلانية  وهذا ه. لكنه مقبولو امثالي ا ليسالجديدة، حتى يجد واحد
تعتبر هي تسيير الموارد البشرية فيما يخص  Marchو Herbert Simonإسهامات  .المحدودة
  .3أيضا التحليل الإستراتيجيوالقرار، التقييم  فهي تمس أساسا ميدان اتخاذ ،جد مفيدة الأخرى
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رة تالعل في نفس المتعلقة بفهم المؤسسة تسجFriedberg و Michel Crozierأعمال  •
ركز يي الذوأساسا في المساهمة في تنميط التحليل الإستراتيجي تتمثل كانت إضافاتهم ولقد  .النظرية

  :1بدوره على ثلاثة أفكار أساسية
المرتبط كليا بالإطار البيئي الذي هم حتما  العمالسلوك ملاحظة  تتمثل في لىوالمسلمة الأ -
ة نوعا الكبير -حرية التفكير هذه". منطقة حرية النشاط، حرية التفكير"كل عامل يمتلك . له ينتمون

أحد نتائج فضاء الاستقلالية . تحدد مناطق اللاتأكد في قيادة المنظمةوتبني فضاء الاستقلالية،  -ام
إحالته إلى عقلانية ذاتية،  كذلك لا يمكنو، يعتبر غير قابل للتصغير  ا الذي يمتلكه كل عاملهذ

  ).تنتصر، تعمم( حفي الحقيقة عقلانية معقدة يجب أن ترج وه. Taylorكما اقترحه 
من طرف علم اجتماعية  التي يرتكز عليها التحليل الاستراتيجي المنمط المسلمة الثانية -

 - إدارة الأعمالي لا يجب أن نخلطه بالتفكير الاستراتيجي المعروض من طرف الذو–المنظمات 
لا يمكن وساسية في حياة المنظمات، الأ من المعطياتلسلطة، فالسلطة تعتبر لنوع من تصور  وه

 مزيج ذكي بين نظام القيود، محدد فهي تفترض وجود. أن تتواجد السلطة إلاّ نسبة للآخرين
تعتمد على اللوائح المختلفة المقترحة من طرف  شرعيةوقوانين، بمنظام بإجراءات، بمعايير، ب

Max weber. 

 اًمهم يعتبر هو الآخر Friedbergو Michel Crozierإسهام التحليل الاستراتيجي كما عرضه 
ر خذ في الاعتباالأالنساء في المؤسسة تفترض وقيادة الرجال . لفهم اهتمامات تسيير الموارد البشرية

  .المنطق الجماعيوبين المنطق الفردي و ،"العامل عنصر من النظام"زن المتقلب بين إشكالية التوا
بين البعدين، في الغالب إلى خط  يرجع إلى انتمائهاإن تعقد أغلبية إدارات تسيير الموارد البشرية، 

تسيير وجر غير مستقر أصلا كحالة الأ ومن الصعب المحافظة على توازن، ه ولأنهالجماعي، والفردي 
  ) الأداء(الجدارة 

إسهامات علم اجتماع المنظمات سنتعرض لأعمال  لمختلفالمختصرة هذه الجولة ختام في  و •
. لنظام ثقافيأو إما لخضوعها لنظام قيم " عامل اجتماعي معقد"المؤلفين الذين يتصورون المؤسسة كـ 

 Sain Saulieu،Iribarne le:ـهذا التيار النظري ممثل في فرنسا من طرف مؤلفين مختلفين ك

Goff أو Bernoux ،كذلك من طرف وMinzberg لهذا التيار النظري  المميزالإسهام . الكندي
تمثل في الربط بصفة تلقائية بين المؤسسة يتسيير الموارد البشرية، والأخير في المعرفة بالمؤسسة 

هذا يعني أن  ".اجتماعي )أمر( شكل"، المؤسسة هي Sain Saulieuباسترجاع معادلة . المجتمعو
، فهي تحمل بداخلها التساؤلات الكبيرة للمجموعة في مجملهاالمؤسسة هي ظاهرة اجتماعية 

لكن في نفس الوقت، المؤسسة هي مكان للاختلاط و. فها، طموحاتهاوا، مختطلعاتهاالاجتماعية، 
 .بذاكرةوخية الاجتماعي، الانتقاء، التفتح، مجهزة بعادات، بثقافات، بهوية تاري
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  ظاهرة متناقضة :أقطاب احترافية تسيير الموارد البشرية.3.3.3
على أو احترافية الموارد البشرية، سواء من جانب الفكر  صيرورةحوله  تنظمتالذي  القطب

، ثم حول G P E C(1( اتالكفاءو للمناصبي ئالأدوات المطبقة، تنظمت حول مفاهيم التسيير التنب مستوى
  .2ءة نموذج الكفا

 اتالكفاءو للمناصبي ئالتسيير التنب.1.3.3.3

لهندسة الموارد  ، هي إستراتيجيةP. Gilbertو M. Parlierحسب التعريف المقترح من طرف 
بصفة مستبقة  تقليصالتطبيقات الهادفة إلى ومراقبة السياسات وتطبيق وتتمثل في تصور البشرية، و

على المستوى النوعي أو ) العدد(على المستوى الكمي لمؤسسة موارد اوالفروقات بين الاحتياجات 
  ).اتكفاءال(

، بتحديد المناصبيفترض الاهتمام بتطور  ود ضمن بعد استراتيجي، فهي يقيئالتسيير التنب
المدى  في بداهة اتالكفاءو للمناصب التنبئيالتسيير ويسجل . الاحتياجات المستقلة للمؤسسة من الكفاءات

 عتمدذي كان يالنموذج القديم ال على خلافهذا و، اتالكفاءو للمناصب التنبئيلتسيير إدخال اإن  .البعيد
  :3جد تفسيره في سلسلتين متقاربتين من الأسبابو، اإداريو) اثابت(منطقا سكونيا 

نموذج المؤسسة المبني  بإنهاك ضمن وضع موسوملا عبارة التطلعات الجديدة للأفراد أوهناك  -
  .الفوردي /على الزوج التايلوري

لمشية لالطريق  فتحتالمؤسسات التي ج مناهج بحوث العمليات في إدارة ثم بعد ذلك، إدرا -
حسابات الفرص  تلحوالتي ، والنم تسيناريوهاو نماذج المحاكاة حول التطور الديموغرافيو. يةئتنبال
 .لإعلام الآلير اتشافي المؤسسات بفضل انبعد ذلك ممت التي عوذلك، أو المخاطر لهذا القرار و

ن واحد عن عبارة التطلعات المختلفة للأجراء الراغبين آيرورات الناجم، في هذا الازدواج في الص
رف بهم كأشخاص، ومن تنميط أدوات الإعلام الآلي، لعب دور عتلة لاحترافية مهنة الموارد تفي أن يع
  .كوظيفة أساسية ،لتسيير الأفراد بجانب المهام الإدارية ،يفرض نفسه التنبئيبدأ التسيير و. البشرية

لتفادي  .تنحدر مفاهيم مختلفة تماما من المهم تدقيقها في حين أن خلف هذا المصطلح العام
كل ولقد التزمت ، التنبئيلتسيير عدة تصورات ل توالت فهم أبعاد الجدال الحالي،و، التفاهمسوء 

  .4في ظروف معينةمعين ي بالإجابة على تحدمنها واحدة 
المشية و ،منهج كميا خالصاولقد كان . التعداد، بتنميط تسيير ستيناتال بنهايةل تعلق ونموذج الأال •

  .كانت جماعية
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الانقطاع عن ولقد كان  .1975-1970ي للمسار المهني في الفترة تنبئ تسييرإلى  تم الانتقالثم  •
مبني على " ي مدمج ئير تنبتسي" إنجاز  كان المطلوب هوهذه المرة في النموذج الداخلي مهما لأنّه 

 .أكثر فرديةومقاربة نوعية 

 G P E(والكفاءات  لمناصبل التنبئيمع تنميط التسيير  ثمانيناتفي ال اجتيازهاتم مرحلة ثالثة  •

C(هذه المشية الجديدة أدخلت طريقة . ة مقارنة بالتصورين السابقينججد حر ، ووصفت بأنها
ي هذه الفترة كانت الميزانية الاجتماعية التي تسمح بانجاز إسقاطات البارزة ف والأداة، خالصةإستراتيجية 
 .ة مستقبلية لأفراد المؤسسةديموغرافي

 .فردية في آن واحدوبمشية جد معقدة تربط إشكالية مزدوجة جماعية  ةأخيرا الفترة الحالية المتميز •

ï مدونة مثل أدوات  علىيعتمد  اتالكفاءو مناصبلل التنبئي، التسيير على المستوى الجماعيف
. الخارجيةوالكفاءات، منحنيات الحركية الداخلية والمناصب، التصورات المستقبلية لأهرام الأعمار 

علم إحصاء أو  ايمستوحاة كثيرا من الديموغرافال ات،الكفاءو للمناصب التنبئيمنهجية التسيير 
يصنع ثقافة ويبني ظاهرة الجيل المؤهلات، الذي والأجناس  ،الشعوب، خاصة بالنسبة لأهرام الأعمار

 .المؤسسة

ï  الكفاءات يعتمد أساسا على القدرات و مناصبلل التنبئيالتسيير فإن ، على المستوى الفرديأما
المهارات التي يجب "  حافظات" إن معرفة  .المؤسسة ن بداخليلحركية الأفراد المتواجدالكامنة 

ة الاستباق دارإتطبيق لبجديات الأمن تعتبر تحديد احتياجات تطوير الكفاءات، والاحتفاظ بها 
ونعني بذلك أيضا  ".المسارات المهنية " ن في تأخذ أشكالا مختلفة تدو قدة يهذه الحرك .الإستراتيجي

لحركية الوظيفية، الحركية ا ،بين الحركية الجغرافية مييزالت نانمكيو ".فضاءات الحركية المهنية"
لة، الحركية الاحترافيةالمؤه. 

لا يمكن الكفاءات و للمناصب التنبئيالتسيير و .لمرونةعن ا تعبيرإلا هي ما كية في الحقيقة، الحر
هي مرتبطة و.المؤسسة مرنة ويتواجد بداخلها هامش معين من المناورةأن إلاّ في فرضية  تجسيده حقيقة
  .بمفهوم تسيير الكفاءةيظهر من اسمها، هندسيا كما 

 تسيير الكفاءة.2.3.3.3

عن  انقطاعظاهرة ، لا نشهد هنا 1990المرجعية الجديدة في الإدارة فرضت نفسها في عشرية  هذه
وجد الذي  نموذج الكفاءةأساسا حول  حورتميلطريقة المقترحة، هذا الإثراء ل لكن إثراءوالفترة السابقة، 

  .1 الكفاءاتو للمناصب التنبئيلتسيير لسة لشجرة المؤسفي ا ةطبيعيبصفة  مكانه
 قكفاءة في الاتفاالمشية تم تثبيت  .تسعينياتال بدايةمن طرف الشركاء الاجتماعيين في  دفوعام

هذا ). Alcelorبعد ذلك  الذي صار( Usinor-Sacilorفي المجموعة : 1990الممضي في ديسمبر 
 .غله، مهما يكن المنصب الذي يشالجد تجديدي يعترف بمبدأ الكفاءة المكتسبة بالنسبة لكل فرد  النص
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أخيرا، هذه الاتفاقية أدخلت مفهوم التنظيم التأهيلي، . في مسار مهني تأهيليويثبت كذلك الحق لكل فرد، 
  .التنظيمو التمهين صيرورةظهور علاقة جدلية بين ب يسمحالذي 

المنظم من طرف  Deauvilleثم مرحلة ثانية جد مهمة في هيكلة النموذج تم اجتيازها في مؤتمر 
CNPF أصبح من حينهاالذي وMEDEF.  الكفاءة المهنية هي توليفة من " تعريف الكفاءة قد دقق كثيرا

 يةفي الوضع تطبيقهاأثناء  تهالاحظويمكن م. المعرفة، مهارة، خبرة وسلوكات تعمل في إطار محدد
 عملالو المسؤولة عن اكتشافها، تقييمها، إقرارها هيالمؤسسة  ومن ثم فإن.، الذي منه يتم إقرارهاةالمهني
 ".تطويرهاعلى 

ولين عن ئالباحثين، المس بين اعميقبعيدة على أن تكون اتفاقية، فهي تخلق جدلا مشية الكفاءة إن 
  .ولين عن الموارد البشريةئسمالوالتكوين 
رغم الانتقادات المتباينة لنموذج الكفاءة، يلاحظ جليا التأثير البليغ لهذا النموذج على تسيير ولكن 
  :1 هذا راجع لسببينوبشرية، الموارد ال
  ؛ الفرديومزيجا بين البعدين الجماعي  تحققمن جهة، فهي  -
بالتالي من و، البيانات الهيكلية لبيئة مضطربة، مشيتهافي كلية من جهة أخرى، فهي تدخل و -

 .الصعب التحكم فيها

طريقة معايير ير جذري ليكتغ تفسيرهالذي يعمم شيئا فشيا، يمكن وهذا النموذج النظري الجديد، 
بتسارع مختلف حسب قطاعات  لكنونموذج الكفاءة ينتشر بسرعة، . تفكير تسيير الموارد البشرية

ببطاقة توصيف  جد متعلقة إذا كانت بعض القطاعات التقليدية ، الموجهة نحو الإنتاج، لا تزال.النشاط
تسيير الكفاءة الذي يفتح مسالك جماع نموذج بالإت بنالخدماتية ت ومؤسسات أخرى موجهة نحفإن ، الوظيفة

  .2 جديدة للإدارة
قد تم على هذه الكيفية ، إجماع معتبر فاءةالكعن طريق مقاربة هذه المنفعة لا يمكن التشكيك في 

الملموسة الضعيفة للنماذج المبنية  طبيقاتالتوفي حين أن تعدد المقاربات . الجديدة للتطرق للموارد البشرية
  .ة هذا التيار الجديددمن سدابعضا نقص ، تُعلى مرجعية الكفاءة

التجانس الكافي وإلى هذه اللحظة، رغم الثراء الجلي لهذا النموذج، منطقية الكفاءة لا تمتلك القوة 
  .1990التساؤلات التي اجتاحت تسيير الموارد البشرية أثناء سنوات ولاجتياز الشكوك، الأسئلة 

 )1990منذ (سيير الموارد البشرية بالنسبة لتتساؤلات وشكوك، أسئلة .4.3

اتهامات و فتحت فترة شكوك 2002- 2001، ثم تلك لسنوات 1997- 1993إن أزمات السنوات 
    "المناجمانت الكلي " حول حول التغيير، ،بعد عصر الخطابات حول التجديد. لتسيير الموارد البشرية

                                                
1 IBID, P : 33 
2 IBID, P : 33 
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(le Tous Management) أقل و، أدنى مستوى ذوشكل  انتهاجاليوم على  مجبرباليقين،  الموسوم
  .طموحا

 ،(Délocalisation)تحويل المقر كب خطط التسريح،الأزمة مرت مرة أخرى من هنا، مع مو
من جانب  .لم تعد لهم القدرة - الفورديةوبمعنى التايلورية  -للإدارة ين القطبين النظري .غلق المصانع

  .1 أسبابرعاية الدولة انتقدت هي الأخرى لعدة شرعية السياسات العمومية المطبقة في إطار  ،آخر
ستمر في إعطاء النشاط يالتكيف مع تغيرات المدى القصير لومن التجدد  التخطيطأولا، لم يتمكن  -

 إكسابه شفافية بالنسبة للاختيارات المنجزة على المدى المتوسط، كثيرا ما أصبحتوالعمومي تجانسا 
فقدت دورها و ،ذات تعقيد رهيبو )Usine à Gaz" (لرياحلمصانع "عبارة عن  مستندات المخططات

 .دور المساعد في القرارات العموميةو ئيالتنب

اة بين واأسطورة المسعلى و" ستار العمل"، المبنية على الاجتماعية، مؤسسات الحماية ثانيا -
 - لاقتصاديةتحت تأثير الأزمة ا -مزق ستار الجهل يومو. المواطنين، فقدت مع مرور الزمن، شرعيتها

 .خذ في الاعتبار التكلفة الاجتماعية التي تمثلها الحماية الاجتماعيةالألزم فعلا 

منذ أن و. الإدماج الاجتماعي صيرورةلثقل العمل في  التسعينياتتم التفطن كذلك في سنوات  -
وزيع تإعادة  بتمويلبدأت الاشتراكات الاجتماعية التي تقوم و، ئيةغثابطالة تحولت البطالة إلى 

ظهرت نتيجة ذلك طريقة أخرى في و. أدى ذلك إلى إعادة النظر في كل توازن هذا النظام الانكماش،
" التأميني"للمجتمع  ثاليعد معتبرا كالنموذج الميرعاية الدولة لم نموذج ". الاجتماعية المسألة" لـ طرقالت
)Assurantielle.( 

 مظاهرسجل  الاجتماعيينل الممثلين جمقبول من آلية التضامن المبنية على نظام للتقسيم أخيرا،  -
ومنه فإن هدف التضامن الذي يمر عبر تدخل كبير للسلطات . الاقتصاديةللفشل تحت تأثير الأزمة 

 :2العمومية صار موضوعا لعدة انتقادات 

  ؛لإمكانات الموضوعة حيز التنفيذا من جانب سواء •
 لأهداف المنتظرة ؛ا من جانب سواء •

 .غياب فعالية النتائج المحققة فعلا من جانب ءاسو •

ي مجمل أدوات والتحكم فاليوم، الفكرة التي تتمكن الدولة من خلالها حل كل المشاكل الاجتماعية 
ل الإجابة على وامنافسة لرعاية الدولة لتحوظهرت نماذج بديلة . ، لم تعد محل إجماعالسياسة الاقتصادية
، الدولةالأزمة الفلسفية لرعاية " Pierre Rosenvallon"يسميه نحن شاهدون على ما .تحدي التضامن هذا

  :3زمة تضامنيةلأوالتي تعرضت في آن واحد لأزمة الشرعية، لأزمة فعالية 
 - قيم تضامنية، قيم المنفعة العامة –تعود لنظام القيم الذي حملته رعاية الدولة : أزمة الشرعية -
  ؛كلية للسوقالقوة الوالذي اختل بسبب ارتفاع الفردانية و

                                                
1 IBID, P : 33 
2 IBID, P : 34 
3 IBID, P : 34 
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ف بسرعة كافية مع ييتكلا إداري الذي -من ثقل الجهاز السياسو والتي تنجمأزمة الفعالية  -
 .متشرطومع مدني عجول تمج تطلعات

 .تمثل الكاشف لأزمة رعاية الدولة الاجتماعيالرباط وأزمة التضامن  -

تدخل  يبعدظام رأسمالي صالح نلمن طرف الدولة، " لمعد"تفاء نظام رأسمالي خا تدريجيا ايلاحظ إذ
 volontarisme(" ية الصناعيةرادالإ"ظهور وهذا الابتذال لدور الدولة كعون اقتصادي . الدولة

industriel (لتفكير الإدارة في حددت طريقة أخرى وتصور العلاقات الاقتصادية،  تأعاد التي
بخاصة  Fayoleو Taylorمن طرف  نمطتمواصفات النموذج القديم، كما  بعضإذا كانت . المؤسسات
في الثبات  استمرا ناللذا، )الخدماتية(الإدارة التوجه نحو  صيرورةكذلك وظاهرة التمركز،  استمرارية

جد  التي تبرر ذلكقد نمت كثيرا، الأسباب في بعض الأحيان حتى أنها واليوم داخل الاقتصاد الجديد 
 :1 مختلفة

ابة قاطرة للنشاط الاقتصادي أثناء فترة الثلاثينيات مع الدورة التضخمية الذي كانت بمث الانقطاع -
 ؛إعادة الهيكلة لتصبح تنافسيةمن  هافرض على المؤسسات أخذ احتياطاتقد المجيدة 

. السياسة الأجرية التي كانت بمثابة قاعدة للتسوية الفوردية لم تعد سديدة في الوضع الحالي  -
رأسمالي "بح، ترك تدريجيا المكان لنموذج الروالمجتمع الأجري الذي كان يعتبر محرك الاقتصاد 

 ؛المساهمونوانطلاقا من ذلك تأسست علاقات جديدة في توازن السلطات بين الأجراء، المدراء ". وراثي
د أكثر فأكثر، يظهرون حذرا كبيرا قبل إجراء تشالمنافسة ت تنبهوا إلى أنالذين مدراء المؤسسات  -

 .زيادة في الأجورأو أي توظيف 

 ةشكال جديدأا لإيجاد يلنماذج القديمة للتدخل العمومي تفرض عملا تجديدفي اادة النظر هذه إع
ثقل . دة تشكيل أدوات السياسة الاقتصاديةإعاب الأخيرة تمر هذهو .للتعديل تتكيف مع الاقتصاد الجديد

تماعي في توازن النظام، سياسات مساعدة التشغيل، الدور المحدد للمثلين الاج ،الجباية، الأعباء الاجتماعية
تغير بعمق و ،السياسي) الجدل(الحماية الاجتماعية، كل هذه الأسئلة تسجل ضمن البحث وتمويل التقاعد 

  .تسيير المؤسساتفلسفة 
ر إطار الفكر النظري الذي أفاد غييل المنطق الاقتصادي واالربط بين هذه الطرق الجديدة في تن

تتهيكل الاجتماع ولثلاثينيات المجيدة، ففي هذا الإطار الاقتصادي، السياسي للإدارة أثناء ا تأسيسيةة عداكق
  .اليوم الإشكاليات الجديدة للموارد البشرية

  

                                                
1 IBID, P : 34 
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  الاستخدام والتشغيل أ تسيير :الثانيبحث مال

حتى الحـرب  (في مرحلة أولى ف .الزمن عبرتسيير التشغيل تغيرت تطبيقات  ،منذ الثورة الصناعية
كذلك و ،أكثر وفاءوعاملة كثيرة الحركة اليد الجعل وتمثلت أساسا في ضبط تشغيل العمال ) العالمية الأولى

 ـ افيمأما  .المرجوزائدة عن العدد  وأ جة إليهمالحاكم بعدم ولى فصل أفراد حتت ف إلـى  يبين الحربين أض
مسؤولوا تسيير المـوارد   1945انطلاقا من  .كذلك أيضا اعتبارات اجتماعيةوبالإنتاجية وظائفه اهتمامات 
تسـيير   السـبعينيات،  منذ أزمـة ، وأخيرا .تطوير المسارات المهنيةول مد العول عقاشكأالبشرية اهتموا ب

إلى زيادة مرونـة  ، وتعداد الموارد البشريةشغيل يرجع في آن واحد إلى تصور أشكال مختلفة لتقليص الت
مقاولـة   ،استخلاف، CDD(1( عقد محدد المدة( من العقود ةمحدد أشكال إلىل بواسطة اللجوء خاصة مالع

ات بتسيير التشـغيل تغيـر   اهتمام المؤسس .كذلك تسيير بطريقة تنبئيه تدفقات اليد العاملةو ..).،من الباطن
  .2جديدة لهذا النشاط لد اهتمامات مختلفة حددت أهدافا كل فترة شهدت مووعبر الزمن 
 وأ)(statuts(مختلف الوضـعيات الاجتماعيـة   وماهيته  ،سنعرض في هذا البحث تسيير التشغيلو

  .ثاني أول ثم إلى أنواع تسيير التشغيل في عنصر في عنصر )المختلفة عملأنواع عقود ال

  عملأنواع عقود ال ةمختلفوماهية تسيير التشغيل  .1

  تعريف تسيير التشغيل.1.1

 ،تسيير الاستخدامات كأحد أبعاد تسيير الموارد البشرية مثلـه مثـل التقيـيم    ويعتبر تسيير التشغيل أ
شـغيل فـي   الحجم العـام للت بين الأفراد يهدف إلى الموازنة في آن واحد  تقنيات تحفيز والعلاقة المهنية أ

  .3كفاءات الأفرادوأي مؤهلات بها، نوعية مختلف المناصب والمؤسسة 
المناصـب  بـين  البعيـد  والمتوسـط   ،كميا في المدى القصـير والتوفيق نوعيا  وتسيير التشغيل ه

  .4في تسيير الموارد البشرية اأساسيهدفا الذي يعتبر و -الأفراد-الكفاءات و

  )ité des statutsdivers( عملتنوع أشكال عقود ال.2.1

طرق  ،منذ السبعينياتو ،لتطوير الرئيسيةناعية أدى البحث عن المرونة بالمؤسسات في البلدان الص
العقد لأجـل غيـر محـدد     وهو ألا: العقد المهيمن ةصحليص تقوتنظيمية جديدة لتسيير أفرادها وقانونية 

  .بوقت كاملو
  :5لعقود العممختلف أنواع في هذا العنصر إلى سنتطرق 

                                                
1 CDD : Contrat a une Durée Diterminée 
2 Christine Gavini, La Gestion de l'Emploit, Ed Economica, Paris, 1997, p:07 
3 IBID, P : 08 
4 Jean-Marie Peretti, OP, CIT, P : 103 
5 IBID, P : 124 
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  ؛العقد لأجل غير محدد -
  ؛العقد بأجل محدد -
  ؛توقيت جزئي -
  قيت جزئي على مدار السنة؛تو -
  ؛المنزلب العمل -
  ؛ل عن بعدالعم -
  ؛)المقسم(الوقت المشترك  -
  ؛)expatriés(، تغريب )impatriés(جلب  -
  .)عقود خاصة ،تمهين، تربصات(تشغيل الشباب  -
  : العمل) extériorisation(ظواهر إخراج  إلىو

  عمل المؤقت؛ال -
  ؛المقاولة من الباطن الداخلية -
  .المقاولة من الباطن الخارجية -

  )CDI( غير محدد لأجلالعقد .1.2.1
عقد لأجـل  ( CDI 1يجعل من وبالتالي فهو" عقد بدون تحديد للمدة ني عملعقد ال"  عمليحدد قانون ال

إلـى   ،في بلدان أخـرى وفرنسا قد أدى البحث عن المرونة بالنسبة للمؤسسات في و ،القاعدة )غير محدد
  .CDIـمن أربعة يتم في فرنسا بواحد أقل من توظيف إلى  ،1990منذ و،CDIـتقليص وزن ال

 ،ه الفترة تحدد مـن طـرف المسـتخدمين   هذ ،يكون مسبوقا بفترة تجريب CDIـلالتكليف النهائي 
شهرين بالنسبة للتقنيين  ،ناعيينالصوعادة تكون شهرا بالنسبة للعمال و .عملعقد ال والاتفاقيات الجماعية أ

ء هذه الفتـرة يمكـن لأي مـن    أثنا .تجديدها مرة مع إمكانيةأشهر بالنسبة للإطارات  ثلاثة ،عمال التحكمو
  .2التقاعد والتسريح أ ،عن طريق الاستقالةهذا العقد يمكن أن يفسخ  .إنهاء العقد الطرفين

  )CDD( العقد بأجل محدد.2.2.1
  :3في الحالات الآتيةومؤقتة ولأجل إلا لتنفيذ مهام محددة اقد العمل المحدد لا يمكن أن ينعقد ع

  ؛الغائبين استخلاف أحد الأجراء -
  ؛المؤقت لنشاط المؤسسة والنم -
 عمـل عدم اللجوء إلى عقـود ال  ،في بعض قطاعات النشاط ،يكون وطابع موسمي أ وتشغيل ذ -

  ؛الصفة المؤقتة لمناصب عملهاوالمنفذ  بسبب طبيعة النشاطذو استعمال دائم غير محددة الأجل 
  .مهنيلضمان تكوين  وأ إجراءات الاستخدامفي إطار  -

                                                
1 CDI : Contrat a une Durée Inditérminée 
2 IBID, P : 125 
3 IBID, P : 125 
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منصب عمل مرتبطا بالنشـاط العـادي   مطولاً أن يشغل صاحبه  المحدد الأجللا يمكن لعقد العمل 
ي يشـكل  الـذ وفي نهاية العقد المحدد الأجل يكون للأخير الحق في تعويض لنهاية العقد  ،الدائم للمؤسسةو

  .للأجر تكملة
لأجـل  واحـدة  هذا العقد يمكن تجديده مرة  ،أجل محدد بدقة منذ انعقاده CDDـيجب أن يتضمن ال

شهرا فـي   24(تتجاوز الثمانية عشر شهرا  ألاالمدة مع تجديدها، يجب . لة للمدة الابتدائيةمحدد بمدة معاد
  ).بعض الحالات
  :1بالنسبة للمؤسسة متعددة CDDـمزايا ال

الـذي لا  والزائد للنشاط  والتغيرات الموسمية، النم. مكانية تكييف العمالة بالنسبة لعبء العملإ -
  التعداد الحالي؛يمكن تغطيته دون اللجوء للزيادة في 

  الاستخدام؛عقود العمل محددة المدة تشكل أداة لتقليص : حفظ هامش أمان -
تفادة من فترات تجريب أكثر طولا مما تسجل كذلك النقابات استعمال العقود محددة المدة للاسو -
  .يعني انتهاء فترة طويلة من التجريب CDIإلى CDDـمسطر في الاتفاقيات الجماعية، تحويل ال وه

 ـ . الخارجيةلقد أصبحت العقود محددة المدة أداة هامة في خدمة المرونة   CDDـفي التسـعينيات ال
  .من العمال الأجراء  %5ما يقارب وت كانت تمثل ما بين ثلثي إلى ثلاثة الأرباع التوظيفا

  العمل بالوقت الجزئي.3.2.1
 15منـذ   1982مليون سـنة   2مليون ناشط يعملون بالوقت الجزئي، مقابل  3,8، 1998في سنة  

الجزئـي   في حين أن نصيب الوقت .التشغيل بفرنسانسبة في رفع أكثر من ساهم  هو الجزئيسنة الوقت 
، الأراضـي المنخفضـة   ةفي البلدان الاسكندينافي م هو عليهأقل م )% 17,1با تقري وه(من التشغيل العام 

فـي  . الولايات المتحدة الأمريكية، كذلك بفارق صغير، مع ألمانياو مثل اليابان )%20أكشر من (انجلترا و
 ـ (إرلندا يمتلكون معـدلات ضـعيفة   و )، النمساااسبانيا، البرتغال، إيطالي(أوروبا، دول الجنوب  ن أقـل م

10%(.  
الاتفاقيـة   وخمس المدة القانونية أ 1/5 ـبأقل  على الأقل ساعاتهتكون عمل أين  الوقت الجزئي هو

محسـوبة  "أو العمل بتوقيت جزئي هو العمل الذي تكون فيه المدة العادية للعمل  الورش وللعمل المؤسسة أ
" مماثـل "من عامل بوقت كامل ، أقل "يمكن أن تصل السنة لحسب قاعدة أسبوعية أو بمعدل على مدة عم

  .2هذا الأخير ذو وقت كامل من نفس المؤسسة له نفس نوع العقد أو علاقة عمل مماثلة أو مشابهة
 ـ   هيئةت وعندما يتم خلق أ  وء المؤسسـة أ رامنصب عمل بوقت جزئي، يجب أن يقتـرح علـى أج

الأجير بوقت جزئـي الـذي   " عحق الرجو"الأولوية تترافق مع  هذه. المؤسسات التي تطلب الاستفادة منه
 .شغل منصب بوقت كامل له الأولوية معاودة ويريد شغل أ
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 ورأي لجنة المؤسسة أهذا الأخير المستخدم تأسيس الوقت الجزئي، يجب أن يطلب  في حال ما أراد
  .عدم وجود هذه الأخيرةرأى ممثلي الأفراد في حال 

منع ذلك من تأسيس الوقـت الجزئـي لأنـه لا    ، هذا الرأي يمكن أن يكون سلبيا دون أن يومع ذلك
  .يشترط الاتفاق هنا

حقوق الأجراء بالوقت الجزئي مماثلة لحقوق الأجراء بوقت كامل، فالأجير بوقت جزئي يستفيد من 
  .الأقدميةوالمكافئات، التعويضات  ،واتالعلا

كـذلك الحـدود   ور أسابيع الشه وعقد العمل يجب أن يتضمن توزيع مدة العمل على أيام الأسبوع أ
 ومدة العمل يجب أن تقبل على المدة القانونيـة أ : هذه الحدود الضيقة. التي تضاف فيها الساعات التكميلية

  .1إجمالي الساعات التكميلية نسبة معينة من المدة المحددة في العقدكذلك لا يجب أن تتجاوز الاتفاقية؛ 
  لجزئياحدود الوقت ومزايا 

فمثلا في المطاعم، أوقـات  . هي إدخال المرونةوقت الجزئي له ميزة رئيسية بالنسبة للمؤسسات، الو
اء بوقت جزئي، فسلسلة مطاعم تقتـرح علـى   رالأسبوعية يمكن تغطيتها بواسطة أج والازدحام اليومية أ

سا في الأسبوع موزعـة علـى ثـلاث    21 ـمناصب ب...) طلبة، شباب عاطل عن العمل( فينغير محتر
فـي المحـلات    يالعمل الليل). سا23/سا17/سا11(ساعات يوم السبت  6و) سا19/22(ساعات في اليوم 

الفتح يوم السبت هي أصل التشغيل لعدة أوقات جزئية، توسيع مدة الفتح  وكذلك المراكز التجاريةوالكبرى 
  .للجمهور تشجع التوظيف بوقت جزئي

سـا فـي   39ل الآلات أكثر من ، العمل بالوقت الجزئي يشكل إسهاما يسمح بتشغيترشاوالفي أما 
تشغل النساء اقترحـت سـاعات بوقـت جزئـي      الملابس الجاهزةمن ذلك، فمؤسسة لخياطة والأسبوع، 

في بعض الأحيـان،   .ختار من طرف أغلبية الأفرادم) سا19/سا13وسا 13/سا7(فريقي عمل وبسا 30ـب
  .طالة الجزئيةبال وريح أالعمل بالوقت الجزئي يسمح بتقليص حجم النشاط دون اللجوء إلى التس

طلبة، آبـاء لأطفـال صـغار،    (لحاجات حقيقية لفئات عمال معينة يبدوا ملائما  العمل بوقت جزئي
  .2...)أشخاص مسنين

  )وقت جزئي سنوي(العمل المتقطع .4.2.1
عمل منفذ على فترات غيـر   :، شوهد التطور المفاجئ، لتطبيق العمل المتقطع85_75منذ سنوات 

  .بعض الأشهر ورات ذات مدة متغيرة محصورة بين بعض الساعات أمنتظمة بفت
في ظل غيـاب  " وحشية"بصفة  ظهر، لأنه ت كافية للأجراءنااضمب قاومرفهذا التطور لم يكن دائما 

عمـل  (كلي للتشريع، العمل المتقطع، في الحقيقة، لا يدخل ضمن أي من القوالـب القانونيـة الموجـودة    
  ).موسمي، العمل بوقت جزئي
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، باشر القانون 1993خلق نوعا جديدا من عقود العمل، العمل المتقطع في  1986أوت  11ـالأمر ل
خلق عقـد العمـل    2000 جانفي19قانون  .عقد العمل المتقطعوالخماسي بتجميع عقد العمل بوقت جزئي 

العقـود   .ماعيـة من الآن فصاعدا، لابد من اتفاقية ج. المتقطع الهادف إلى تعويض الوقت الجزئي السنوي
 .أصبحت سارية المفعول 2000بوقت جزئي سنوي قبل سنة 

متقطع الأجراء الـذين يشـتغلون حسـب تنـاوب     بوقت من الآن فصاعدا، يعتبرون أيضا كأجراء 
ة عن تطبيق علـى  جمتكون مدة العمل السنوية أقل من تلك النا بحيثأخرى لم يتم وها بم العمل تلفترات ل

المؤسسة، منقوص منها الساعة الخاصة  والمدة المحددة اتفاقيا بالنسبة للفرع أ وللعمل أالقانونية نفس المدة 
  .الاتفاقية وبأيام العطل القانونية أ

يمكن أن يعرف تقلبات هامة مرتبطة بـاختلاف فتـرات   ) الفترات المعمولة المحصور على(الأجر 
الذي سيصبح إذا مستقلا عن السـاعات  و، للأجر الشهري" صقلا"كذلك، هذا العقد يمكن أن يرصد  .العمل

يجب أن يرخص له " الصقل"هذا  ).مثلا حسب معدل سنوي يمكن أن يحسب(لمنفذة خلال الشهر الحقيقية ا
  .ويتم ضبطه عن طريق اتفاقية أو قرار من المؤسسة

قطـع  تالعمـل الم العمل بتوقيت جزئي سنوي كان منظما مباشرة من طرف المستخدم بينما تطبيـق  
  .1المؤسسة وتضي إقرارا من الفرع أتق

  قطعتالعمل الم وحدودمزايا 
يسمح للمؤسسة بخلق احتياط من الأفراد المتاحين، يعرفـون  فهو  .أداة للمرونة يعتبرقطع تالعمل الم
قيود هـذا   .لفترات النشاط المكثف ييمكنون المؤسسة من التصدالذين ، نجزونهالعمل الذي سيالمؤسسة و
  ).الرجوع إلى أجير معروف، ملائم، مكون(يلة مقارنة بايجابياته العقد تبدوا قل

هـذا  . شخصـية و أة رغبات بعض الفئات من الأجراء لأسباب عائلي يمكن لهذا العقد كذلك أن يلبي
كل أجيـر  النجاح في تطبيق العمل بتوقيت جزئي سنوي يعتمد على البحث عن توافق أعظمي بين رغبات 

  .2للعقد ةحقيقي ةشخصنقيود المؤسسة، على و

  العمل بالمنزل.5.2.1
فرد، أكثريتهم نساء، ويبدوا فـي   40000العمل بالمنزل في صورته التقليدية لا يمس سوى حوالي 

  :3أسباب رئيسية ثلاثةإلى  أسباب هذا الانخفاضوترجع  .انخفاض في فرنسا
  ؛ا الشكل من العمل، المعمولة في غالب الأحيان على العمليات المتكررة الخاصة بهذةالأتمت -
  ضات على أساس القطعة التي يرفضونها؛تعويالوللعمل الجماعي ه انفجار ااتج يالنقاب العدوان -
الأحذية في الجنوب الغربـي،  (أثر الأزمة الذي مس بخاصة القطاعات التقليدية للعمل بالمنزل  -

  ....)،اصناعة النظارات في الجور
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  .يعات الاجتماعية المطبقة على الأجراء الآخرينالعامل بالمنزل يستفيد من إجمالي التشر
يعتبر كعامل بالمنزل كل فرد ينفذ، سواء بمفرده، أو مع زوجه، عمل موكل له من طرف مؤسسـة  

  .صناعية أو تجارية
  العمل بالمنزل وحدودمزايا 

نساء لهن أطفال فـي  (العمل بالمنزل يلبي طلبات واسعة، فهو بمثابة حل لمشاكل بعض الأشخاص 
ويحظى في بعض الأحيان بأهمية أقـل مـن العمـل    . فهو شكل من العمل بوقت جزئي) سن صغير مثلا

ميـزة  يمنح لهـا  العمل بالمنزل ف ،بالنسبة للمؤسسةأما  .مكملابالمصنع، فهو يشبه في غالب الأحيان أجرا 
  .ةالإنتاجي تيسمح بتغطية الذروا إذالمرونة، 
  :1ميزات أخرى تجدر الإشارة إليها ثلاث
  في الاستثمار في المباني؛الاقتصاد  -
  للعامل بالورشة؛الإنتاجية المرتفعة، أكثر من تلك  -
  .حول الشهرية لا يطبق 1978تكلفه اليد العاملة، خاصة وأن قانون لالصفة المتغيرة  -

 .تغير فـي الأجـور  و تعويضات ضعيفة،: ل بالمنزل يظهر سلبيتين أساسيتينبالنسبة للأفراد، العم
، في حـين أن،  ي نفس المدة في غالب الأحيان ما يكون أقل من ذلك المتحصل عليه في الورشةالأجر، ف

ة بالمقارنة مـع  بيهذه السل معمرونة تنظيم وقته يجعلون من هذا الأجير أقل حساسية اقتصاد وقت تنقله و
  .ررِمرتبط بذروات إنتاج المق يعمل وقت عنصرالعمل بالنزل يعرض عادة . عدم أمن عبء العمل

  ل عن بعدالعم.6.2.1
دور اللعبت مؤسسات الإعلام الآلي والاتصالات . عرف العمل عن بعد تطورا هاما في التسعينيات

 ـ 8بعد  ،hawlett packared، شركةكذلأمثلة ومن  .في ذلك يالرئيس مـن  % 5د سنوات من الخبرة، تع
أكثـر فـي الأسـبوع ويلاحظـون أن     الذين يبقون في بيوتهم مرة أو من ها أجير أمريكي لدي 50000ـال
ترى أنها قلصت بثلاثة أرباع المساحة المستغلة مـن    IBM".ن أكثروإنتاجية الأجراء تتحسن لأنهم محفز"

 ـ أمـا  . الذين يشغلون حاليا مكتبا افتراضيا) بائعيها(طرف مسوقيها  ، PACIFIC BELL: ـبالنسـبة ل
ر العمـل  يتطـو ". نظيمات تجعل الأجراء أكثر فعاليةيخلق توالعمل عن بعد يجعل المؤسسة أكثر تنافسية "

  .2عن بعد يستلزم تعرفا بأبجديات المناجمينت عن بعد

  )المشترك(الوقت المقسم .7.2.1
حسب مرصـد الوقـت المشـترك    . محتشمافي سنوات التسعينيات لا يزال دد الأجور إن تطور تع

لتطوير هذه الطريقـة  . وقت المقسمإلى ال 1997إطار لجؤوا في سنة  2500إلى  ANDCP ،2000ـلل
تعدد الأجور م عقد العملالتي لا تزال مهمشة ولكن مكيفة مع عدد معين من الحالات، مشروع  ،في العمل
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مؤسسة للنقل المدرسـي   1998في سنة . هذا التطور للوقت المقسم يسمح بمضاعفة النشاط .اقتراحهيمكن 
  .1المهتمين باختبار هذا الشكل جرائهملأومؤسسة مطاعم مضوا اتفاقية للسماح 

  )expatriés(والمغربين ) impatriés(المجلوبين عمال ال.8.2.1
) الأجراء في فروع فـي الخـارج  ( التغريبتدفقات  كذلكتدويل المؤسسات طور المرونة الدولية و

  ).الأم أو في فرع في البلد الأصليأجراء لفروع خارجية يعملون في المؤسسة ( الجلبو
الدولية تطرح مشاكل التسيير النوعي بسبب اختلاف القواعد التشريعية والحماية الاجتماعية  المرونة

  .الموجودة في مختلف البلدان
  .2بنجاح العودةمكيفا واهتماما  اتصالاالمرونة الدولية تتطلب تكوينا بين الثقافات، 

  )تربصات، تمهينات، عقود خاصة(اب إدماج الشب.9.2.1
اتفاقيات : ماج المهني للشباب وتحسين قابليتهم للتوظيف، طورت عدة ميكانيزماتبهدف تشجيع الاند

  .التربص، التكوين المتعاقب، تمهين
المؤسسات اليوم، مدعوة لزيادة مجهوداتها لتشجيع التكيف النوعي للأجـراء الشـباب المسـتقبليين    

  .حسب احتياجاتهم
  ةالتربصات بالمؤسس.1.9.2.1

ت التكوينية يفرض اليوم تربصات إجبارية تتراوح مدتها من شهر إلى سـتة  عدد متزايد من الدورا
  .أشهر، فهو الأداة الرئيسية للربط بين العمل والتكوين

: مقابل الطلب الهام، قامة المؤسسات تدريجيا بوضع أنظمة لتسيير التربصات تحوي أربعة مراحـل 
  .ابعة وتقييم المتربصينالمت ،تحديد الاحتياجات من المتربصين، توظيف المتربصين

فإن النتائج متنوعة،امتلاك مورد توظيف متميز، تقوية العلاقات مـع التعلـيم،   بالنسبة للمؤسسات، 
  .3...القيام بعمل وطني، التوفر على موارد تدعيمية 

  التمهين. 2.9.2.1
منـه فـي   يهدف التمهين إلى ضمان، في إطار عقد، تكوينا مهنيا كاملا، نظري وتطبيقي، يتم جزء 

مركز تكوين للممتهنين معتمد، ويتم الشطر المتبقي في المؤسسة، وذلك بهدف الحصول على تأهيل مهنـي  
  .متوج بإحدى شهادات التعليم التقني

ويتعهد الممتهن بالعمل لدى المؤسسة مدة . يتعهد المستخدم، إضافة لدفع الأجر، بضمان تكوين معين
  .4العقد ومتابعة التكوين
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  التناوب. 3.9.2.1
إن تحسين ظروف الإدماج المهني للشباب والعـاطلين عـن العمـل لمـدة طويلـة أصـبح مـن        

التكييف، التوجيه، عقد العمل التضـامني، عقـد   عقد التأهيل، : ونجم عنه تطوير أشكال مختلفة.الأولويات
  :1...الشغل،-مبادرة

جاب نظـري وتطبيقـي    ، وهو عقد محدد المدة من ستة أشهر إلى السنتين يتضمنعقد التأهيل -
  .بهدف الحصول على تأهيل مهني معترف به

  .عقد العمل التضامني، مخصص للنشاطات ذات المنفعة الجماعية -
سنة والذي يجمع بين التكوين  25إلى  16عقد التكيف مع الشغل، مخصص لطالبي الشغل من  -

  .والتطبيق
  .ات خاصةسنة ويواجهون صعوب 25عقد التوجيه، خاص بالذين يقل سنهم عن  -
  .الشغل، الخاص بالذين يجدون صعوبة في الاندماج-عقد مبادرة -
  .تربصات الاندماج والتكوين للشغل -

  العمل المؤقت. 10.2.1
  .»مهمة«يمكن لأي مستخدم اللجوء إلى مؤسسات العمل المؤقت لتنفيذ نشاط غير دائم يطلق عليه 

عقد العمل المؤقت لا يمكن من خلاله بتنصيب دائم لوظيفة مرتبطة بالنشاط العادي والدائم للمؤسسة 
ويمكن . كما يجب أن تحوي المهمة على أجل محدد بدقة منذ إبرام عقد الوضع تحت التصرف. المستخدمة

ير مبـدئيا حـول   تجديده مرة واحدة، تكون شروط التجديد مسجلة في العقد أو موضوع تعديل خاضع للأج
المدة الإجمالية للعقد، بما في ذلك انتهاء التجديد، لا يمكنهـا أن تتجـاوز   . الأجل الابتدائي المنصوص عليه

  .المدة المحددة قانونيا
  :2أن لا يحوي أجل محدد عندما يبرم عقد العمل المؤقت يمكن

  استخلاف أجير غائب أو تم تعليق عقد عمله؛من أجل  -
 طابع موسمي؛من أجل وظائف ذات  -

في بعض قطاعات النشاط، ما يلجأ فيها إلى عقود عمل غيـر محـددة    ،من أجل وظائف عادة -
قائمة قطاعات (المدة بسبب طبيعة النشاط المنجز والخاصية التي هي أصلا ذات طابع مؤقت للمنصب 
 .)النشاط هذه يتم إعدادها عن طريق مرسوم أو عن طريق اعتماد أو اتفاقية جماعية موسعة

  المقاولة من الباطن الداخلية.11.2.1
وعـادة  . في المقاولة من الباطن الداخلية، التموين بالأيدي العاملة ذات الطابع الدائم لها أهمية كبيرة

  ...تنظيف، صيانة، بستنة، : ما تكون المقاولة من الباطن في المصالح الثانوية بالنسبة للنشاط الأساسي
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ضل اجتناب القيام بأداء بعض الوظائف بواسـطة أجرائهـا ولكـن    كثيرا ما أصبحت المؤسسات تف
  .ومنه يستخلف القانون التجاري مكان قانون العمل. تفضل إيكالها إلى مؤسسات خدماتية

هـذا الفـرد    ،تطوير المقاولة من الباطن الداخلية يخلق داخل المؤسسة فئة خاصـة مـن الأفـراد   
ت يملك استقرارا في الشغل يكون أقل من ذلك عند المسـتعمل  التابع للمؤسسة المقدمة للخدما »الخارجي«

ولا يستفيد من تصنيف المؤسسة الرئيسية التي يشغل فيها موضعا بصفة قد تكون دائمة حتـى وإن كـان   
  .يملك شروطا لتنفيذ العقد تكون مطابقة لشروط أفراد المؤسسة المستعملة

). مكتب دراسـات بـأجور مرتفعـة   ( »عالي ذات مستوى«هذه المقاولة من الباطن يمكن أن تكون 
وعادة المهام المضجرة والمتكررة، أو الأعمال الشاقة والخطرة هي التي يـتم إيكالهـا إلـى المؤسسـات     

  .الخارجية
عادة ما الأجور في مؤسسات المقاولة أقل منه في المؤسسات المستعملة ويكون اسـتقرار منصـبه   

  .1متعلق بتجديد عقد تقديم الخدمة

  من الباطن الخارجية المقاولة.12.2.1
جزء مـن نشـاط   . ولكن حتى مادياليس فقط الشغل المقاولة من الباطن الخارجية تتمثل في إخراج 
تأتمن المؤسسة جزء من صيرورة إنتاجها أو الإنتاج . المؤسسة يتم إنجازه في الخارج عن طريق المقاولة

لأوامر يمكن أن تجد في اللجوء إلى المقاولـة طريقـة   المؤسسة المعطية ل. اللازم لمواجهة ذروات الطلب
وفي الجهة المقابلة، تتحمل المؤسسة المقاولـة تقلبـات السـوق بشـكل     . للتخفيض من التكاليف الأجرية

  .2رئيسي

 تسيير التشغيل أو الاستخدام .2

. 3لمؤسسةالأفراد والوظائف في ابين هو التوفيق، نوعيا وكيا، يوميا وفي المستقبل، تسيير التشغيل 
وسنتطرق أولا إلى تسيير التشغيل في المدى القصير ثم إلى تسيير التشغيل في المدى المتوسط والطويـل  

  .وأخيرا إلى التسيير الاستراتيجي للتشغيل

  تسيير التشغيل في المدى القصير.1.2

 يهدف تسيير التشغيل في المدى القصير إلى ضمان التوافق المسـتمر بـين احتياجـات المؤسسـة    
: لة وجود عجز حاد في تعداد العمال في المؤسسة ستكون النتائج جـد مكلفـة  اففي ح. والأفراد في العمل

وكذلك الحال فيما إذا كان هناك فائض كبير في ... . تدهور الخدمة، خسارة الإنتاج، خسارة في المبيعات،
  .قابلدفع أجور عمال دون إنتاج بالم: التعداد فهو الآخر يعتبر منبعا للتكلفة
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الظواهر الموسمية، أو بعض التغيرات المشروطة يمكن : العجز أو الفائض ظاهرتان يمكن توقعهما
  .معرفتها مسبقا، باستثناء الاهتزازات التجارية المفاجئة، والغيابات غير المتوقعة

  :1تسيير التشغيل في المدى القصير يعمل على التجاوب مع ثلاثة حالات متواترة
  مية للنشاط؛التغيرات الموس -
 ذروات الإنتاج العليا؛ -

 .ذروات الإنتاج الدنيا -

  التغيرات الموسمية للنشاط.1.1.2
عن طريـق   توازنفي قطاعات النشاط التي يعرف فيها الطلب تقلبات موسمية،عادة ما يتم ضمان ال

سـرعة  إلى لكن، هذه المخازن تخلق مخاطر وتكاليف، ومنه فإن الاحتياج إلى المرونة و. تدفقات المخازن
  .الاستجابة لتطورات الطلب ستوجب البحث عن طرق أخرى
، في مجالات أخـرى،  )قطاعات التغذية، مثلا(بعض القطاعات لها نشاط موسمي يتعلق بمدخراتهم 

  .الطلب مطولا ويستوجب سرعة في الإنتاج لتلبية هذا الطلب إرجاءلا يمكن 
. الطرق التقليدية للاستجابة للتقلبات الموسـمية توظيف العمال الموسميين و تشكل الساعات الإضافية

وللتكيف مع التغيرات الموسمية هناك تدابير مأخوذة إما من المرونـة   .يتم تكملة النواة الثابتة أثناء الموسم
  :2الداخلية أو الخارجية

  المرونة الخارجية
ربصـات لمواجهـة   من الممكن اللجوء إلى توظيفات بعقود محددة المدة، وعادة مـا يلجـأ إلـى الت   

التربصات التطبيقية فع على تخاصة عندما تتوافق فترة النشاط المكثف مع الطلب المر ،الذروات الموسمية
  .3)الصيف(

  المرونة الداخلية
  :4عن طريقجوء إلى المرونة الداخلية وذلك لليفضل ابتداء ا

  لعمل؛تبسيط تقسيم وقت العمل على مدار السنة وتطبيق التعديل السنوي لوقت ا -
 تجميع أجهزة الوقت الجزئي والعمل بالتناوب وذلك بخلق التوقيت الجزئي السنوي؛ -

 .السماح بتعويض الساعات الإضافية بساعات راحة -

في ظل هذا المخطط الجديد، مخطط النشاط للتكيف مع التغيرات الموسمية يمكن أن يحصي توليفـة  
  :5من الأشكال الثلاثة
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لمهتمين، خاصة لسنوي، باقتراح هذه الصيغة للعمال بتوقيت كامل اللجوء إلى الوقت الجزئي ال -
فـي صـغر عـدد    إن حدود هذه الصيغة تتمثل أساسا . في إطار التقاعد التدريجي، أو الموظفين الجدد

 المترشحين المرتقبين القابلين لها؛

 ـ في يمكن أن يصل توقيت العمل وبذلك، . تعديل وقت العمل على مدار السنة - الي الموسـم الع
 10لمدة ) x 7 4(ساعة  28أسبوعا، وبـ  12ساعة في الأسبوع لمدة  40ساعات، أي x 8أيام 5إلى 

 ساعة؛ 35أسابيع في الموسم المنخفض، وبالتالي نحصل على معدل بـ 

 .معوضة في شكل أيام راحة خلال الموسم المنخفضاستعمال ساعات إضافية  -

  :1حسب الموسم ،يموتسهر كذلك دائرة الموارد البشرية على تقس -
  برمجة العطل المدفوعة الأجر؛ -
 برمجة نشاطات التكوين؛ -

 .برمجة إبرام وانتهاء العقود -

شجعت على إنشاء اتفاقيات تسمح تقسيم وقت العمل على ) 2000، 1998، 1996(تشريعات أخرى 
  .مدار السنة حسب القيود الموسمية

  ذروات النشاط.2.1.2
 ،تشكيلة واسعة من التـدابير  بلطتي ذلكفائض مؤقت للنشاط، ف عندما يكون على المؤسسة مواجهة

  .2لشبكة التحليل نموذجاالجدول الآتي يقترح  .مأخوذة من بحوث المرونة الداخلية أو الخارجية
  نموذج لشبكة تحليل المرونة: 3)01(الجدول 

  المعايير
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في ساعات إضـافية  
  الحالات العارضة
  ساعات تكميلية
  عمال مؤقتين

CDD  
  مقاولة داخلية
  مقاولة خارجية
  تأجيل العطل
ساعات (استرجاع 

  )ستسترجعإضافية 
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مـع وجـود   وإن تحليل كل تصرف حسب المعايير مرتبط بخصائص المؤسسة والوضع، كـذلك،  
فإن قيود الاستعمال يمكن أن تكون جد مختلفة فـي بدايـة أو   نصاب سنوي محدد من الساعات الإضافية، 

  .نهاية السنة
  .والتناوب أصبحت جد مهمة CDD، )ساعات إضافية وتكميلية(التدابير التقليدية 

مكن للتكيف كذلك أن يكمل بتدابير أخرى للوقت كتأجيل تواريخ العطل، تأجيـل أنشـطة التكـوين    ي
كما يمكن للمؤسسة أن تستفيد من الساعات . جغرافية بين المؤسسات وبتدابير إعادة توزيع داخلية كحركية

  .المسترجعة
أخرى أكثر إيجابية  إلا إذا كانت هناك وضعيات% 50أو % 25كل ساعة إضافية تستلزم زيادة بـ 

  .ضمن الاتفاقيات الجماعية، في عقد العمل أو القانون الداخلي
بعد النصـاب  . %100أو  %50: الراحة التعويضية انطلاقا من مستوى معين من الساعات هي بـ

المحدد، تزداد صعوبة ظروف الاستعمال وتزداد كذلك التكاليف، والإذن المسبق لمفتش العمل يكون عندها 
  .الازم

هذه . الساعات التكميلية تشكل كذلك مجالا للمرونة بالنسبة للمؤسسات التي تستعمل التوقيت الجزئي
الساعات المنجزة من طرف أجير بوقت جزئي خارج مدة العمل المنصوص عليها في عقد عملـه محـدد   

  .19981جوان  13ضمن القيود المشرعة خاصة تلك التي نص علها قانون 
  .هي اللجوء إلى المقاولة من الباطن الداخلية أو الخارجيةو للتعديل هناك طريقة أخيرة

  النشاط انخفاض.3.1.2
التخزين، بدراسـات احتمـالات   استنفاد عملية لمواجهة الانخفاض العابر للطلب تقوم المؤسسة، بعد 

  :2قائمة التدابير الممكنة، عادة، هي. تخفيض إنتاجها
  ية؛توقيف الساعات الإضافية أو التكميل -
 تعطيل التوظيف؛ -

 والعمال المؤقتين؛ CDDعدم تجديد الـ -

 تقديم تواريخ العطل وأنشطة التكوين؛ -

 البطالة الجزئية؛ -

 استرجاع المقاولة من الباطن؛ -

 .تخفيض التشغيل الدائم بوقت كلي -

كما سبق، فإن المؤسسة مطالبة بتحديد المعايير التي يجب أن تؤخذ فـي الحسـبان عنـد اختيـار     
  .الطرق وإعداد مخطط التصرفالمختلف 
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هذه الهوامش تتأتى مـن  . تكون التدابير المتخذة أقل صعوبة كلما كانت المؤسسة تمتلك هوامش أمان
فإذا خفضت المؤسسة من اليد العاملة ... ، العمال المؤقتين، المقاولة من الباطنCDD، الساعات الإضافية

إن التزايد المسـتمر للاتأكـد   . النشاط يمكن أن يتم برفقالعادية ولجأت إلى الأشكال السابقة، فإن تخفيض 
  .يدفع بالمؤسسات إلى إنشاء هوامش التصرف

إذ أن . العمال المؤقتين لا تسمح بتوفير هوامش ذات أهمية باستمرارو CDDإن حدود استعمال الـ
ضافية والتكميلية فهي ارتفاع التكاليف يحد هو الآخر من فائدة الاستباقية، نفس الشيء بالنسبة للساعات الإ

  .الأخرى محصورة في شبكة من القيود
توقيف التوظيـف، تخفـيض   : المخاطرة موجودة في حال اتخاذ تدابير يتعدى أثرها المدى القصير

  .الاستخدام الدائم، استرجاع المقاولة من الباطن، تخفيض وقت العمل
لى البطالة الجزية يخفض مـن تكلفـة اليـد    إ ءفاللجو. تشكل البطالة الجزئية الأداة الأساسية للتعديل

في الحقيقة، من جهة، يلحظ الأجير ضياعا في أجره الخـام، وذلـك   . العاملة غير المستعملة في المؤسسة
أدنى أجر شهري، ومن جهة أخرى، تـدفع الدولـة للمؤسسـة    عن طريق الحد المزدوج للسقف الساعي و

  .1حصة معاونة عمومية

  )أو التسيير التنبئي للموارد البشرية( مدى المتوسط أو الطويلتسيير التشغيل في ال.2.2

نوات السبعينيات، التسيير التنبئي والاستباقي للاستخدام لسنوات الثمانينات، سالتسيير التنبئي للأفراد ل
الاحتياجات : ترتكز كلها على نفس المبدأ وهو: التسيير الاستباقي للمناصب والكفاءات لسنوات التسعينيات

فإننـا  ولأن هذا هو صلب موضوع هذه الدراسة . 2لنوعية والكمية للموارد البشرية المتطورة عبر الزمنا
  .سنتعرض إليه بشيء من التفصيل في المبحث الموالي

  التسيير الإستراتيجي للتشغيل.3.2

إن أهمية عنصر التشغيل في تسيير الموارد البشرية يستلزم مـن المؤسسـة التعـرف علـى أهـم      
رات الإستراتيجية في هذا المجال، تحديد السياسات الرئيسية التي ستتبع والانسجام العام لاسـتراتيجية  الخيا

  .التشغيل

  التعرف على الخيارات الاستراتيجية.1.3.2
  :3إن التعرف على الخيارات يتعلق بعدة عوامل

ا حظوظ أكثـر  سيتم الاحتفاظ بالحلول التي أثبتت نجاعتها في الماضي لأن له: خبرة المؤسسة -
  للنجاح عند تطبيقها؛
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الخيارات التي تعتمد على المهارة المميزة للمؤسسة، تفضـل مـثلا   ( الكفاءة المميزة للمؤسسة -
 ؛)عامل الحرفة

الخيارات التي تملك أفضل الحظوظ لتنميـة الأداء الاجتمـاعي والاقتصـادي    (أداء المؤسسة  -
 ؛)للمؤسسة

كـن  كلما كانت هذه المكانـة قويـة، كلمـا أم   (ؤسسة مكانة سلطة الوظيفة الاجتماعية في الم -
 ؛)عملية الاختيارلمسؤول تسيير الموارد البشرية الاحتفاظ بخيارات أصيلة أثناء 

بعض الخيارات لا يمكن الاحتفاظ بها إذا كانت الروابط التـي  : تبعية المؤسسة بالنسبة للخارج -
جـب  قة تمثل نسيجا من القيـود والفـرص ي  هذه الروابط في الحقي. تجمع المؤسسة بمحيطها جد وثيقة
 .الخيارات الممكنةمختلف  أخذها في الاعتبار أثناء تحديد

حسب هذه العوامل، فإن الخيارات الاستراتيجية هي تلك التي يتوقع أن تعطينا، حين تطبيقهـا،أكبر  
  .الحظوظ للنجاح، أي بلوغ الأهداف

  عناصر استراتيجية التشغيل.2.3.2
ات الاجتماعية والمؤسساتية بالنسبة للشغل ينجم عنها مسؤولية اجتماعية للمؤسسـة  إن تحليل التطلع
  :1على ثلاث مستويات

  ؛)بالنسبة للمجتمع في مجمله(مسؤولية خارجية  -
 ؛)بالنسبة لأجراء المؤسسة(مسؤولية داخلية  -
 .مسؤولية خاصة بالنسبة للجماعات والأقليات -

  .مج القيود الاقتصاديةدأن تُ ستراتيجيةالإكذلك فإنه يجب على 
  لمسؤولية الخارجيةا
ومكـذلك تجـاه   و ت سنوات الثمانينات والتسعينات بقلق تجاه الارتفاع المتزايد لمعدلات البطالـة س

  .إمكانية الاقتصاد اقتراح مناصب عمل بالعدد الكافي والملائم للمستوى التأهيلي للأجيال الجديدة
  :2هناك مسؤولية مزدوجة أسندت للمؤسسة

الدفاع وتطوير المستوى العام للتشغيل باقتراح عدد متزايـد، أو علـى الأقـل ثابـت، مـن       -
  المناصب؛

 .اقتراح مناصب تلائم طموحات الفئة الناشطة -

  المسؤولية الداخلية
إعطاء الأجراء أمنا يظهـر  ف ،معطى من طبقات كبيرة من المجتمع لأمان التشغيلكبير اهتمام هناك 

  .ولية الداخليةكنقطة أساسية للمسؤ
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إن تطور بعض أشكال التشغيل المؤقـت  . يترجم عن طريق الاستقرار في التعداد الدائمهذا الأمان 
  :1يعطي نتيجتين) CDDالعمل المؤقت، (

 بأمان في التشغيل؛جزء من التعداد لا يتمتع  -

 .وجود هامش من التشغيل المؤقت يزيد في أمان، في حل وجود أزمة، التعداد الدائم -

لك فقد كشفت التحقيقات الداخلية الاحتياج إلى التطور المهني للأجراء، والطموحات جد كبيرة من كذ
  .، الشيء الذي يستلزم ارتفاعا تدريجيا في المستوى التأهيلي للمناصب المقترحةجانب الترقية

  المسؤوليات الخاصة
  :2عدة فئات من الجراء لها، تجاه المؤسسة، تطلعات خاصة

  ؛)بالنسبة للنساء، العمال الجانب مثلا(لتشغيل مساواة في ا -
 ).بالنسبة للشباب، المعاقين مثلا(إمكانية التشغيل  -

الإطار الاقتصادي العام يقود المؤسسات إلى وضع سياسات للتشغيل تفضل المرونة والتكيـف مـع   
  .تغيرات النشاط

  :3مثلا. ناتبالنسبة لكل من المكو توجيهاتسياسة تشغيل المؤسسة يمكنها أن تحوي 
  الداخلية المسؤولية
  رفع مستوى التشغيل؛ -
ومسـتوى  ) تخفيض التشغيل المؤقـت (تحسين نوعية المناصب المقترحة على مستوى الأمان  -
 .التأهيل

  المسؤولية الخارجية
  أمان التشغيل؛ -
 .إمكانية الترقية -

  المسؤوليات الخاصة
  المساواة في التشغيل بالنسبة للنساء؛ -
 بالمعاقين؛ اقتراح مناصب خاصة -

 إدماج الشباب؛ -

 التكيف مع القيود الاقتصادية؛ -

 إمكانية التكيف مع تطورات النشاط؛ -

 .المرونة -

                                                
1 IBID, P : 190 
2 IBID, P : 190 
3 IBID, P : 192 
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  اختبار الاستراتيجية.3.3.2
التوجهات الكبرى المتضمنة في استراتيجية التشغيل المعتمدة من طرف مدير الموارد البشرية يمكن 

. إلى بعض النماذج العامة للتسيير التنبئي للموارد البشريةللتناسق وذلك باللجوء أن تكون موضوع اختبار 
بهذه الطريقة تم تطوير بعض هذه الأخيرة من طرف مؤسسات كبرى تهتم بمحاكاة تطور تعـدادها مـن   

 ـ Escale...): توظيف، أجور، ترقيـة (جانب قرارات تسيير الموارد البشرية   Prosper ؛،Renaultلـ
  .SNCF1لـ Gesper، وEDF-GDFلـ

هذه النماذج التنبئية هي، بطبيعتها، كمية أكثر منها نوعية، فهي تعطي معلومات حـول التطـورات   
تكلفـة،  (، عـن التكـوين   ...)مستوى، تطور(، للكتلة الأجرية ...)السن، الأقدمية، التأهيل(العامة للتعداد 

الفائدة الرئيسية مـن هـذه   . رةولكنها لا تسمح، عموما، بتحليل دقيق لنتائج الاستراتيجية المختا...) فعالية
أثنـاء محاكـاة تطـور المـوارد     البرامج، بالنسبة لمدير الموارد البشرية، هي إخطاره بالنتائج الملاحظة 

  .البشرية انطلاقا من التوجهات الرئيسية للاستراتيجية المختارة
  .كل عنصر من استراتيجية التشغيل يجب أن يكون موضع اختبار للتناسق

                                                
1 IBID, P : 193 
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  للمـوارد البشريـة التنبئيالتسييـر  :الثالثالمبحث 

 6بـين  أي نوع من الكفاءات، بأي أفراد ستعمل مؤسستنا في أفق وأي بأي عدد  ؟عمل غدامع من سن
عدة تساؤلات سيتم الإجابة عنها بعـد  . ؟)سنتطرق إلى المدة بتفصيل أكثر فيما يأتي(سنوات  3شهر إلى أ

الكمي  التنبئيهذه الإجابات التي تعني التسيير . لاً ثم بالتوقعات بعد ذلكأوليل متدرج من التحوعمل موحد 
  .النوعي للموارد البشريةو

قوم بذلك بصفة عملية تس. ستجد نفسها موجهة لإنجاز صورة مستقبلية لمواردها البشرية ؤسسةكل م
  .1بعض أجزاء الوحدة بسيطة تخصأو بواسطة نماذج عامة . رشيدة في أفق طويل على أكثر الأحوالو

 التنبئـي ، التسـيير  GPP(3( للأفـراد  التنبئي، التسيير 2)GPRH(للموارد البشرية  التنبئيالتسيير 
 للاستخدام ستباقيالاو التنبئي، التسيير PRH(5( ، تخطيط الموارد البشرية4)GPEC( الكفاءاتوللمناصب 

)GPAE(6الكفاءاتوباقي للمناصب ت، التسيير الاس )GAEC(7. ة مصطلحاتنفس الموضـوع   تخص عد
إلى الاهتمامات الجديـدة لهـذه   أو /ور هوراجع إلى فترة الظوهذا  ،منهم اختلاف بين كل واحدمع لكن و

  .الوظيفة
للتسـيير التنبئـي للمـوارد    إلى النماذج المتتابعة و، بهذه الوظيفة اسنعرض في هذا المبحث تعريفو
، المقومات، المشاكل التي تنجم عـن غيابهـا، أساسـياتها    جوة منهاالمر الأهداف، ثم إلى الأهميةالبشرية،

  .وأدواتها، على من تقع مسؤوليتها وشروط نجاحها

 للموارد البشرية التنبئيماهيـة التسيير .1

 تعاريف.1.1

للموارد البشرية حجر الأساس لكل وظائف إدارة الموارد البشرية سواء بالنسبة  التنبئييعتبر التسيير 
قرارات الاختيار حيث تعتمد . القائمة مؤسساتالتوسع في الأو في حالة إعادة تنظيم أو الجديدة  اتمؤسسلل
ما تعبـر  والنقل على نتائج خطة الموارد البشرية و قيةالتروتخطيط المسار الوظيفي والتدريب والتعيين و

 ـ .مستويات الموارد البشريةوفائض في مختلف نوعيات أو عنه من عجز  و التسـيير التنبئـي   إذن فما ه
  ؟للموارد البشرية

تقنية تسيير تهدف إلـى اسـتباق التطـور المسـتقبلي     هو الكفاءات أو للاستخدام  التنبئيالتسيير  «
لهـا  أو : التنبئـي منه يمكن أن تظهر عندنا مستويات مختلفـة للتسـيير   و... الكفاءات للأجراءوللمناصب 

                                                
1 Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources Humaine Pilotage Social et Performances, 6e éd, édition 
DUNOD, Paris, 2004, P : 21 
2 GPRH : Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines 
3 GPP :Gestion Prévisionnelle du Personnels 
4 GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences 
5 PRH : Planification des Ressources Humaines 
6 GPAE : Gestion Prévisionnelle et Anticipative de l’Emploi 
7 GAEC : Gestion Anticipative des Emplois et des Compétences 
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الـذي يحـوي التشـغيل، الكفـاءات     و "للموارد البشرية تنبئيالالتسيير "آخرها والتسيير الكمي للتشغيل، 
ل هذه المعطيات لضمان تسـيير فعـال   جممر بالسعي للتنبؤ بتطوهو المبدأ . الطموحات الفردية للأجراءو
التي تهـدف إلـى تقلـيص    وإنّها مجموعة من الأعمال المتناسقة في مختلف هذه المجالات . العمل عنصرل

حسـب  ) الكفـاءات ومن جانب العـدد  (الموارد البشرية للمؤسسة والاحتياجات  بصفة مسبقة الفروق بين
 3،4،5(المتوسـط  هـو  الأفق المعتمد ... هائسارات المهنية لأجرامللإعطاء قيمة و ،الإستراتيجيمخططها 
بالنسبة بقة تذلك لأن التطورات المسومع اهتمام كبير بالاستباق  ،)سنة 20أو  10(طويل الأجل و) سنوات

  .1»من الصدمات غير المتوقعة للمؤسسة يمكن مواجهتها بسهولة أكثر
تمثل، انطلاقا من إستراتيجية محـددة فـي شـكل    ي) GPEC( الكفاءاتوللتشغيل  التنبئيالتسيير  «

النوعيـة بـين   أو /ت الكمية ولاأهداف، في إعداد مخططات عمل موجهة للتحكم بصفة مسبقة في الاختلا
 ـ). الكفاءات المتاحة(الموارد البشرية و) مناصب( الاحتياجات المستقبلية ليسـت إذن تسـيير    GPECالـ

منها تنظيم مختلف نشـاطات تسـيير   سيتم العلاقات التي ولكنها تحدد الإطار والموارد البشرية كما هي، 
 .2»الموارد البشرية

ؤسسـة بـالموارد   تزويد المفي تخص إمكانيتها  أحد الاهتمامات المركزية لتسيير الموارد البشرية «
 ـ  و. نوعية في الوقت المحددوالبشرية اللازمة من كمية  ل المؤسسـات  اوللإجابة على هـذا التحـدي، تح

منذ عدة عشـريات قامـت بإعـداد نمـاذج مـن      ولتوقع باحتياجاتها على المدى البعيد، لهذا، اباستمرار 
  .3»المفروض أن تعطي إجابات على انشغالات الحاضر

  :4في للأفراد ئيالتنبيتمثل التسيير 
 ؛التوقع بتطوراتهم الطبيعيةوالقيام بوصف حالة الموارد من الأفراد للمؤسسة  §
 ؛التوقع باحتياجات المؤسسة من الأفراد §
 .تحديد الإجراءات اللازمة لتحصل المؤسسة في الوقت على الأفراد اللازمين §

 :5نشطةهذه الأب عند القياممصطلح عام يستعمل هو " للأفراد التنبئيالتسيير "مصطلح 

الكفاءات ثابتـة،  واصب إذا اعتبرنا هيكلة المن" عماللعدد ال التنبئيالتسيير "نتحدث عموما عن  §
 ؛تعديل عدد العماليهدف إلى لنا اهتمام كمي أساسا كان إذا و

إذا اعتبرنا هيكلـة   "للكفاءات التنبئيالتسيير "أو " للمناصب التنبئيالتسيير "نتحدث عموما عن  §
 ؛الكفاءات يمكنها أن تتطور في المدى المتوسط حسب مشاريع المؤسسةوب المناص
  .لعملي لمختلف وظائف تسيير الأفرادوهي أداة لضمان التناسق ا §

                                                
1christine Gavini, OP, CIT, P : 22 
2 Jean Pierre citeau, Gestion des ressources humaines. Principes généraux et cas pratiques, 4e édition, Paris, 2002, P 
: 64 
3 Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyer, Management des Compétences réalisations. Concepts. 
Analyses, 2e ed, édition DUNOD, Paris, 2005, P : 86 
4 Pierre Ramelaer, Gestion des ressources humaines,édition VUIBERT,Paris, 1993, P : 159 
5 IBID, P : 159 
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تنظـيم  ضـمان  برامج تهدف إلى وتطبيق مخططات وإعداد  صيرورةهو تخطيط الموارد البشرية «
إذن فهناك علاقة مباشـرة بـين   . لذي تحتاج إليهمهذا في الوقت اونوعية اليد العاملة للازمة وعدد العمال 

من أهم نشـاطات تسـيير    صيرورةلقد أصبحت هذه الو. التخطيط الإستراتيجيوتخطيط الموارد البشرية 
كان نموها أكثر سرعة بسبب ميولها لتفضيل إدمـاج نشـاطات تسـيير المـوارد      ، والتيالموارد البشرية

كـذلك  ويساعد التخطيط المؤسسات في تحقيق أهدافها المالية ، ؤسسةمإلى التسيير الإستراتيجي للالبشرية 
  .1».استعمال الموارد اللازمة لضمان إنتاجهاوأهدافها الإنتاجية، التنويع، الإبداع في المجال التكنولوجي 

م وظيفة تخطيط الموارد البشرية من خلال تحديـد الهـدف مـن    هويمكن تحديد الإطار الأساسي لمف
  :2الذي يتحدد بالآتيوط عملية التخطي

المحـددة خـلال   التخصصات، ومن الموارد البشرية ذات المهارات  مؤسسةتقدير احتياجات ال -
  ؛اختيار أفضل الطرق لتوفير هذه الاحتياجاتوفترة زمنية مقبلة 

ترجـع  وبالمستقبل في ظل ظروف عـدم التأكـد،    التنبؤ تنطوي أساسا عملية التخطيط علىو -
ممثلة بإدارة الأفراد في حسن استخدام الموارد البشرية أفضـل  ال مؤسسةرغبة الأهمية التخطيط إلى 

  ؛الهدف المحدد ود نحهوتوجيه الجواستخدام 
مـن الأفـراد مـع تصـنيف      مؤسسةيبين حاجة البرنامج يهدف كذلك التخطيط إلى وضع و -

 ـ والتخصصات المطلوبة واحتياجاتها من حيث المهارات  ن أنـواع  العدد المطلوب من كل نـوع م
  .غي أن تتوافر فيه هذه الكفاءاتالوقت الذي ينبوالتخصص 

معلومـات  و المستند إلى أسس عمليةويقصد بتخطيط الموارد البشرية، ذلك العمل الإداري المنتظم « 
 ـو. موضوعية، من أجل تكوين قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات أعمال معينة، في تنظيم محدد ة راغب

في الغالب يشير التخطيط إلى أمـور مسـتقبلية،   ومستمر نسبيا، ومستقر أساس عمال على في أداء تلك الأ
من ثم تضع الخطـط، أي تـدبر الوسـائل، وتحـدد     ولوصول إليها، لجديرة بالعمل وتراها الإدارة هامة 

 توفر الظروف المناسبة التي تجعل الوصول إلى تلك الأمـور المسـتهدفة  وتتخذ الضمانات، والتوقيتات، 
  .3»ممكنا في فترة زمنية قادمة

  :4تخطيط الموارد البشرية
فـي   شري المطلوب لتحقيـق أهـداف المؤسسـة   نشاط هدفه التأكد من توافر العنصر البهو  §

 .المكان المناسبينوفي الوقت والنوع المناسب والمستقبل بالعدد المناسب 

نوعيـة مـن   وكميـة  إلى احتياجات  مؤسسةخطط أعمال الوعملية هدفها ترجمة أهداف هو  §
 .العنصر البشري مع وضع برامج الأفراد اللازمة لتدبير هذه الاحتياجات

                                                
1 Shimon Dolan, Randall.S.Schuler, La Gestion des Ressources Humaines au Seuil de l'an 2000, édition 
RENOUVEAU PEDAGOGIQUE, Canada, 1995, P106 

  69ص ، 1997، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع لبنان، البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي امل برير، إدارة المواردك.د 2
  41ص بق ذكره، س، مرجع علي غربي، تنمية الموارد البشرية 3
  265، ص 2004- 2003، مصرلتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية،  مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل 4
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عملية ضمان توافر العمالة بأنواعها المختلفة ثم تقدير حجم العرض المستقبلي من العمالـة  هو  §
 .ةالفجووضع برامج الأفراد اللازمة لسد هذه وأخيرا تحديد حجم الفجوة بينهما وبأنواعها المختلفة 

  :السابقةات ما يجب الاحتفاظ به من التعريف
ï  لكنها تأخـذ بعـين   وتكنولوجية، أو المعطيات المأخوذة في الاعتبار ليست فقط اقتصادية

لا يتمثـل  . أي الأهداف التي تسعى لتحقيقهاالمخطط الاستراتيجي للمؤسسة، الاعتبار مجمل عوامل 
إنّما اعتبار الموارد البشرية كوسـيلة لتحقيـق   ولة التكيف معها وامحولتطورات لمر في التعرض الأ

 ؛عدد معين من النتائج
ï الكفـاءات  وحجم المناصب  ،في نفس الوقت ،تأخذ في الاعتبارلا التي ستقلص  تالفروقا
في تكييفهم للوصول إلـى  الأمر إذن يتمثل . لكن أيضا الكفاءات المتواجدة بالمؤسسةوفقط  المطلوبة

 ؛وغها بدل إحلالهم بأجراء آخرينأهداف المؤسسة المطلوب بل
ï  هو مبدأ هذه المشية . طويل المدى، مع اهتمام كبير بالاستباقوالمتوسط هو الأفق المعتمد

 ؛صدمات غير متوقعةاللة أكبر بالنسبة للمؤسسة من هوأن التطورات المستبقة يمكن تحملها بس
ï ا، هذا النوع من التسيير يأخذ في الاعتبار طموحات الأجرمشروع طمـوح  هو اء، فأخير

  .يسيير الموارد البشرية، بميول تنبئيدمج مجموع جوانب ت

 للموارد البشرية التنبئيالنماذج المتتابعة للتسيير .2.1

عدة عبارات تترجم اهتماما رئيسـيا فـي    ،على الكفاءاتأو /، المطبق على التشغيل والتنبئيلتسيير ل
ذلك : في قلب الاهتماماتالتنبؤ  اعتبارتقبل يمكننا ببساطة و، (anticipation)الاستباق هو والمؤسسات، 

  ؟فعالية تسيير لا يحوي على التنبؤو غيابهيمكننا التساؤل عن والتسيير  بقل لأنّه في
إن كانت تطبق لأهـداف  وحتى  والتي التنبئيمنذ عدة عشريات، تم إعداد عدة نماذج للتسيير ولهذا، 

 .هناك عدة نمـاذج تظهـر باسـتمرار   و، (Schéma de base)خطط القاعدي إلاّ أن لها نفس الم مختلفة
  .الكفاءاتوللتشغيل  التنبئياليوم، بأن عدة مؤسسات انتهجت التسيير يتضح 

، لكـن اهتمامـات   الأنظار إليه خاصة في سنوات الثمانينـات  (GPE)للتشغيل  التنبئيجلب التسيير 
تاريخية سريعة تسمح بمتابعـة تطـور مختلـف     نبذةقدم من ذلك، أهو  التنبئيالمؤسسات بالنسبة للجانب 

  .1للمؤسسة مختلف النماذج الإستراتيجيةلالعلاقة الملازمة و التنبئينماذج التسيير 

 التنبئيالتسيير والتخطيط الإستراتيجي .1.2.1

نـت تسـجل   كاو، ستيناتفي المجال الاجتماعي في نهاية ال التنبئير نماذج التسيير هوتحديد ظ يمكن
قد جاءت كنتيجة لتصور جديـد  و. إجراءات قديمة نوعا ما للتخطيط الإستراتيجي صيرورةتطبيقاته ضمن 

                                                
1 Loïc cadin, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre, Gestion des Ressources Humaines pratique et éléments de théorie, 
édition DUNOD, Paris, 2004, P : 103 
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تراتيجي تم نماذج التخطيط الإس. رها كنظام مفتوح على محيط خارجي أكثر فأكثر تعقيداااعتبوللمؤسسة، 
  :1ثلاثة محاورحول  إعدادها منذ الخمسينات

  ؛لتنافسيدراسة مواصفات المحيط ا -
  ؛أهداف المؤسسةوتحليل مواصفات  -
  .تفهم المحيط الاجتماعي -

 ـ ملكلإعطاء معنى وترتيب ويب إثر تبو ) التحليـل (ي التشـخيص  الهائل من المعلومات المجموعة ف
  .كن ذا أهميةيإن لم وسيحوي أيضا الجانب البشري الإستراتيجي، 

 ـو تعدادلل التنبئيير لى لبناء نماذج تهتم بالتسيوالجدية الأ لاتاوحمال ل حسـاب عـدد الأفـراد    واتح
التـي كانـت تخـص بعـض     وكانت من طرف المؤسسات الاستشارية . اللازمين في كل مستوى تأهيلي

  .(Renault, Kodak)المؤسسات الكبيرة 
لى التي نشرت كانت مستوحاة كثيرا من نماذج بحوث العمليات، المعـدة مـن طـرف    والأعمال الأ

لين الاستعانة بإسهامات الإعلام الآلي الـذي بـدأ   وافراد، محالأيشغلون مناصب مسؤولي  مهندسين الذينال
م سوى بمـا يمكـن   تهلا ت: نية أساسا على مقاربة كميةمبفالنماذج المعدة إذن كانت . يتطور في تلك الفترة

  .•حسابه
الخـاطئ لطـرق اتخـاذ     لها أهمية بسبب التصـميم  هذه النماذج المعدة انطلاقا من العقلانية لم تعطَ

الشهيرة  H. Simon، لأننا نعلم منذ أعمال هكي يتم تطبيقل مثلالأفي الحقيقة معرفة الحل   يكفيلا. القرار
. الرضا ترتكز على إنّما على معاييروعلى معايير تعظيمية  لا يبنىحول العقلانية المحدودة، اتخاذ القرار 

  .يشرع في التجسيدحينما   فائدةيكون بلاما العقلانية العلمية غالبا  مؤشر
المسؤول التجاري لمؤسسة ما يمكنه أن يفهم، من منظور عقلاني، أن المؤسسة تسعى إلـى تحويـل   
موظفي المكاتب إلى أعوان تجاريين، في حين، الحاجة المستعجلة لهذا النـوع مـن المـوظفين تشـرح     

 ممن هـو  ذوي خبرةفعالين ولعمل، لأفراد لتوظيف الفوري من سوق اليبديها واصلة التي تالضغوطات الم
  .في حاجة إليهم

 للمسار الوظيفي التنبئيللعمالة إلى التسيير  التنبئيمن التسيير .2.2.1

أحـد  للمسار الوظيفي، الذي يبتعد فـي   التنبئيهي التسيير : رها تلقائيا تقريباهومقاربة ثانية كان ظ
الكتاب البارز في هـذه  . دارة بوجه إنسانيالإفكرة  ةيعن ترقيبحث وعن الحيادية العلمية السابقة،  جوانبه

المؤلف يسجل ضمن تيار هذا ، (P.Jardilier)من طرف  1972ذلك الذي نشر عام هو الفترة بلا منازع 

                                                
1 IBID, P : 103 

دف نماذج المحاكاة للتنبؤ بنتائج بعض الاختيارات السياسـية،  . نماذج المحاكاة ونماذج التعظيم: يننماذج التسيير التنبئي تنتمي إلى صنفين كبير: هناك صنفين من النماذج •
ما " ودف نماذج التعظيم إلى تحديد قيمة بعض العوامل التي يجب أن تحتم قيودا مفروضة، مثلا، تحاول الإجابة على أسئلة كـ . والتي تقاس بمعدل التوظيف، معدل دوران العمل، الخ

  ".؟xالذي يجب فعله للمحافظة على الكتلة الأجرية عند قيمة 
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هذا التوجيه مطبق خاصة علـى  . تطور المؤسسةوالفرد يهدف إلى توحيد تطور  علاقات إنسانيةمن نوع 
  .تسيير المسار الوظيفي

التنبؤ بتعيينات الأفـراد حسـب    ،التنبئيمن أهداف التسيير «: ريف الآتيعالت P.Jardilierيقترح و
 ،هذا التعريف يرمي إلى عدة تطبيقات مختلفة مثـل المرتبـات  . 1»احتياجات المؤسسةوالتطلعات الفردية 

مجمـل تسـيير   السعي من حينها إلى دمج تسيير التشـغيل ضـمن   وتسيير المسار الوظيفي أو التوظيف، 
  .الموارد البشرية

 ما ترتب عنهاولى وأزمة البترول الأ.3.2.1

 ـ أعطت 1973نة لى لسويمكن القول بأن أزمة البترول الأ يرورات الهادفـة  ضربة قاضية لكل الص
هنـاك  : فترة النمو القوي انتهت. الحدثنبأ أي أحد بمثل هذا تلم ي هبؤ، الشيء الذي يمكن تفهمه لأنّإلى التن
  .المستقبل، الذي أصبح أقل خطيةكان يكفي تفحص المنحنيات المتوفرة لمعرفة  أين

غالـب  لكـن فـي أمـاكن أخـرى لأن     ويجب الانتظار لمدة عشر سنين حتى تتم إعادة هذا التيار، 
الـذي   ،من التيار الفكري نفسه للعلاقات الإنسانيةضيسجل الخطاب الحيني . عموميةالمؤسسات حينها هي 

  .اتهمسعن القطاع العمومي لتحديث مؤس المسئولون عتمد عليهي
 بالمناصـب  بعـد الآن إلا تهـتم  لا  التنبئـي ر مقاربات للتسيير هوإعادة ظ الثمانيناتعرفت سنوات 

الطاقـة  الية في قطاعات الحديـد،  تت، بعد موجات التسريحات المسبعيناتفي ال وضع أسسهاتم  .الكفاءاتو
يعبـر عـن   الغثائي في هذه القطاعات " dégraissage" الإنقاصجمة عن الألبسة، الصدمات الحقيقة الناو

لة الأخـذ  وامح من ثمو، في المستقبل لمثل النوع من الصعوبات لا تتعرض كياهتمام المؤسسات الكبير ل
  .ةبالمكتس كفاءاتالو مناصبفي الحسبان التطورات في مجال محتوى ال

. شمل المؤسسات الكبرى من مختلف الفروع المهنيـة التجارب التي أجريت في المصانع قد وسعت لت
  .Développement et Emploi(2( ر التشغيليهذه الفترة كذلك إنشاء مكاتب في مجال تطو تعرفو

ككـل  و. تسـعينات عرضا للتطور التاريخي للنماذج التي تم إعدادها إلى غاية ال )02( يقترح الجدول
  .قعايميل على تبسيط الوهو عرض، ف

ت هـي  بطموحات مختلفة بالنسبة لنمـاذج أعـد   اتصفتالثلاث الكبيرة التي يمكن تمييزها  الفترات
نماذج التخطيط الأولى بقيت شأن مديريات الأفراد، وتبنى خبـراء المجـال   . خاصة الأخرى في ظروف
وات لسـن  الكبـرى ) الشكوك(ذج أكثر شمولا، الترددات نما) بالمعلومات(لتزويد " تقنية"الاجتماعي مقاربة 

فـي الحقيقـة كانـت    . وخاصة تلك للمديريات العامـة  الفاعلينمشاركة عدد كبير من  تحفز تسعينياتال
الواسع للمنتجات، الأنشطة والمهـارات   في المفهوم –طموحاتهم للسعي إلى تحديد أفضل أقطاب الكفاءات 

ن يربطون تطـور تسـيير   في حين، ومع أن بعض المؤلفي. يمكنها ضمان المستقبلالتي ، -)معرفة الأداء(

                                                
1 IBID, P : 105 
2 IBID, P . 106 
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الكفاءات مع نموذج مقاربة الموارد في الإستراتيجية، نلاحظ في كثير من الأحيان أن الخطـوات المتبعـة   
والإستراتيجية، حتى وإن كان اهتمامهم حول مصطلح الكفاءة، تكـون مسـتقلة   تسيير الموارد البشرية في 

لى للتسيير التنبئي مرتبطة ارتباطا وثيقـا نوعـا مـا    وبدت النماذج الأوإن . ولا تكون مترابطة إلاّ ناذرا
  .بالنماذج الإستراتيجية إلاّ أن هذا الارتباط لا يبدوا واضحا في الفترة الحالية

  
  نماذج تسيير التشغيل والنماذج الإستراتيجية :1 )02(جدول 

  منذ التسعينات  سنوات الثمانينات  1975قبـل   

  نماذج تسيير التشغيل 
GPP ر التنبئيالتسيي  

  الأفراد 

GPE(ou GPPE) 
) والوقائي(التسيير التنبئي 

  للتشغيل 

المعايير  :تسيير الكفاءات
 والأدوات

  التخطيط الاستراتيجي   ةالنماذج الإستراتيجي
 التحليل التنافسي 

 محفظة التكنولوجيا 

الكفاءة : مقاربة الموارد
  كميزة تنافسية 

المشاكل الرئيسية 
لتسيير الموارد 

  بشريةال

  استكمال التوجهات 
  

  التعدادتقليل 
مهنة  ،مهنة بارزة 

   بالزوال محكوم عليها

التكييف الكمي والنوعي 
  للأفراد في الشغل

طرق إنتاج نماذج 
لتسيير الموارد 

  البشرية

 En" "الغرفةفي "

chambre"  
 المنفذينبالتنسيق مع 

  )المهن(
تنسيق 

   يتنظيم/مهني/إستراتيجي

   إدارة الأفراد  يون المعنيون الرئيس
مدير الموارد البشرية، 

  التدرج
مدير  ،المدير العام

  التدرج  ،الموارد البشرية
  

                                                
1 IBID, P : 106 
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 للموارد البشرية التنبئيمقومات التسيير وأهداف .2

  للموارد البشرية التنبئيالتسيير وأهداف أهمية .1.2

  للموارد البشرية التنبئيأهمية التسيير .1.1.2
  : 1يلي لموارد البشرية فيماتتلخص أهمية تخطيط ا

التنفيـذ  و للموارد البشرية على منع حدوث ارتباكات فجائية في خط الإنتاج التنبئييساعد التسيير  -
بالتـالي  و الفائض في القوى العاملةوالخاص بالمشروع، ذلك لأنّه يساعد على التعرف على مواطن العجز 

  ؛...قيةالتر اتخاذ التدابير اللازمة مثل الاستغناء، النقل،
 بالتالي في ترشيد استخدام المـوارد البشـرية  وسد العجز، ويساعد كذلك في التخلص من الفائض  -

  ؛لفة الخاصة بالعمالة إلى أقصى حدتخفيض التكو
للموارد البشرية قبل الكثير من وظائف إدارة الأفراد فلا يمكن التعـرف علـى    التنبئييتم التسيير  -

  ؛أعداد العاملين المطلوبين فيهاوالتوظيف، ما لم يكن معروفا نوعية الوظائف وين التعيوأنشطة الاختيار 
مـدى  وبقـائهم فيهـا   أو تحليل قوة العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم للخدمة كذلك يساعد  -

  .رضاهم عن العمل
تحديد الأفراد ذلك لوجديدة  مؤسساتحتمية في حالة إنشاء للموارد البشرية ضرورة  التنبئيفالتسيير 

إدخال تكنولوجيا جديدة، إذ قد يتطلـب الأمـر   أو ضروري أيضا في حالة إعادة التنظيم هو والمطلوبين، 
فـي   التنبئيليس معنى ذلك أن التسيير وحذف تخصصات معينة، أو زيادة أو أنواعا جديدة من المهارات 

ذ ينبغي التنبؤ بالنقل الناشئ عـن إحالـة   المستقرة، إ مؤسساتهذا الميدان ليست هناك له حاجة في حالة ال
إعداد مـن يأخـذ   وانتقالهم إلى جهات أخرى مما يتطلب توفير أو استقالتهم أو بعض الأفراد على التقاعد 

تبسيط للإجراءات مما يسبب تغيرا في هيكـل المـوارد   أو طبيعي أيضا أن تحدث إعادة للتنظيم ومكانهم، 
  .2البشرية يجب تقييمه

  للموارد البشرية التنبئياف التسيير أهد.2.1.2
  :3للموارد البشرية هي الآتية التنبئيإن الأهداف المستمرة بالنسبة للتسيير 

التعرف على الوضع القائم للموارد البشرية بصورة تفصيلية تمكن من تحديد المعالم الواقعيـة   -
  ؛للموارد البشرية المتاحة

تها وتقييمها بهدف تحديد أسلوب الاستفادة المثلى التعرف على مصادر الموارد البشرية ودراس -
  ؛منها في تنفيذ خطط الموارد البشرية من حيث العدد والنوع

                                                
  90 :ص ،2004 ،مصر ،الدار الجامعية،أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية  1
  70ص ، مرجع سبق ذكره، كامل بربر 2
 132 ص ،1990 ،الأردن ،عمان ،مصطفى نجيب شاويش، إدارة الأفراد، دار الشروق 3
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التعرف من واقع هذه البيانات والمعلومات المشار إليها على المشاكل التي تحد من الاسـتخدام   -
  ؛الرشيد للموارد البشرية الحالية والمتاحة والممكنة في الحاضر والمستقبل

محاولة وضع مجموعة من الحلول العملية لكل أو معظم هذه المشاكل في الوقت الحاضر مـع   -
ضرورة مراعاة الحل التدريجي لما تبقى منها في المستقبل وضمان عدم تكرارهـا، مـع ضـرورة    
التركيز بصفة خاصة على إيجاد الحلول المناسبة لكشف البطالة المقنعة والعجـز فـي بعـض فئـات     

  ؛العمل
خلال مـدة زمنيـة    مؤسسةنبؤ بإعداد ونوعيات القوى العاملة اللازمة لمختلف الأنشطة بالالت -

مناسبة في المستقبل، وبحيث يغطي هذا التنبؤ القوى العاملة اللازمة للإحلال والتوسعات في الأنشـطة  
  ؛المختلفة خلال الفترة المحددة

ن الوصول إلى مستوى التشـغيل  تحديد معالم سياسات وخطط التعيين والتدريب اللازمة لضما -
 .مؤسسةالاقتصادي السليم والمستقر داخل ال

  :1كذلك من حيث التسيير والتكاليف فهو يسمح بـ
أو بالفـائض  تقليص التكاليف الخاصة بتسيير الموارد البشرية بمساعدة المسيرين إلى التنبـؤ   §

أكثـر  و أكثر تعقيدا في تسـييره  إلى تصحيح هذا اللاتوازن قبل أن يصبحوالعجز في الأيدي العاملة، 
 ؛تكلفة
 ؛توفير قاعدة أفضل لتخطيط مثالي للأفراد بطريقة تسمح باستغلال أمثل لطاقات العمال §
 ؛مؤسسةالعامة للتخطيط بال صيرورةتحسين ال §
تحديد الكفاءات المهنيـة  وللأقليات داخل مخططات النمو، وإمكانيات أكثر لعرض مهن للنساء  §

 ؛المخصصة لهم
 ؛أكثر لأهمية تسيير سليم للموارد البشرية عبر كل مستويات التنظيم قيةتر §
 .السياسات في مجال الموارد البشريةوتوفير أداة دائمة لتقييم تأثيرات مختلف التدابير  §

يسمح الإعلام الآلي بالاحتفـاظ   إذ. بفضل الإعلام الآلي، أصبح من السهل الآن بلوغ هذه الأهدافو
لا ولا أكثر نظام معلومات للموارد البشرية إعداد من خلال ذلك ونات حول كل عامل بكمية كبيرة من البيا

قيـيم  حول خبـراتهم، حـول ت   وظائفهميلات العمال في مجال ضهذا النظام يحوي معلومات حول تف. أقل
. قائمة بالمناصب التي شـغلوها ويعطي بطريقة مختصرة ملخصا في تجربتهم داخل المؤسسة و ميتهمردود
كـذلك  والمعلومات يمكن أن تخدم مختلف أهداف تخطيط الموارد البشرية، من منظور مصالح الفـرد  هذه 

  .مصالح المؤسسة

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 108 
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  للموارد البشرية التنبئيمشاكل التسيير ومقومات .2.2

  للموارد البشرية التنبئيمقومات التسيير .1.2.2
هـو  عليـه ف وفي المجالات الأخرى، للموارد البشرية لا يتم بمعزل عن التخطيط  التنبئيإن التسيير 

يوضع في ضوء البيانات التي تصل إلى إدارة الموارد البشـرية،  مثله مثل أي تخطيط في أي مجال كان، 
الواضح أن عدم توافر البيانات الأساسـية  فمن . حداثتهاوكفاية البيانات وتتوقف فعالية التخطيط على دقة و
بطبيعة الحـال فـإن   وها ستؤدي حتما إلى وضع خطة غير دقيقة عدم دقتأو مة اللازمة للتخطيط هوالمفو
  .1على المؤسسةستكون سلبية  المترتبة عن ذلكنتائج ال

  :2يلي حتى يكون التخطيط سليما ينبغي أن يتضمن ماو
 ؛وضع الأهداف .1
 ؛مؤسسةال اتوضوح خطط كافة إدار .2
 ؛شؤون الأفرادوالمالية والتسويقية ووضوح السياسات الإنتاجية  .3
 ؛جود وصف تحليلي للوظائفو .4
 ؛مؤسسةالتغيرات المستقبلية للتكنولوجيا المستخدمة في ال .5
 ؛وجود تنظيم إداري واضح .6
 ؛وضوح الدورات المستنديةوسرعة الإجراءات  .7
 .شريعات العمالية المعمول بهاالت .8

يـدها  للموارد البشرية يتضمن مجموعة من العناصر يجب تحد التنبئيمما سبق نستنتج أن التسيير و
  :3مهاعمل أهلبدقة ل

 ؛مؤسسة محددةأو الوظائف المطلوب تنفيذها في قطاع محدد أو تحديد الأعمال  §
الإمكانيات الواجب توافرها في الفرد حتى يمكنـه القيـام   والمهارات وتحديد دقيق للقدرات  §

 ؛بهذه الأعمال، بمعنى تحديد مواصفات الفرد
رغبة فـي  وناسبة التي تجعل الفرد أكثر استعدادا الاجتماعية الموتحديد المواصفات النفسية  §

 ؛أداء الأعمال المطلوبة
الإقبال عليـه  وتجذب الفرد إلى قبول العمل والمغريات التي ترتبط بالعمل  أوتحديد الحوافز  §
 ؛حماسوباقتناع 
تحديد الأعداد المناسبة من الأفراد اللازمين لأداء حجم معين من العمل خلال فتـرة زمنيـة    §
  ؛ةمحدد

                                                
  41: ، مرجع سبق ذكره، صعلي غربي 1
 70: ، مرجع سبق ذكره، صكامل بربر 2
 42مرجع سبق ذكره، ص  علي غربي، 3
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توفر معلومات دقيقة عن المؤسسة بخصوص الهيكل التنظيمي، تصنيف الوظائف، سياسات  §
 ؛...قواعدهوإجراءات العمل ووسائل العمل، تنظيم والعمل، أساليب 

كـز  امرووحـدات  وتدبير الموارد البشرية مـن معاهـد   ومعلومات عن مصادر استقطاب  §
 ؛...مؤسسات التعليموالتدريب 
خصائصهم الجسـيمة، الفكريـة، اتجاهـاتهم، دوافعهـم،     وت الأفراد معلومات عن مواصفا §

 ؛الاجتماعيةوضاعهم النفسية أو
الطلـب،  والعـرض  (مدى توازن مؤشـراتها المختلفـة   ومعلومات عن طبيعة سوق العمل  §

 ....)التنافسية ىمستويات الرواتب، القو

  للموارد البشرية التنبئيمشاكل غياب التسيير .2.2.2
ؤثر يلأسباب مرتبطة بنقص الإعداد سأو لأسباب موضوعية  التنبئييه أن فشل التسيير مما لا شك ف

بالتالي تقلل من احتمال استمرار المؤسسة في البقـاء،  ونقص قدراتها التنافسية، وسلبا على أداء المؤسسة 
 :1يلي ما التنبئيلعل من بين أهم المشاكل التي تنشأ عن سوء التسيير و

 ؛وجود عجز في وظائف أخرى وأ/والبشرية في بعض الوظائف  مواردالوجود فائض في  §
 المـوارد تعطيل الطاقة الإنتاجية إثر استخدامها لعنصر العمل في حال وجود عجـز فـي    §
 ؛البشرية
الأعـداد  والبشرية المختارة مع الاحتياجات الحقيقية من حيث النوعيـة   مواردعدم تناسب ال §
 ؛اللازمة
 ؛ة الموارد البشريةاضطرابات في وظائف إدار §
أو المتعلقـة بـالإحلال   واضطراب الأداء نتيجة الظروف المفاجئة لتغيرات الموارد البشرية  §
 .المواردالإنتاجية لهذه  التركيبة

 للموارد البشرية التنبئيأدوات التسيير وأساسيات .3

  للموارد البشرية التنبئيأساسيات التسيير .1.3

 ـتشكل اتبعا لخمس ركائز دائمة الموارد البشرية  عدادتل التنبئيالتسيير  صيرورةتتم  وذلـك  س، الأس
  :2مهما كانت الأدوات المستعملة

الدراسة تبقى بـدون  . ليس أفراد معينين بأسمائهموالإسقاطات المستقبلية تكون حول المناصب  .1
داخـل  وجـراء علـى مناصـب    أإذن تتمثل في تعيين  ؛ماليالطابع الذات  المرحلة النهائيةأسماء حتى 
 .يةتالوحدات التح

                                                
  71كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, édition vuibert, Paris, 1999, P270 
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معنوية مـن حداثـة   ومن ناحية معالجة البيانات، جودة المعلومات المستعملة تعتبر أكثر أهمية  .2
حتى القيام ببعض التصورات المستقبلية يدويا فـي بعـض   أو -الجداول  إستعمال. البرمجيات المستعملة
 .ةيسمح بتطبيق منطقية التنبؤ الكمي بصفة مرضي -الحالات البسيطة

تطبيـق مخطـط   أو تسيير المسـار الـوظيفي   و تعدادلل التنبئييجب عدم الخلط بين التسيير  .3
 تعـداد لل التنبئـي التسـيير  . تعتمد على أنظمة التقييموفردية، شخصية ذات طبيعة التي هي الاستخلاف 

 .لكن بصفة أكثر شمولاًو، تأثير مختلف سياسات تسيير المسار الوظيفي ولا سيما يسمح بمحاكاة،

 3حتى الأفق الإستراتيجي بـ و، سنةعلى الأقل أفق الموازنة،  :تغير أفق الإسقاط المستقبلي  .4
 ـ. سنوات في بعض الحالات 5حتى وسنوات،  لة الإسـقاطات  هوعلى المستعملين حتما الاحتراز من س

 10حتـى   داتعـا مضاعفة الإفإن يتم تطبيق النموذج،  أن سهل، بعدفي الحقيقة هو ف: المستقبلية الآلية
 .اجتماعيأو ى اقتصادي نًستكون بطبيعة الحال دون معو. سنة 15أو سنوات 

 .المشية تتم دائما على ثلاث مراحل .5

  التعليمات    التوقعات   تشخيص
  أو 

  تعديل/ضبط   احتياجات     موارد

  للموارد البشرية التنبئيأدوات التسيير .2.3

بعض منها ينتمـي منـذ   . دة وذات استعمال معقد نوعا ماأدوات التسيير التنبئي للموارد البشرية متعد
  .زمن بعيد لعلبة أدوات مسيري الأفراد

تعتبر كدليل علـى نضـج   ) Formalisés(الطرق الأكثر تنميطا وإن التطور الحديث للمصطلحات 
ة الكفاءات في المؤسسات، استعمالاتهم مرتبطـة بالمراحـل المختلفـة للمشـي    وللمناصب  التنبئيالتسيير 

)Démarche(.  
  :1أصناف كبرى أربعةيمكن تصنيفهم حسب 

  ؛أدوات الملاحظة -
  ؛أدوات المحاكاة -
  ؛)الشغل(أدوات تحليل الاستخدام  -
  .أدوات متابعة الموارد -

  أدوات الملاحظة.1.2.3
هرم الأعمار، هرم الأقدميـة، هيكـل المـؤهلات، مصـفوفة     (أدوات ملاحظة ديمغرافيا المؤسسة 

سـهلة التمييـز   وقي أدوات التشخيص المفضلة لأنها تسمح بإعطاء قيمة لمواصفات موضوعية تب) التكوين

                                                
1 Jean-Pierre Citeau, OP, CIT, P : 68 
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 توصـيف  ،شـيخوخة المجتمـع  أو طريقة توزع المجتمع، شابيه العمر المتوسط، تطور . للموارد البشرية
  .الكفاءاتوالمؤهلات ) Profil(هيكل 

لمتوسـط مراقبـة حـدود العمـر     اوهكذا، يسمح هرم الأعمار، ليس فقط ضمان في المدى القصير 
ئة مهنية حسـب مختلـف الشـرائح    فلكن أيضا تنظيم التفكير حول مستقبل والتقاعد،  تلانطلاق وضعيا

  .العمرية
معـدل الترقيـة،    ،)الانتقـال (الدوران، معدل الحركية معدل (أخرى سلسلة من المؤشرات من جهة 
لوقت في التوفر الحقيقي للموارد علـى مختلـف   التحركات التي تؤثر مع ا تظهرأن  هايمكن) معدل الغياب

للمؤسسة، لكن بشرط أن تظهـر هـذه    ةالديموغرافيدقيقة عن الحركية  إضاءاتبالتالي إعطاء والمناصب 
  .المؤشرات اتجاهات ثابتة

  .في لوحات القيادة الاجتماعية للمؤسسةأو عادة أهم هذه البيانات في الميزانية الاجتماعية  توجد

  )Calculateurs itératifs( ت المحاكاةأدوا.2.2.3
أو (تسمح بمحاكاة تطورات الموارد حسـب معـالم   " آلات حاسبة تكرارية"تعبر نماذج المحاكاة كـ 

الخمـس  أو التي يمكن تحديدها عبر الأربـع  (عادة ما يتحصل عليها من تعميم أحداث الماضي ) معطيات
النموذج سـوف  . ات الموضوعة أثناء تقييم الاحتياجاتبالفرضي" الشيخوخة" هذهمقارنة و) سنوات الأخيرة

تحديد، سنويا، طـرق الـتلاؤم   والعرض المختلف للعمل ويقيس إذن مخاطر الانحرافات بين طلب العمل 
  .التعدادوالكمي بين المناصب 

بالتـالي بقواعـد البيانـات    ومصداقية هذه الأدوات متعلقة في قسط كبير بجودة المعلومات المنجزة، 
  .المتواترة لليد العاملة تعدة حول الحركياالم

الذي تم إعداده مـن  " présage"نموذج . عدة مؤسسات كبرى طورت هذا النوع من أدوات المحاكاة
يسمح هذا النموذج بمحاكاة سياسات هيكلة . يشكل أحد المراجع في هذا المجال EDF-GDFطرف شركة 

 ؟التحكم الذين سيغادرون المؤسسة في السنوات المقبلة حداتومناصب معينة، مثلا، كيف سنستخلف أفراد 
المستوى المتوسط للتكوين الذي يجـب أن  ببتوظيف خارجي؟ الحلول متعلقة، خاصة، أو عن طريق ترقية 
  .تتصف به هذه الفئة

  ليشغتأدوات تحليل ال.3.2.3
تشـكيلة  لديـد أكثـر   تجالكفـاءات ب وللمناصب  التنبئيبدون شك إنّه في هذا الميدان أين قام التسيير 

في الحقيقة ضرورة الأخذ في الاعتبار من الآن فصاعدا، . تحت تصرف مسيري الأفرادهي الأدوات التي 
  .في تحمل عدة مشاكل منهجيةفعاليته خاصة بلكن وليس فقط توصيف المنصب، 

تحليـل  الهدف الرئيسي من . المناصب المعياريةأو الجهد المنهجي منصب أساس على تحليل المهن 
بالتالي السماح للمؤسسات بتـوفير  والشروط المرتبطة بأدائها، وتوفير نظرة مستقبلية لتطورها هو المهن 
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لقاعدة المرجعية هذه بقائمـة  ا التكوينية، سنسميوسياستهم التوظيفية، الحركية قاعدة مرجعية كمية لإعداد 
  .ةقائمة المناصب المعياريأو المهن 

لدراسـتها   انة يمثل مجموعة من المناصب الحقيقية التي تظهر تقاربا كافيالمهأو المنصب المعياري 
المنصب المعياري يفترض إذن وضعيات عمل متقاربة كفايـة   .)كاتب القسم: مثلا(معالجتها بصفة عامة و

م المنصب الذي يعنـى وضـعية عمـل    هوم المنصب المعياري يوسع مفهومف. ليمكن شغلها من نفس الفرد
ويعطينـا الشـكل    .مجموعة من المهام المحددةوالتي تتصف بالمهمة و ،الفضاءوفي الوقت رفة خاصة مع

  :1بتقاطع ثلاثة عناصر للكفاءة) المنصب المعياري(تعريفا للمهنة ) 02(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بتقاطع ثلاثة عوامل للكفاءة) المنصب المعياري(تعريف المهنة : 2)02(شكل 
  

 :يدرس من أربع زوايا) منصبوتطوير منهجية، (المنصب المعياري 

 .طبقين في ذلك كل تقنيات التنظيميزة للمنصب المعياري ممتتمثل في تحديد المهام المو: التقنية §

التي يتعـرض لهـا   ) تاجإن جمع، نقل، معالجة،(نشرع في جرد كل أنواع المعلومات : المعلومة §
 .الفرد الشاغل للمهنة

قائمة لمكونـات النوعيـة لهيكـل العلاقـات     ان نقوم بإعداد هذا العنوتحت : المعلومة/الاتصال §
 .لشاغلي المهنة) الاتصالاتع والمتصلون، ن(

                                                
1 Bernard Martory, OP, CIT, P : 266 
2 IBID, P : 266 

Savoir écouler  

  معرفة العمل
  تقنية  - 
  الخبرة الضرورية  - 
التكيف مع نوع من  - 

 المؤسسات أو مع فرع 

  معرفة التطور
 قدرة التكييف -   

 إمكانية الحركية - 
 الرغبة في التكوين  - 

 الإمكانيات  - 

  معرفة التصرف
 معرفة التوجيه، التعليم -   

 معرفة الاتصال - 
 القرارمعرفة اتخاذ  - 

 نة ـالمه 

Savoir faire  

Savoir être 
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المؤشرات المعبرة عن نتائج عمل الأعوان حول نتـائج   إيجادتتمثل في و: المساهمة الاقتصادية §
 .مؤسسةال

شروط معينـة  م إلى توفر ترجي مثل توصيف المنصب، توصيف محتوى المنصب المعياري يجب أن
  ).عملات المتكيفة مع اليالمعارف النظرية اللازمة، الخبرة المهنية المتحصل عليها، السلوك(لشغله 

اقتصـادية،  (بعد إنجاز هذه الصورة عن المهنة، يستمر التحليل في البحث عن متغيـرات التطـور   
قصير المظهر الحـالي للمهنـة   التي يمكن أن تغير على الأقل في المدى ال) تكنولوجية، تنظيمية، اجتماعية

  .التي تشترطهامواصفات الو
) سنوات 5ة في بتغيرات مرتق(فرضيات التطور وانطلاقا من المحتويات الحالية للمناصب المعيارية 

كنتيجـة  وعلى الزوايا الأربع للتحليل  ةمن الضروري تقدير تأثير هذه التغيرات على كل المهام الموصوفف
  .ات لشاغلي هذه المناصبلذلك على تطوير الكفاء

  أدوات متابعة الموارد.4.2.3
بهدف  ؛بين الحاجيات والموارد بالتوفيقالكفاءات قام باستمرار وللمناصب  التنبئيصحيح أن التسيير 

حقيقيـة  القيادة مخططات المسـارات المهنيـة   والتحصل على مجمل المعلومات المفيدة لمختلف الاتفاقات 
خاصـة  ويجب أن يدمج أيضا عدة جوانب فردية لتسيير الموارد البشرية،  GPECللأجراء، ميكانيزم الـ 

  :فيما يتعلق
  ؛بتقييم أداء الأجراء -
  ؛بتحديد طموحات الأجراء -
  .بتقييم إمكانيات كل أجير -

المقابلة التقييميـة  . تلقائي لمساهمة كل أجيرودقيق نظام تقييم الأفراد يجب أن يسمح للمؤسسة بقياس 
ه حسب الحقيقة نياوتنميط وضعية معوة هي الفرصة التي يتمكن فيها المسؤول التدريجي من تحقيق السنوي

  .مختلف جوانب التطور في المؤسسةولعمل في وحدته اللحظية ل
لكن هذا يعتبر غير كافي لكشف الإمكانيات الحقيقية للأجراء، فهناك عـدة تسـاؤلات عـن القـدرة     

درجة معلوماتهم حول المناصـب الحقيقيـة   ونيهم واانية حقيقية لكفاءات معإعطاء ميزفي الحقيقة للتأطير 
  .لتي يمكن أن يشغلوها في المؤسسةا

أكثـر  وعدة مؤسسات، بمساعدة من المكاتب المتخصصة، إلى إجـراءات أكثـر تكيفـا    كذلك تلجأ 
  .المهنية اتهم للمسارتسييروالميزانيات الاحترافية لقيادة سياستهم أو مصداقية مثل ميزانيات السلوكات 
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 للموارد البشرية  التنبئيشروط نجاح التسيير ومسؤولية .4

  للموارد البشرية التنبئيمسؤولية التسيير .1.4

للموارد البشرية على فرد واحد داخـل المؤسسـة    التنبئيلا تقع مسؤولية التسيير في حقيقة الأمر، 
كافة المديرين التنفيـذيين،  وعليا، مدير الموارد البشرية، إنما هناك مسؤولية مشتركة بين كل من الإدارة الو

يلعب كـل طـرف   و. كفاءتهم جميعاوللموارد البشرية على جهدهم  التنبئيفاعلية التسيير وإذ يتقرر نجاح 
العليا مسئولون عن تشـجيع المشـية وتقـديم الـدعم     فأعضاء الإدارة . دورا مختلفا عن الآخر في المشية

ول عن ئمسهو أما مدير الموارد البشرية ف. التأكيد من أهمية استخدامهومن أجل إنجازه والمساندة اللازمة 
إعـداد نظـام   والذي يسهر من خلال إدارته على جمع المعلومات اللازمة هو الخطة، فأو وضع البرنامج 

علـى  كما يقوم بتقييم فاعلية المشية للوقـوف   ،جعله متاحا للاستخداموبشرية معلومات خاص بالموارد ال
  .1مدى النجاح الذي تم تحقيقه

عـون علـى الخطـط    أنّهم مطلإذ ذلك بحكم مراكزهم و، مسئولونأما مدراء الإدارات الأخرى فهم 
 ـ ،لمـوارد البشـرية  ل التنبئيما يلحق بها من خطط أخرى لها تأثير على التسيير و الإنتاجية للمؤسسة  نع

 ـ  .على قدر المهارات المتطلبة في كل حالةونوعا، وتحديد ما تحتاجه إدارتهم من العاملين كما  ير كمـا نش
صدق المعلومات المقدمـة مـن المـدراء    وبدقة مصداقية المشية متعلق في جانب كبير منه وإلى أن نجاح 

  .2التنفيذيين
للموارد البشرية بين إدارة الموارد  التنبئييا لمهام التسيير يعطي توزيعا تقريبالموالي  )03(جدول الو

  .3 ض التعديلاتالمديرين التنفيذيين إلاّ أن ظروف أي مشروع قد تفرض بعوالبشرية 
، نالتنفيـذيي  اءيتضح لنا من هذا الجدول مدى ارتباط مهام كل من إدارة الموارد البشرية وباقي المدر

ا وضرورة التنسيق بينهما، وخلق التعاون بينهما مـن  محا لأدوار كل منهالشيء الذي يتطلب تحديدا واض
  .خلال اللجان والاجتماعات والمناقشات

  

                                                
  81، ص 1996ليي، إدارة القوى العاملة، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، يعق يعمر وصف 1
  74ص ،2004، دار الحامد، الكويت، )تحليلعرض و(رة الموارد البشرية الح صالح، إدافمحمد  2
 92مرجع سبق ذكره، ص أحمد ماهر،  3
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  توزيع مهام مسؤوليات التسيير التنبؤي للموارد البشرية  :1)03(جدول 
 بين إدارة الأفراد و المديرين التنفيذيين

 
  التنفيذيون اءرالمد  إدارة الموارد البشرية

 التنبئـي ديد أهداف المشروع مـن التسـيير   تح -
  .للموارد البشرية

النمـاذج  والإجـراءات  وتصميم نظم المعلومات  -
  .للموارد البشرية التنبئيالخاص بالتسيير 

للمـوارد   التنبئيمتابعة إجراء التسيير والبدء في  -
  .البشرية

جمع المعلومات من المديرين التنفيذيين الخاصـة   -
  .مباحتياجات الأقسا

التنبــؤ باحتياجــات المشــروع كلــه وتجميــع  -
  .الاحتياجات الجزئية في خطط كلية

ترجمة الاحتياجات إلى خطة عمل في التعيـين،   -
  .النقل التكوين

تحديـد  والوظائف اللازمة للأداء وتحديد الأعمال  -
  .مواصفات شاغليهاوالمهارات 

تحديد احتياجات الأقسام من العاملين استنادا على  -
  .م العملحج
تحديد احتياجـات  والتنقلات والتخطيط للترقيات  -

  .العاملين من التدريب
المـوارد  استفاء المعلومات المرسلة مـن إدارة   -

  .للموارد البشرية التنبئيلتسيير ا البشرية بصدد
خطـة  أو مناقشـة برنـامج   والمراجعة الإدارية  -

  .مدى مناسبتهاوالموارد البشرية 

  للموارد البشرية التنبئيسيير شروط نجاح الت.2.4

  :2للموارد البشرية في التنبئييمكن تلخيص المميزات الرئيسية للتسيير 
 .للموارد البشرية طريقة مقاربة إجمالية وقائية لتسيير الموارد البشرية التنبئيالتسيير يعتبر  §

 .لإجماليةللموارد البشرية نشاط مدمج في إستراتيجية المؤسسة ا التنبئيالتسيير يعتبر  §

 .طريقة تسيير مشاركة للموارد البشرية للموارد البشرية التنبئيالتسيير يعتبر  §

  :3نجاح المشية مقرونإن 
-منصـب "الفكرة هي أن المتغيـر   ،من إدارة المؤسسة يمكن الرجوع إليه مستقبلابتعهد دقيق  §

مـن طـرف الإدارة    نه بوضوحيجانب من التطور الاستراتيجي للمؤسسة يجب تعيهو  "موارد بشرية
 .العامة

 ـوبمشاركة مسؤولي العمليات حتى  §  ،GPECإن لم يكن لهم نظرة واضحة حول مساهمة الـ
الذين يعتبرون الوحيدين القادرين على إعطـاء متابعـة حقيقيـة    و ،محاسبون لهافي تحسين النتائج ال

 .للتحاليل المقدمة

                                                
 92نفس المرجع السابق، ص  1

2 Jean-Pierre Citeau, OP, CIT, P : 73 
3 IBID, P : 73 
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تهم الوظيفية لأنهم هم البـاقون فـي   حول إمكانيات تطوير مهارا للأجراءبالمعلومات المقدمة  §
 .قلب ميكانيزم الاستغلال الأعظمي للموارد البشرية

 .حتى مشاركة طلبات ممثلي الأفرادوبالمعلومات،  §

الإجراءات للأهداف المرجوة، فلا يمكن مثلاً القيام بتوظيفات خارجيـة فـي   وبملاءمة القيود  §
 .أجراء يمكنهم شغل هذه المناصب حين أن التحليل أظهر توفر المؤسسة على مخازن من

) Plan d’action(مخططـات النشـاط   وبقدرة إدارات الموارد البشرية على تطبيق التحاليل  §
 .أطرافعدة تفاعل فيها يالتي 

يمكن التأكيـد علـى    ،الكفاءاتوللمناصب  التنبئيكخلاصة لشروط النجاح الأساسية لمشية التسيير و
وخاصـة   يمكنها الوصول إلى هدفها،لا للمؤسسة، و اقتصادي-جتماعومجال خاص للتسيير الإ تشكل أنّها

  :1معبتنميطها تدريجيا إلاّ بربطها  المحافظة على ديمومتها،
  ؛المخاطر الاقتصادية للمؤسسة -  
  ؛المجالات الأخرى لتسيير الموارد -  
  ؛ضاتواالمفوالتنظيم، الاتفاقات  صيرورات -  
  .ييير الفردإجراءات التسووسائل  -  

                                                
1 IBID, p : 74 
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  للموارد البشرية  التنبئينظام معلومات التسيير وعلاقات  :المبحث الرابع

 للموارد البشرية التنبئيعلاقات التسيير .1

للموارد البشرية بباقي أنشطة المؤسسة ضرورية لاسـتكمال   التنبئينشاط التسيير علاقة تعد معرفة 
، مؤسسـة د من الضوء على مدى أهميتـه بالنسـبة لل  ليلقى المزيوعملية الإلمام بماهية هذا النشاط الفعال، 

  .وفيما يلي توضيح لهذه العلاقة

 مؤسسةللموارد البشرية بالإستراتيجية العامة لل التنبئيعلاقة التسيير .1.1

لذلك، فقد أمكـن  . فهي أيضا تؤثر في إستراتيجيتها، مؤسسةكما أن الموارد البشرية تؤثر في أداء ال
تها التنافسـية  ادها البشرية ميزة تنافسية يمكنها استغلالها إلـى جانـب إسـتراتيجي   اعتبار موار مؤسسةلل

  ).إستراتيجية القيادة في التكاليف، إستراتيجية التمايز، إستراتيجية التركيز(الأساسية 
ر ارتباط وثيق بين التخطيط الاسـتراتيجي  هوقد أدت هذه النظرة المتطورة للموارد البشرية إلى ظو

تنظيميـة  و ثقافيةيسمح هذا الارتباط بخلق بيئة و. مؤسسةللموارد البشرية على مستوى ال التنبئيالتسيير و
. على تبني السلوك الابتكـاري للأفـراد  و، مؤسسةقدرة على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للوأكثر مرونة 

تطبيق استراتيجيات وبناء  مشاركا فيوللموارد البشرية جزءا متكاملاً  التنبئيم يصبح التسيير هوبهذا المفو
  .1مؤسسةال

للموارد البشرية من خـلال إبـراز عناصـر     التنبئيثار المتوقعة على التسيير الآيمكننا أن نبرز و
  :التخطيط الإستراتيجي فيما يأتي

  تحديد فلسفة الشركةومرحلة تكوين .1.1.1
ما هي دوافـع  وتنتمي إليه دورها في المجتمع الذي وتتعلق هذه المرحلة بتحديد سبب وجود الشركة 

توفير فرص العمل سببا لوجـود الشـركة   وخلق هو كبار الإداريين فقد يعتبر السبب الرئيسي وأصحابها 
البيئة التي تعمـل  و مؤسسةالمستقبلي حيث لا يمكن إغفال العلاقة الارتباطية بين ال وللنم يعتبر هذا موجهو
  .فيها

  فحص الظروف البيئيةودراسة .2.1.1
معرفة أثر التغيرات المحتملة في الظروف السياسية الاقتصادية هو ل الذي يتطلب الإجابة عليه السؤا

الفرص السانحة للنمو، فقد تكون هذه التغيـرات  أو ما هي التهديدات المتوقعة والاجتماعية على الشركة و
 ـأو تشريعات جديدة لضبط النشـاط  وفي شكل قوانين أو خاصة بالعرض من العمالة  تغيـرات  أو ل العم

وجوانب القـوة  لابد من معرفة مراكز المنافسين  كذلك .مؤسسةتكنولوجية، فهذه جوانب ذات تأثير على ال
أن تنعكس وفيما يتعلق بالموارد البشرية لابد فاستراتيجية المنافسين  ،...التي يتميزون بها واستراتيجياتهم 
                                                

 139ص ، 2003- 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، تنمية الموارد البشريةراوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط و 1
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 لـديها  على مـا  ةظفحامالوى جذب الكفاءات الجديدة مدى قدرة الشركة عل(على الإدارة المستقبلية للنشاط 
  ).من كفاءات في ظل هذه الظروف

  الضعف في الشركةوتقييم جوانب القوة .3.1.1
لابد من معرفة العوامل التي تمكن الشركة من اختيار إجراءات العمل المستقبلية كـي تتماشـى مـع    

 يتوافر لدى الشركة المهارات المطلوبـة خاصـة   تلك التي تحول دون تحقيق هذه الغاية، فقد لاوإمكانياتها 
  .يعتبر هذا العنصر من القيود التي تحد من فاعلية التخطيط الاستراتيجيومن كبار الإداريين، 

  تنمية الأهداف .4.1.1
ربط هذه الأهـداف  والعائد على الاستثمار ويتطلب الأمر معرفة الأهداف الخاصة بالمبيعات، الربح، 

  .حقق من مدى إنجازهابعنصر الزمن للت
الأسـلوب الإداري  وتنمية هذه الأهداف إمكانيات التنظـيم  ولابد من الأخذ في الحسبان عند إعداد و

 ،المطبق لأنّه إذا لم نستطع تنفيذ هذه التعهدات المتولدة عن التخطيط الإستراتيجي فإنّه يصبح لا معنى لـه 
إخضـاعها  ولكن يجب تحديـدها  و) أي نوعية(ة وقد يتأسس التخطيط الإستراتيجي على أهداف غير كمي

  .التطويروالخدمة، كفاءة الإدارة، أنشطة البحوث أو لمجموعة من المقاييس الكمية مثل مستوى الجودة 

  تنمية الإستراتيجيات .5.1.1
تتبعهـا  ما هي إجراءات العمل التـي يجـب أن   : أخيرا يتطلب الأمر الإجابة عل العديد من الأسئلة

مـا هـي التغيـرات     ؟ما هي الأهداف التشغيلية التي ستحقق خلال هذه العملية ؟حقيق أهدافهالت مؤسسةال
  .؟العمليات الإدارية، الأفراد المطلوبين المطلوبة في الهيكل التنظيمي،

تنميتهـا  وإسناد العمل إليها وتوفيرها، وهنا أهمية العنصر البشري من حيث التنبؤ بالاحتياجات  وتبد
  .إنهاء الخدمةوكذلك السياسات الخاصة بالإجابة على المعاش والاستفادة منها، و لرفع كفاءتها،
  :الموالي يوضح العلاقة بين التسيير التنبئي للموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة1 )03(الشكل 

  
  
  
   

  
   

العلاقة بين التسيير التنبؤي للموارد البشرية و إستراتيجية المؤسسة: 2)03(شكل 

                                                
ص ، 2003، الإسكندريةالمدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار الجامعية، –الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  جمال الدين محمد المرسي، 1

190 
 190نفس المرجع السابق، ص  2

  تحديد
  /ةمالمه

 الرسالة

  تحديد
الغايات 
 والأهداف

تقييم 
مواقف 
  الموارد 
 البشرية

 الطلب على العمالة

مقارنة العرض 
 والطلب على العمالة

 عرض العمالة

 العرض

 الطلب

 الاستقطاب

 التقليص 



 تطور التسيير التنبئي للموارد البشرية: الفصل الأول

   65

 للموارد البشرية بباقي أنشطة إدارة الموارد البشرية التنبئيقة التسيير علا.2.1

للموارد البشرية، فـإن   التنبئيدلالات بالنسبة للتسيير  مؤسسةتماما مثلما تمتلك الإستراتيجية العامة لل
مـن أنشـطة    هذا الأخير يمتلك دلالات قوية بالنسبة للأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشرية، إذ أن كلاً

، برامج المسار الوظيفي للأفـراد تتـأثر بالإسـتراتيجية العامـة     التعيين، التدريبوالاستقطاب، الاختيار 
  :1للموارد البشرية التنبئيتؤثر في التسيير و مؤسسةلل

  العلاقة مع الاستقطاب.1.2.1
مـن المـوارد    سسـة مؤللموارد البشرية من تحديد الحاجـة ال  التنبئييمكن النظر إلى نتائج التسيير 

فهي تسـاعده فـي وضـع    . النوع، على أنها مدخلات رئيسية لعملية الاستقطابوالبشرية من حيث الكم 
بها حاجيتهـا،   وارد البشرية المناسبة التي ستغطيالخطة التي على أساسها ستقوم بعملية تحديد مصادر الم

  .العمل على استقطابهاو

  التعيينوالعلاقة مع الاختيار .2.2.1
التعيين، ومدخلات لنشاط الاختيار بمثابة تعتبر كذلك  التنبئيالاستقطاب، فإن نتائج التسيير ثله مثل م

يـتم  جب توفرها في شاغلي هذه المناصـب، ل المواصفات الواوتعينه، وفهي تحدد العدد المطلوب اختياره 
  .من ثم تعيينهم في المناصب المناسبة لهموانتقاء أفضل المتقدمين 

  كوينالت العلاقة مع.3.2.1
تخصصـات  وفي أنها توضح له أعـداد   كوينللموارد البشرية نشاط الت التنبئيتساعد نتائج التسيير 

نقصا في المـوارد   التنبئيفي حالة إظهار التسيير -الأفراد الذين يجري العمل على توفيرهم في المستقبل
وضـع  علـى  هذا مـا يسـاعد   . مالهم بشكل جيداحتياجاتهم التدريبية، التي تمكنهم من أداء أعو -البشرية

من  مؤسسةإعداد الأفراد لسد حاجة الوالبرامج اللازمة، من أجل تأهيل تخطيط والخطط التدريبية المناسبة 
  .الموارد البشرية مستقبلا، ليتمكنوا من تأدية مهامهم على الوجه المطلوب

  العلاقة مع تسيير المسار الوظيفي للأفراد.4.2.1
 -الترقيـة، النقـل  –سيير المسارات الوظيفية أن المؤسسة تقوم بتحديد حركة تنقلات العاملين لديها يقصد بت

تعمل على رسـم   مؤسسةفي ال بالتالي فإن المسارات الوظيفيةو .حتى نهاية خدمتهم لديهاومنذ بداية تعيينهم 
من المستوى الأدنى إلـى  يتدرج التدرج الوظيفي للمناصب فيها، بحيث يكون لكل منصب مسار خاص به، 

تخصصـاتهم،  وفتساعد هذه البرامج على تحديد احتياجات كل مسار وظيفي من الأفـراد  . مستوى الأعلى

                                                
 79عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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فالنتائج التـي  . من داخل أو من خارج المؤسسةالزمن الذي يجب من خلاله توفير هذه الاحتياجات سواء و
 ـذلـك لأنّهـا ت  للموارد البشرية،  التنبئيير نشاط التسييتم التوصل إليها تعد جزء أساسيا من مدخلات  ين ب

توفيرهـا فـي   على الكمية التي سيجرى العمل ولا من حيث النوعية باحتياجاتها من الموارد البشرية مستق
  .1للموارد البشرية الموضوعية التنبئيبرامج التسيير أو الوقت المطلوب بموجب خطط 

  توصيف المناصبوالعلاقة مع تحليل .5.2.1
للموارد البشرية، إذ أن عدم  التنبئيتوصيف المناصب يعتبر ضروريا لعملية التسيير ون تحليل كل م

  .2كل منها سيجعل العملية مستحيلة الأخذ في الاعتبار
وبصفة عامة فإن معظم نشاطات الأفراد هي في علاقة مع نشاط التسيير التنبئي للمـوارد البشـرية   

كتسيير المسارات الوظيفية أو توصيف  في صيرورتهنتائجه كمدخلات فبعض منها يستفيد هذا الأخير من 
المناصب، أو تستعمل نتائجه كمدخلات في عملية نشاط بعض الأنشـطة الأخـرى كالاختيـار والتعيـين     

  :يوضح هذه العلاقةالآتي  )04(شكل الو. 3الاستقطاب أو التدريب
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ي للموارد البشرية و باقي نشاطااالترابط بين التسيير التنبؤ: 4)04(شكل 

                                                
  305ص  ،2003 ،ل، انظر صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصرلمزيد من التفصي 1

2 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 11 
 135، ص 2000-1999صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  3
 135نفس المرجع السابق، ص 4
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 للموارد البشرية في الهيكل التنظيمي التنبئيموقع التسيير .3.1

مدى و للموارد البشرية في الهيكل التنظيمي، يعكس مدى أهمية هذه الوظيفة التنبئيإن موقع التسيير 
  .كلة إليهاالمسؤولية المووكذلك المسؤول عنها واقتناع الإدارة العليا بها واهتمام 
 معرفة من يشـرف عليهـا  وهذه الوظيفة من العنصرين السابقين يتبين لنا أن هناك فراغا في تبني و

  .الإدارة العلياوبين كل من إدارة الموارد البشرية 
ثـوكر  و Smith من سـميث  كل دراستي إلى سنتطرقوالشأن،  هذا في عديدة دراسات أجريت قدو

Thoker بشيء من الإيجاز.  

  Smith 1دراسة سميث.1.3.1
من الناحية العلمية حيث لاحظ  ؤسساتقام سميث بتقييم التطور الذي حدث في هذه الوظيفة داخل الم

  :لأخرى كما يلي مؤسسةمن ) تخطيط(للموارد البشرية  التنبئيأن هناك اختلاف في موقع التسيير 
الشيء الذي ترتـب  ا المدير، كوظيفة فرعية يمارسه مؤسساتاعتبرت هذه الوظيفة في كثير من ال -

  ؛الأخرى الموجودة ضمن هيكل متوازنعنه انعدام التنسيق بين هذا النشاط في علاقته مع الإدارات 
مما ترتـب  اعتبرت هذه الوظيفة كأحد فروع التخطيط الشامل للتنظيم، الأخرى،  مؤسساتبعض ال -

لخريطة التنظيمية ارتباطا مباشرا بالإدارة العليا للموارد البشرية في ا التنبئيعن ذلك ارتباط موقع التسيير 
المنبـع الرئيسـي للمعلومـات    والمصدر الأعلى لخطط وبرامج الموارد البشرية، هو أصبح هذا الجهاز و

البرامج اللاّزمة لرسم سياسـات  والمتعلقة بالموارد البشرية الذي يمد بدوره إدارة الموارد البشرية بالخطط 
  ؛هذه الموارد

هذا راجع إلـى أن  وضمن وظيفة التمويل،  مؤسساتر هذه الوظيفة في بعض الهوكذلك ظ لاحظ -
من ثم فإن الترجمة الماليـة  وخطة الموارد البشرية سوف تنعكس مباشرة على عناصر التكاليف المختلفة، 

  ؛للخطة تجعلها ترتبط بوظيفة التمويل
غيـر أساسـية   واعتبرت كوظيفة ثانويـة،  ، مؤسساتهذه الوظيفة في القليل من الأن لاحظ كذلك  -

  .حيث يرجع إليها عند الضرورة فقط
 ـبنالتسيير الت من خلال ما تقدم يمكن القول أن الاختلافات في الموقع التنظيمي لوظيفةو ي للمـوارد  ئ

 قدرتها على فهم هذا النشاط الجديد الذي تطور بدرجة كبيرةوالبشرية، يعكس مدى اقتناع الإدارة بأهميتها 
  .ساهم في ذلك خبراء مختصونوفي السنوات الماضية، 

                                                
 52، ص1982، )بدون مدينة(رفعت عثمان، إدارة وتخطيط القوى العاملة على مستوى المشروع، دار الفكر العربي،  1
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  Thoker 1دراسة ثوكر.2.3.1
سـؤال  اهتمت بالالتي وضمن أبحاث جمعية إدارة الأفراد " ثوكر"تشير نتائج الدراسات التي أجراها 

ديـد  ، حيث وجه هذا السؤال إلى الع"؟للموارد البشرية ضمن الهيكل التنظيمي التنبئيموقع التسيير هو ما "
  .بعض الهيئات الحكوميةوالتجارية والصناعية  مؤسساتمن ال
التي تمـارس نشـاط    مؤسساتمن ال %84.3لاحظ ثوكر أن  المتحصل عليها، الإجاباتمن خلال و
تخصص له موقعا في إدارة الموارد البشرية لكي يقـوم بالتنسـيق بـين    للموارد البشرية،  التنبئيالتسيير 

  .بشريةمختلف سياسات الموارد ال
الرئيسـية   صـيرورة فإنّه يفضل إدراج الثوكر، ومن خلال النتائج التي توصل إليها كل من سميث 

ضمن إدارة الموارد البشرية، ليتم التنسيق مع باقي نشاطات هـذه الإدارة  للموارد البشرية  التنبئيللتسيير 
للموارد البشرية من  التنبئيسيير الأخرى المعنية بالت الأطراف إشراكدون أن نهمل على الطريقة المثلى، 

  .الإدارة العلياوالمدراء التنفيذيين مدراء الإدارات الأخرى، 

  تطبيقات الإعلام الآلي.2

سنعرض في هذا العنصـر فئتـين    إلى عدة فئات،) الإعلام الآلي(يمكن تقسيم تكنولوجيا المعلومات 
إدارة عمالا مـن طـرف   ، الأداة الأكثر اسـت SIRH(2(أنظمة المعلومات الخاصة بالموارد البشرية  منها،
  ).التخطيط( التنبئيالأنظمة الأخرى التي تطبق بصفة خاصة لهذا النوع من التسيير و. لبشريةا مواردال

  نظام معلومات الموارد البشرية.1.2

الذي يمكـن  وم نظام المعلومات هولنتمكن من فهم نظام معلومات الموارد البشرية نتعرض بإيجاز لمف
مجموعة من إجراءات يقوم بها الفرد عن طريق اسـتخدام المعـدات الالكترونيـة المتقدمـة     "ريفه بأنّه تع

إلى معلومات دقيقة يتم إيصالها فيمـا يعـد جهـات    تحويل تلك البيانات وللحصول على البيانات اللاّزمة 
  .3"الإدارية الاختصاص في انجاز الوظائف

  :4ر أساسيةويتكون نظام المعلومات من ثلاثة عناص
تمثـل  والتي تمثل العناصر المتغيرة التي تعتمـد عليهـا نظـام المعلومـات،     و: مدخلات .1

  ؛الماليةوالمادية والعناصر البشرية 
ف إلـى تحويـل   تهـد وتتكون من الوظائف الرئيسية التي يعمل بها النظـام  و: العمليات .2

 ؛المدخلات إلى مخرجات
                                                

 55نفس المرجع السابق، ص 1
2 SIRH : System d’Information des Ressources Humaines 

 208ص  محمد فالح صالح،مرجع سبق ذكره، 3
  208مرجع السابق، صنفس ال 4
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 .المعلوماتويها من معالجة البيانات هي النتائج التي يتم التوصل إلو: المخرجات .3

  
  :الآتي يبين العلاقة بين هذه العناصر )05(والشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نموذج يمثل عناصر نظام المعلومات: 1 )05(الشكل 
  
عليه فإن نظام معلومات الموارد البشرية يعد لمعالجة المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية بهـدف  و
حول عـدة  أن يوفر لنا بيانات دقيقة  SIRH لـ يمكنجيدة،  تبالتالي اتخاذ قراراوجيدة بتخطيطات القيام 

مسـاعدة إدارة المـوارد   هـو  كذلك، فإن الهدف الأساسي لمثل هذا النظـام  . أسئلة تمس الموارد البشرية
ت نظـام  ن مختلف اسـتعمالا يبي )06(الشكل و .2الطويلة الأجلوالبشرية لبلوغ أهداف المؤسسة القصيرة 

  .معلومات الموارد البشرية

                                                
  208المرجع السابق، ص نفس  1

2 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 128 

 مخرجات  عمليات  مدخلات 
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 التغذية العكسية 

مدخلات مرفوضة لعدم 
 مطابقتها للنظام 

جمع، تسجيل، تبويب تخزين، 
 جاع تحليل، استر
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  الاستعمالات المختلفة لأنظمة معلومات الموارد البشرية: 1 )06(شكل 

                                                
1 IBID, P : 129 
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  المتطلبات اللازمة لوضع نظام حاسوب في إدارة الموارد البشرية.1.1.2
  :1العوامل التالية لتوفير نظام حاسوب في إدارة الموارد البشرية لابد من توافر

  ؛دعمها لوجود نظام معلومات تعمل عليه إدارة الموارد البشريةوإيمان الإدارة العليا  .1
 ؛تشغيل هذا النظاموالبشرية اللازمة لشراء وتوفير الإمكانات المالية  .2
المـوارد  مدى اتساع النشـاط الـذي تمارسـه إدارة    وحجم الموارد البشرية في المؤسسة  .3

وجود نظام معلومات فعـال  بر حجم المؤسسة وتوسعت عملياتها وتعقدت تطلب ذلك البشرية، فكلما ك
 ؛احتياجات إدارة الموارد البشرية حديث يلبيو

 ؛التي يستخدمها نظام الحاسوب في البلادوالمعدات اللازمة ومدى توافر الأجهزة  .4
ت بالسرعة الممكنة مدى أهميتها لاتخاذ القراراوالبيانات المطلوبة وكمية المعلومات ونوعية  .5

 ؛لمواجهة المؤسسات المنافسة
بأقـل  وفي أقصر وقت ممكن وتوفقه، أو إصلاح هذا النظام في حالة عطلة وإمكانية صيانة  .6
 .تكلفة

  بعض المشاكل التي يواجهها المستعملون لنظام معلومات الموارد البشرية.2.1.2
هـذه بعـض المشـاكل    وة ملائمـة،  أن هذه الأنظمة غير مستعملة بصف وحسب عدة دراسات، يبد

  :2الرئيسية التي يواجهها المستعملون
  ؛هي صعبة الإدماجأو ختلف التطبيقات في جانب الموارد البشرية منفصلة عن بعضها البعض م -
  ؛ذات أهمية قليلة بالنسبة للتسييروهي مرتكزة على جوانب ثانوية  -
  ؛التقاريروتطلب عددا كبيرا من المراحل ت -
  .في تعديلهاأو المحافظة عليها، وة في صيانتها مكلف -

  أنظمة المعلومات المتخصصة.2.2
إن كان هناك عدد معتبر من الإمكانيات يعرض باستمرار على مستعملي أجهزة الإعلام الآلي وحتى 

ن يمكـن أ و اثنان من هذه التطبيقات الخاصة تحتل مكانة بارزةللموارد البشرية،  التنبئيفي مجال التسيير 
شكل نشـاطات  تأو  SGRHنظام تسيير الموارد البشرية  /البشرية تكون جزءا من نظام معلومات الموارد

  ).La relève(تخطيط النيابة وهي التنبؤات و: منفصلة
 يوجـد  .برامج إحصـائية ول واأثناء إعداد التنبؤات، المتخصصون في التخطيط يستعملون عادة جد

لكنها غير مستعملة بصفة كبيرة لأنه يصعب تكييفهـا  وصة بالتنبؤات، خاالحقيقة في السوق بعض البرامج 
  .يصعب تطبيقهاو

                                                
  211ص  ، مرجع سبق ذكره،محمد صالح فالح 1

2 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 129 
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 ـحتـى أ و. لة لاحتياجات كل مؤسسةهويفها بسييمكن تكفأما بالنسبة للبرامج حول تخطيط النيابة،  ه ن
 1مـن بـين هـذه الأنظمـة    . بدلا من إنشاء نظامها الخاص اقتناؤهامن الأفضل لمصالح الموارد البشرية 

التغيـرات المختلفـة    الذي يعطي سيناريوهات تظهر تأثيراتو ،L’Exécutive Track IIالمتوفرة، نجد 
ض عـدة مقاربـات مرتبطـة    رالذي يع Management Succession Planning كذلكوعلى النيابة، 
 .باختيار النيابة

للموارد  التنبئيالتسيير عدة مقالات نشرت حول العوامل التي تؤخذ في الاعتبار أثناء اختيار برمجة 
  :التي يجب أن تؤخذ في الاعتباروهذه بعض الجوانب المهمة والبشرية، 
  أي وظيفة من التخطيط يجب على نظامك تنفيذها؟ -
  بأي طريقة تريد استعمال مثل هذا النظام؟ -
  من سيستعمله؟ -
  نظام أكثر تخصصا؟أنت بحاجة لأو ، )Exigences( متطلباتكهل مجمل الوظائف المتاحة تلبي  -
أقل تكلفة مـن وحـدة   هو هذا الحل (؟ شخصيهذا النظام على جهاز حاسوب تنصيب هل يمكن  -

  ).معالجة مركزية
  ؟المصداقية، الخإذا قررت اقتناء نظام ما، ما هي سمعة البائع فيما يتعلق بخدمات ما بعد البيع،  -

  رد البشريةللموا التنبئيأهم بيانات نظام معلومات التسيير .1.2.2
للموارد البشـرية إلـى نـوعين     التنبئييمكن تصنيف البيانات المفروض توافرها لمسؤولي التسيير 

  :2يسين همارئ
  بيانات تنظيمية.1.1.2.2

  :والتي تشمل
 ؛لمنتظر إدخالها عليهاالتغيرات و مؤسسةالهيكل التنظيمي المبدئي لل §
يرتبط بها من تغيرات في أنواع الوظـائف  ما والتعديلات المتوقع إدخالها على أساليب العمل  §

 ؛كليهما معاأو أعدادها أو 
 ؛الأنشطة الجديدة التي ينتظر القيام بها في المستقبل §
 ؛التغيرات المتوقعة على مستوى مهارة العاملين §
 ؛الدولةب قوانين العملوالتغيرات في تشريعات  §

                                                
 :نترنيت الآتيةللتعرف أكثر على هذه الأنظمة يمكن الرجوع إلى مواقع الإ 1

www.COSYTEC.com 
www.Cursus.com 
www.KAESER.com 
www.Equitime.com 

  267مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 ؛تركيبة الموارد البشرية المؤثرة فيونوعية السلع المنتجة وحجم الإنتاج  بيانات عن §
 ؛مؤسسةالخارجية المحيطة بالوالمؤثرة في البيئة الداخلية والتغيرات المتوقعة  §
 .دات وأجهزة العمل المستخدمةالتغيرات في مع §

  بيانات المخزون من الموارد البشرية.2.1.2.2
  :تشملو

الحالـة  و السـن وبيانات شخصية عن كل فرد من الموارد البشرية للمؤسسة، مثـل الاسـم    §
 ؛الاجتماعية
نـوع البـرامج   وعلى شهادة تم الحصول عليهـا  أأو التدريب، مثل التخصص وبيانات التعليم  §

 ؛التدريبية التي تم اجتيازها
مـدة  ويشمل ذكر نوع الوظائف التي تم شغلها قبل الوظيفة الحاليـة  وبيانات الخبرة الماضية،  §

 ؛مدة شغلهاولوظيفة الحالية إلى الخبرة المكتسبة في ا شغلها، بالإضافة
حـديثا مـع    تمتبيانات عن مستوى الأداء، حيث يلزم توافر ملخص لنتائج تقييم الأداء التي  §

 ؛معدل التحسنوالضعف والتركيز على مواطن القوة 
 ؛الجزاءات التأديبية التي وقعت عليه إن وجدتوسجل العامل من حيث الغياب ببيانات متعلقة  §
ذلك من خلال البيانات المتعلقة بنتـائج  ووليات على مستوى أعلى، ئوتحمل مس القابلية للترقية §

 ؛نتائج مراكز التقييم وبيانات عن المشاكل الصحية التي تعرض لها الفردواختيار الترقية إن وجدت 
المتوسطة غالبا ما يستخدم أسلوب خرائط الإحلال كأحد مكونات وبالنسبة لطبقة الإدارة العليا  §

أسـماء المرشـحين   ومثل هذه الخرائط تضع اسم شاغل الوظيفة الحاليـة  . المهاري للأفرادالمخزون 
 ؛درجة استعداد كل مرشح من هؤلاء المرشحين للإحلال الآنوللإحلال محل شاغل الوظيفة الحالي، 

الأمـاكن الجغرافيـة   ويلات التدرج الوظيفي بما في ذلك نوع الوظائف المفضل شـغلها  تفض §
للحصـول هـذه   تدريب أو من تعلم  م بهبالإضافة إلى ما يجب على العامل القيافيها،  المرغوب العمل

 .يلاتالتفض
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 العوامل الرئيسية اللازمة لوجود نظام معلومات فعالوالفوائد .3.2

  نظام المعلوماتفوائد استعمال .1.3.2
  :1لنظام المعلومات عدة فوائد نذكر منها

  ؛كميات هائلة من المعلومات سرعة الحصول علومعالجة وتخزين  -1
  ؛المعلومات مع بعضها القدرة على ربط عدة مواضع من -2
  ؛توفير درجة عالية من الدقة لا يمكن توفيرها بالطرق اليدوية -3
  ؛إلغاء السجلات المكررة -4
مـن   قراراتها ونتائجها بناء على ما يتوفر من المعطيات الصـحيحة وتحسين الأداء في الإدارة  -5

  ؛تقييم أدائهمو التعيين وتدريب العاملينوخاصة فيما يتعلق بالاختيار ول، أولا بأوالمعلومات ويانات الب
  ؛بين الإدارات الأخرىوبينها وتسهيل التنسيق بين الأقسام المختلفة داخل الموارد البشرية  -6
أو دارات الداخليـة  إلـى الإ  سواءمساعدة الإدارة في إعداد التقارير اللازمة للجهات المختصة،  -7
  ؛الحكومية في الوقت المناسبالجهات 
إظهار التغيرات التي يمكن أن تحدث للموارد البشرية داخل المؤسسة مما يسـاعد الإدارة علـى    -8

  .كفاءةبمواجهة تلك التغيرات 

  العوامل الرئيسية اللازمة لوجود نظام معلومات فعال.2.3.2
لومات لابد من توفر العوامل التالية حتى يمكـن تحقيـق أفضـل    لاستخدام التكنولوجيا في نظام المع

  :2النتائج
تقـديم الحـوافز   ونوعا لإدارة نظام المعلومات، والفنية اللازمة كما وتوفير العناصر الإدارية  -1
  ؛المعنويةو المادية
الـوظيفي فـي   ي المؤسسة أن وجود نظام للمعلومات لن يؤثر على وجودهم فطمأنة العاملين  -2
المعلومات ومساعدتهم في تقديم البيانات ون مع كافة العاملين على ذلك النظام وادفعهم للتعوسسة، المؤ

 ؛التي يطلبونها
مواكبـة مـا   والعمل على تحديث النظام ومسايرة التطورات التكنولوجية في إدارة المعلومات،  -3

 ؛يستجد فيه
ستخدمة في أنظمـة المعلومـات   صيانة الأجهزة الموالأدوات اللازمة لتشغيل وتوفير المعدات  -4

 ؛لتلافي توقفها عن العمل

                                                
  210محمد فالح صالح، مرجع سبق ذكره، ص  1
 211ابق، ص نفس المرجع الس 2
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الأجهزة المستخدمة مع توفير ظـروف العمـل الملائمـة    وتهيئة المساحات اللازمة للمعدات  -5
 ؛للقائمين عليها

تحديد المعلومات المطلوب الحصـول عليهـا   وتقديم البيانات اللازمة لإدارة أنظمة المعلومات  -6
 .وضوحوبدقة 
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  للموارد البشرية التنبئيالخطوات العملية للتسيير : الثانيلفصل ا

للمـوارد   التنبئيالمعلومات النظرية حول التسيير وإلى المقدمات  لوالأالفصل بعد أن تعرضنا في 
  .للمواد البشرية التنبئيالبشرية سنقدم في هذا الفصل الخطوات العملية للتسيير 

ر الزمن في مجال التنبؤ بالموارد البشرية، إلاّ أن جميعها يرتكـز  مهما كانت النماذج المتتابعة عب
الممثل فـي  و) Schéma de Base(المسمى الشكل القاعدي وعلى تفكير واحد، ممثل في لب هذه النماذج 

  :1الآتي) 07(الشكل 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

 الشكل القاعدي للتسيير التنبئي للموارد البشرية: 2)07(شكل 
 
 

تعد ضرورية لوضع عملية التسيير التنبئي للمناصب والكفاءات حيز التنفيذ مـع   نظريا، عدة مراحل
وفـي  . متاحة للشروع فيها وذلك حسب الاهتمامات الحقيقية للمؤسسة وإمكانياتها (*)ذلك فهناك عدة نماذج

 ).09(إطار مشية شاملة، يمكننا عرض المراحل المختلفة في الشكل 

  

                                                
1 Jacques Albert, Patrick De Gilbert, Frédérique Pigeyre, Management des Compétences, Réalisations. Concepts. 
Analyse, 2em édition, Ed DUNOD, Paris, 2005, P 87  
2 IBID, P : 87 

  :ج الأخرى ارجع إلىللتعرف على بعض النماذ (*)
  72كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص  *

  192، ص  مرجع سبق ذكره على السلمي،* 
  269، ص  ، مرجع سبق ذكرهمصطفي محمود أبو بكر* 
  192ذ، ص.س.جمال الدين محمد المرسي، م* 

* Shimon Dolan, Randall.S.Schuler,P 113 
* Bernard Martory, Daniel Crozet,OP, CIT, P 23 
* Jean- Mari Peretti, OP, CIT, P 179, 2000 

  1المرحلة 
 ) tاللحظة(

 2المرحلة 
 ) xالأفق(

 الموارد الحالية

 4المرحلة 

 الموارد المستقبلية 

 3المرحلة 

 سياسات التعديل   تتحليل الفروقا

 المناصب المستقبلية  المناصب الحالية
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ي سلسلة من الأدوات بغرض تقييم على التوالي الاحتياجات من الأيدي الشكل القاعدينجم عن هذا 
المقارنـة بـين هـذين التحليلـين تعطينـا      . والموارد البشرية المتاحة) كميا ونوعيا في آن واحد(العاملة 

  .يعرض بعض هذه الأدوات )08( الفروقات، التي ستعالج فيما بعد ببرامج ملائمة، الشكل
  
  
  
 
 
 
 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بعض أدوات التحليللعرض : 1 )08(شكل 
 
 

                                                
1 Christine Gavini, OP, CIT, P : 88 

  النشاطات
 طبيعة، حجم، تحديد المكان

الاحتياجات من الموارد البشرية 
 عدد، كفاءات

الموارد البشرية المتاحة داخلية 
  وخارجية

 )عددها ومؤهلاا(

  تحليل 
  أخطار - فروقات

  أنواع العقود
  الفئات

  بطاقة المنصب
  المنظام

  الفروع المهنية

  ل الحساب اوجد
  أشكال

  وسائل التعديل
توظيف، فصل، وضـعيات،  
تعيين، حركية، تنظيم العمل 
تسيير الوقت، ترقية، تكوين، 

  ت إجازاتعقوبا

  دراسة أحواض المناصب
  هرم الأعمار

  تقييم
  مقابلات

  التحقيقات الخاصة بالبيئة
  زانية الاجتماعيةالمي
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 المراحل العملية للتسيير التنبئي للمناصب والكفاءات: 1 )09(شكل 
والذي سنعتمده لعرض الخطوات العملية للتسيير التنبئي للموارد البشرية من الناحية -من هذا الشكل 

انطلاقا من ملاحظة وتحليل التوجهات الكبرى للمحيط، تقوم الإدارة العليا بوضـع   ،أنهيتبين لنا  -النظرية
مشاريع التطوير واختيار المحاور الاستراتيجة، والتي بدورها ستكون نقطة الانطـلاق بالنسـبة لعمليـة    

في شـكل  التسيير التنبئي للموارد البشرية، فعلى ضوئها ستترجم هذه الخيارات الاستراتيجة إلى احتياجات 
بالموازاة مع ذلك، سيتم جرد الموارد البشرية المتاحة ومحاكاة تطورها في ). حجم ونوع(هياكل ومناصب 

وأخيـرا سـتحدد   . وكنتيجة للخطوتين السابقتين، ستحدد وتحلل الفروقات بين المناصب والموارد. المتقبل
  .ذها وقياس نتائجهاالمخططات والبرامج اللازمة لمعالجة هذه الفروقات والسهر على تنفي

                                                
1 Jean-Pierre Citeau,OP, CIT, P 65 

 ملاحظة وتحليل التوجهات الكبرى للمحيط 

  مشاريع التطوير
  ر الاستراتيجيةاواختيار المح و

  تحديد الاحتياجات، الهياكل
  حجم ونوع المناصب

  جرد الموارد البشرية المتاحة

  تحليل الفروقات
  مناصب، موارد

  تحديد وتنفيذ البرامج
  والمخططات العملية

  اةمحاك
  التطور المنتظر للموارد
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  واختيار المحاور الاستراتيجية تحديد مشاريع التطوير: لوالمبحث الأ

لا انطلاقا من تحليل الاتجاهات الكبرى للمحيط علـى مسـتويات   أوإن مشية إعداد الإستراتيجية يتم 
  :مختلفة

 الاتجاهات الاقتصادية العامةوالظروف .1

 التنبئـي التسيير والاقتصادي، دورا مؤثرا في سوق العمل التضخم والانكماش وتلعب فترات الرواج 
تسعى بذلك المنظمات إلى والخدمات كبيرا وللموارد البشرية، ففي فترات الرواج يكون الطلب على السلع 

لا شك أن هذا الوضع يتطلب من المنظمات التوسـع فـي   وإنتاجها، كي تلبي هذه الزيادة المتوقعة، زيادة 
فتـرة رواج، عليهـا أن    والتي تتنبأ بأن الوضع الاقتصادي سائر نح مؤسسةفال. لبشريةاستخدام الموارد ا

  .موارد البشرية في سوق العملجود طلب كبير على الوأن تتوقع والاستخدام، وتتوسع في عملية التوظيف 
 بالتـالي سـتعمل  ويحدث العكس في حالة التنبؤ بفترة انكماش اقتصادي، فسيقل الطلب على السلع، و

إلى جانب وجود عرض وجود فائض في العمالة لديها، سيؤدي ذلك إلى و، المؤسسات على تقليص إنتاجها
كذلك الحال بالنسبة للتضخم . كبير للموارد البشرية في سوق العمل، في حين أن الطلب عليها سيكون قليلا

نسبة التضخم الاقتصادي، سيجبر للموارد البشرية، فزيادة  التنبئيالآخر يلعب دورا مؤثرا في التسيير هو ف
الأجور التي تدفعها للعاملين لديها، للتناسب قدر الإمكان مع تزايد نسـب  والمؤسسات على زيادة الرواتب 

إلـى  لتلافي ذلك تعمـد المنظمـات   وهذا يجعل أسعار منتجاتها المطروحة في السوق مرتفعة، والتضخم، 
طـرق عمـل جديـدة تعتمـد علـى      واستخدام أسـاليب  و، أقلأو زيادة إنتاجها باستخدام نفس المدخلات 

بأسـعار   منتجاتهابالتالي عرض والتكنولوجيا التي لا تحتاج إلى عمالة، سعيا منها إلى تقليل تكلفة العمل، 
 التنبئـي الاتجاهات الاقتصادية العامة في عملية التسـيير  ويتضح مما تقدم مدى تأثير الظروف و .تنافسية

   1للموارد البشرية

  التطور التكنولوجي.2

نوعيـة المـوارد البشـرية    وإن التقدم التكنولوجي في مختلف المجالات، له تأثير كبير فـي حجـم   
بصفة خاصة الاختراعات في مجال الإنسان الآلي، الذي والمستخدمة في المنظمات على اختلاف أنواعها، 

يسوده اليـوم سـباق فـي مجـال      أصبح يحل تدريجيا محل العنصر البشري في العمل، فالعالم الصناعي
ذلك كوسيلة لتخفـيض حجـم المـوارد    والتصنيع الآلي، الذي يعتمد على الآلية الكاملة في أداء الأعمال، 

بوجـه  و. تخفيض تكلفة العملورعة الإنتاج سوزيادة دقة وزيادة الإنتاجية والبشرية المستخدمة في العمل، 
  :2لآلية الكاملة في الموارد البشرية في نقاط أساسية هياوعام يمكن تلخيص تأثير التطور التكنولوجي 

                                                
  83، ص مرجع يبق ذكره عمر وصفي عقيلي، 1
 84نفس المرجع السابق، ص 2
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العمل  المؤسسات بشكل عام، على اعتبار أن انجازفي تخفيض حجم الموارد البشرية المستخدمة  -
 ؛تزايد نسبة البطالةويتم بشكل آلي دون الحاجة إلى العنصر البشري، 

مل الآلي، ففرص العمـل المتاحـة   الاتجاه إلى توظيف موارد بشرية ماهرة تنسجم مع طبيعة الع -
  ؛ة التي تتوافق مع طبيعة العمل الآليبالمدروالمهارات الفنية المؤهلة واليوم هي للخبرات 

توظيـف  وفالطلب الآن يتجه إلى اسـتقطاب   ،الطلب في سوق العملوالتغير في نوعية العرض  -
باعتبارهـا الممـول   –التدريبيـة  وة أما العرض فقد اتجهت المؤسسات التعليمي ،الموارد البشرية الماهرة

طبيعـة  وإلى تعديل برامجها بما ينسجم مع التطور التكنولوجي  -الرئيسي لسوق العمل بالموارد البشرية
 .احتياجاتها في المؤسسات

تسعى إلى توفير عمالة ماهرة فنيا قادرة على العمل مـع التكنولوجيـا   المؤسسات اليوم فقد أصبحت 
مـن الضـروري جـدا    لذلك يمكننا القول أنّه . ف مع التطورات التكنولوجية المستقبليةقابلة للتكيوالمتاحة 

معرفة انعكاساته عـل عمليـة   المستقبلي، لوالقيام بعمليات تنبؤ لرصد اتجاهات التطور التكنولوجي الحالي 
  .1النوعيةوللموارد البشرية من حيث الكمية  التنبئيالتسيير 

  الظروف الاجتماعية .3

  :2خلال ثلاثة نقاط أساسية التطرق إلى هذا العنصر من يمكننا

 خصائص الموارد البشريةوالسكان .1.3

دراسـة مـدي   والمسـتقبلية،  والذي يعتبر من أهم المتغيرات التي يتوجب التنبؤ باتجاهاتها الحالية و
سـكانية فـي   ال للموارد البشريةّ، فالمؤسسات بحاجة إلى معرفـة الخصـائص   التنبئيتأثيرها في التسيير 

 ـ: ذلك من حيثوالموارد البشرية بشكل خاص، والمجتمع بشكل عام،   وتركيب هيكل فئات الأعمار، النم
فجميـع هـذه المـؤثرات    . الـخ  ،السكاني، نسبة الذكور إلى نسبة الإناث، نسبة الولادات، نسبة الوفايات

خفاض معدل الوفايات عمومـا علـى   فان. للموارد البشرية في المؤسسات التنبئيالسكانية تؤثر في التسيير 
سبيل المثال سيؤدي إلى وجود شريحة سكانية كبيرة في السن نسبيا ما تزال قائمـة علـى رأس عملهـا    

سنة مثلا، سيؤدي إلى حـدوث   22-16توظيف فئة العمر ما بين الـ أو كذلك تقليص استخدام و. تعملو
لأعوام القادمة، وقد يدفع بالمنظمات إلى مـد السـن   نقطة اختناق في المستقبل لإيجاد العمالة اللازمة في ا

  .استخدام فئات عمر كبيرة نسبياو، التقاعدي
العمل على التكيـف معهـا فـي مجـال     ومن الضروري دراسة الخصائص السكانية، أنه لذلك نجد 

  .للموارد البشرية التنبئيالتسيير 

                                                
  84نفس المرجع السابق، ص 1
 85نفس المرجع السابق، ص 2
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 يلات العملضتف.2.3

فقد أصبح . أعمال تناسب النساءوك أعمال تناسب الرجال أن هناهو يسود المجتمعات تقليد معروف 
التمـريض علـى سـبيل    والسكرتارية، وأن الأعمال الكتابية،  -بشكل خاص في الدول الناميةو–معروف 

الخ تناسب الـذكور  .المناجم،وفي حين أن أعمالا كالإطفاء، البناء . المثال، تناسب النساء أكثر من الرجال
أعمال الجنس الآخر، يعتبر ذلك إلى حد ما غيـر مقبـول    ندما يعمل أحد الجنسين فيعو. أكثر من الإناث

 التنبئـي ول التسيير ئكهذه، لذلك على مس حتفظ بفكرة تقليديةتي تالمجتمع ال لدى بعض الفئات من الناس في
نه عنـد  أخذها في حسـبا يوللموارد البشرية أن يدرس اتجاهات تفضيلات الاستخدام السائدة في المجتمع، 

فحالة كـون المجتمـع   . خطط توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية في المستقبلوإعداده لبرامج 
متمسك بهذه الفكرة التقليدية سيجعل الطلب يزيد في سوق العمل على أحد الجنسين للأعمال التـي تناسـبه   

 .للاستعداد له مسبقا وهذا يدعو

 القيم الاجتماعية تجاه التقاعد.3.3

ميل للعمل أطـول مـدة   مع تزايد التضخم الاقتصادي في العالم، أصبح لدى الموارد البشرية اليوم، 
يعود السبب في ذلك إلى ارتفـاع تكلفـة المعيشـة التـي يسـببها التضـخم       و. زمنية ممكنة خلال حياتها

ك أن هذا التغييـر  لاشو. التي لن يتمكن المتقاعدون من تغطيتها عن طريق رواتبهم التقاعديةوالاقتصادي، 
الابتعاد عن التقاعـد  ومد أمد الحياة العملية أكثر ما يمكن، وفي القيم الاجتماعية تجاه الإحالة على التقاعد، 

الأفراد يميلون بوجه عـام إلـى   عكس القيم التي كانت سائدة في الماضي، حيث كان هو في سن مبكرة، 
هذا التغيير نقاط اختناق في وجه استخدام موارد بشرية لقد أحدث . التقاعد عند سن مبكرة من أجل الراحة

ولي التسـيير  ئمسجد مشكلة أمام أوإن هذا الوضع . أمام مسارات ترقيتهم الوظيفية لمن يعمل منهموشابة، 
أن يمارسوا دورا ذكيا في التوفيق بين الظروف وللموارد البشرية في المؤسسات عليهم مواجهتها،  التنبئي

توظيـف المـوارد البشـرية    ورد البشرية الكبيرة في السن، وفي نفس الوقت بين استقطاب الخاصة بالموا
  .الشابة

  الأنظمة الحكوميةوالقوانين  .4

علـى  والحاضر يرى أن هناك تزايدا للتدخل الحكومي في مجـال الأعمـال   والناظر إلى الماضي 
ة العمل في إدارة الموارد البشرية في طبيعوفأسلوب . الأخص فيما يتعلق بموضوع شؤون الأفراد العاملين

الدولـة فـي   التشريعات التي تصدرها وينسجم مع القوانين والمؤسسة الحديثة، قد جرى تغييره بما يتوافق 
هـذا التـأثير   ومن المتوقع أن هذا التـدخل  و. الموارد البشرية بشكل خاصومجال الأعمال بشكل عام، 

حمايـة  ود المشرع إلى إصدار قوانين لتنظيم العمل في المؤسسات فعلى سبيل المثال يعم. سيزداد مستقبلا
ما يستطيع تعديله لوظيفة محددة من ساعات  ىالعاملين، مما يؤدي إلى الحد من حرية مصمم العمل في مد
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زيادة فترات الراحة مثلا، سيؤدي بلا شـك  وفتخفيض ساعات العمل اليومية، . المخاطر المهنيةأو العمل، 
  .1ل وجود نقص في العمالة بالمؤسسةبالتالي احتماومن العمل المتاح، إلى إنقاص ز

  الهجرةوالسياسة التي تتبعها الدولة في مجالات التعليم . 5

مما لا شك فيه أن المورد الرئيسي لسوق العمل من المـوارد البشـرية هـي     ،بالنسبة لسياسة التعليم
عليـه يمكننـا   و. الدولة على وضع سياستها التعليميـة  المدارس المهنية التي تشرفوالجامعات، المعاهد، 

هـو  نوعية ما ومباشرا في حجم والقول أن الدولة في رسمها للسياسة التعليمية في البلد تلعب دورا مؤثرا 
التي ستعتمد عليها المؤسسات في تـوفير احتياجاتهـا مـن    ومعروض من موارد بشرية في سوق العمل، 

أخذها فـي  والإلمام بها وك من الضروري متابعة سياسة الدولة في مجال التعليم لذل. الموارد البشرية منها
  .للموارد البشرية التنبئيالاعتبار عند التسيير 

حيـاة أفضـل   والهجرة لمواطنيها لإيجاد فرص عمل تفتح بعض الدول ف ،أما بالنسبة لسياسة الهجرة
جود وإلى والات لترك العمل في المنظمات، لا شك أن هذه السياسة ستؤدي إلى حدوث حوخارج حدودها 

الأمر الذي يجب أن يؤخذ في الاعتبار أثناء عمليـة التسـيير   . نقص في الموارد البشرية في سوق العمل
  .2للموارد البشرية التنبئي

فـي حـين أن تحليـل    . إن فحص الاتجاهات الكبرى للمحيط الخارجي تحدد المجال المرغوب فيه
الداخلي تسمح بمعرفة المزايا والعيوب للمؤسسـة، أمـا   دراسة المحيط . يحدد المستطاع المعطيات الداخلية

بالتـالي تقيـيم   والفرص المعروضة أمام المؤسسة، ومكننا من معرفة المخاطر الخارجي فتدراسة المحيط 
  .تجسيد الغايات الإستراتيجيةومدى قابلية انجاز 

وظيفة المالية، وظيفة الإنتـاج، وظيفـة المـوارد     وظيفة التسويق،(عدة مستويات لنشاط المؤسسة 
  .بصفة عامة ثقافة المؤسسةويمكن تحليلها، كما يمكن أيضا دراسة القدرات التجديدية للهياكل ) البشرية

 الفرص الخارجيـة سـيقود المؤسسـة إلـى تحديـد اختياراتهـا       والقدرات الداخلية  التباين بينإن
ر مجموع العوامل الإستراتيجية التي ستسعى إلـى توفيقهـا   صتحوقق في هذه المرحلة ستد. الإستراتيجية

حتى تضـمن  ) كفاءات/تكنولوجيات، مناصب/أنواع المردودية، اختراعات/منتجات، طرق التمويل/أسواق(
  .3مواقعها التنافسية

                                                
  88ص نفس المرجع السابق،  1
 88نفس المرجع السابق، ص 2

3 Jean Pierre Citeau, OP, CIT, P : 66 
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  أنواع المناصب اللازمةوترجمة الأهداف الإستراتيجية في شكل هياكل، عدد : المبحث الثاني

طرق والتكنولوجيا الأسواق، ولمعطيات الناجمة في إطار التشخيص الإستراتيجي حول المنتجات إن ا
طبيعة نشاط المؤسسـة فـي   وى ستقود المسؤولين إلى ضبط مستو ...،لوضعية المالية للمؤسسةاالتصنيع، 

  .معين" أفق زمن"
يكلـة التنظيميـة للمؤسسـة    المرحلة الثانية تتمثل في إسقاط نتائج التوجهات الإستراتيجية علـى اله 

  .بخاصة على هيكل المناصبو
  :1حلة، من الضروري إذن القيام بـفي هذه المر

ï  ؛طلوبةمأنواع الأعمال الوحصر عدد  
ï  نوعية القوى العاملة اللازمة للأعمال المطلوبةوتقدير حجم. 

  أنواع الأعمال المطلوبةوحصر عدد : أولا

حصر عدد وأنواع الأعمال أو الأنشـطة المطلوبـة فـي     من الأهمية بمكان وقبل أن نتعرض لكيفية
أن عملية الحصر التي نقصـدها هنـا   : المؤسسة، أن نوضح نقطة غاية في الأهمية في هذا الصدد مفادها

تختص بالعمل أو النشاط وليس بالأفراد، وبوجه عام تتم عملية الحصر التي نحن بصددها علـى النحـو   
 :الآتي

ل عن التسيير التنبئي للموارد البشرية إلى تحديد عدد وأنـواع الأعمـال أو   يعمد في البداية المسؤو
، وبعد ذلك يسعى إلى الاطلاع ومعرفة الأنشطة مؤسسةالأنشطة الرئيسية، وذلك من واقع أهداف وخطط ال

وبعدها يعود إلى تحديد عدد ونوعية الوظائف التي يحتاج إليهـا  . الفرعية ضمن كل نشاط أو عمل رئيسي
تحليل الوظائف، تصميم الوظائف، تقييم الوظائف، : ومن أهم الأدوات التي يستعين بها في ذلك. نشاطكل 

  .يأتيسوالتي سنعرضها فيما 

 توصيف الوظائفوتحليل .1

تصرفات العاملين تابعة للعلاقة الخاصـة  وكأغلبية سلوكات نشاطات تسيير الموارد البشرية، أغلب 
منـه، عنـدما   و. هالهيكلة التنظيمية تتجسد فـي منصـب  وفالعلاقة بين الفرد  ،منصبهوالمتواجدة بين الفرد 

كفاءاتهم لإنجاز عملهم، يمكن للمؤسسة أن تستفيد أكثر مـن تبادلاتهـا مـع    ويشارك العمال بكل مهاراتهم 
المـوارد   اترتكز عليها كل نشـاط تأساسية،  صيرورةفإن تحليل المناصب يعتبر  ،كنتيجة لذلكو. المحيط
في إمداد المسيرين بكل المعلومات حول الطريقة التي تؤدي بهـا  الرئيسي هدفها يتمثل و ،رية الأخرىالبش

  .إلى أهدافهاتصل و االمؤسسة وظائفه

                                                
  93ص  ،مرجع سبق ذكره عمر وصفي عقيلي، 1
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 توصيف الوظائفوأهمية تحليل وم هومف.1.1

 توصيف الوظائفوم تحليل هومف.1.1.1

سـبقة تتعلـق بالموصـفات    من أجل تعيين الأفراد على أسس سليمة يستلزم الأمر وضع معـايير م 
إن هـذه  . بين مواصفات المتقدمين لشغل الوظيفـة والمطلوبة في الشخص حتى يتسنى إجراء مقارنة بينها 

توفير الحد الأدنى الضروري من المواصفات لأداء مهـام الوظيفـة    -على الأقل–المعايير سوف تضمن 
 ـوإن وضع هذه المواصفات يستلزم دراسة واجبات و. بشكل مناسب ذلـك لتحديـد   ووليات الوظيفـة  ئمس

. هذا مرتبط بدراسة محتويات الوظيفة لتحديـد المتطلبـات الإنسـانية   و. القدرات الإنسانية المطلوبة للتنفيذ
  :هومنه فإن تحليل الوظائف و

إطـار  ووليات ئسواء من ناحية، المهام، المس: دائمة لوصف مختلف مكونات الوظيفة صيرورة... «
  .1 »...السلوكات المطلوبةوحية المهارات، المعارف من ناأو العمل، 
توصـيف  : المتمثلين فـي ويوضح النشاطين الرئيسيين الناجمين عن تحليل الوظائف ) 10(الشكل و

 .الوظيفة) اشتراطاتأو (متطلبات والوظيفة 

يـد  تفصيلية، تهدف إلى تحدو مؤسسةوتحليل وظيفة ما يتطلب دراسة تلك الوظيفة دراسة دقيقة ... «
الأجهـزة  والمعـدات  وظروف العمل المحيطـة بهـا،   ووليات التي تتكون منها الوظيفة، ئالمسوالأعمال 

تحديد الخصائص البشرية الواجب توفرها في الفرد الذي يستطيع أداءها والمستخدمة لإنجاز الأعمال فيها، 
  .2» بنجاح

  :3مرتبط بـهو مبدأين رئيسيين، فمقيد بتحليل ومن ذلك يتبين أن ال
  ؛)ليس كما يجب أن تكونوفي الوظيفة كما هي (ما يتم فعله في الواقع   -
 .)ليس بالمنفذو( المهام   -

 :4نشغاليناب على ييجالتحليل  ،فإنكذلك

 معرفة فائدة العمل؛  -

 .الخاصة بالعمل) ظيمية، المحيطيةالمادية، التن(توصيف المكونات   -

                                                
1 IBID, P : 71 

  31، صمرجع سبق ذكرهمحمد صالح صالح،  2
3 Jean- Marie Perettie, P : 154 
4 IBID, P : 154 
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 قات الناجمة عن تحليل الوظائفالعلا: 1 )10(شكل 
  
  

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : P72 

  الإطار
 القانوني

  الهيكلة التنظيمية
 والتكنولوجية

  :النتائج
 البقاء •
 الربحية •
 تنافسية •
 قدرة على التكيف •

نشاطات أخرى للموارد 
  :البشرية

التسيير التنبئي  •
  للموارد البشرية 

 توظيف واختيار •
 تقييم المردودية  •
 تكوين •
ات تخطيط المسار •

 الوظيفية 

  :توصيف الوظائف
  أهدف •
 مهام •
 معايير •

  :متطلبات الوظيفة
  مهارات •
 معارف •
  تصرفات •

  تحليل
 الوظائف

  
 العمل جو

  صفاتامو
 الوظائف
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 تصميم الوظائفومصطلحات أساسية في تحليل 

  :1فيما يلي تعريف للمصطلحات الرئيسية في تحليل الوظائف
الذهنيـة  أو أصغر وحدة عمل قابلة للتجزئة، بدون تحليـل العمليـات العاطفيـة    هو : العنصر •
  ؛المميزة
التي تساهم في تحقيق ناتج محـدد  والأداء،  مجموعة من العناصر المرتبطة زمنيا في: المهمة •

 ؛قيمة وذ
 اهتمام معين؛أو مجال تركيز أو مجموعة من المهام التي ترتبط بهدف : الواجب •

الواجبات التي يعهد بأدائها إلى شخص محـدد  ومجموعة من المهام : الموقع الوظيفي/ المركز •
 ؛في مكان معين

التي تحمـل مسـمى   وجبات االووشابهة في المهام مجموعة من المراكز الوظيفية المت: الوظيفة •
 ؛وظيفي عام

التي يتم تجميعها معـا لـبعض   والوجبات ومجموعة من الوظائف ذات المهام : عائلة الوظيفة •
 ؛أغراض الموارد البشرية

  ؛سلسلة الوظائف التي يتقلدها أحد الأفراد بشكل متتابع خلال حياته الوظيفية: المسار المهني •
  .مجموعة من الوظائف التي توجد عبر مجموعة من المنظمات المختلفةأو  وظيفة: العمل  •

                                                
  138، ص مرجع سبق ذكرهل الدين محمد المرسي، جما 1
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 الحركةودراسة الزمن والفرق بين تحليل الوظائف 

التي تعتبر و) النابعة من التايلورية(الحركة ويجب التنويه إلى ضرورة عدم الخلط بين دراسة الزمن 
حليل الوظائف، حيـث تعتبـر دراسـة    بين تومن مصادر الحصول على بيانات خاصة بالوظيفة، مصدر 
بينما يساعد تحليـل الوظـائف فـي    . الحركة وظيفة هندسية صناعية أكثر من كونها وظيفة أفرادوالزمن 

الصفات التي يجب أن تتـوافر فيـه،   والمؤهلات والكشف عن الواجبات التي يجب أن يقوم بها الموظف، 
  .1يل الخاصة بأنشطة العمل التي يجب أن تؤدىالحركة تتعلق أساسا بالتفاصونجد أن دراسة الزمن 

  :بين تحليل الوظائفوالحركة والآتي يوضح أهم الفروق بين دراسة الزمن  )04(الجدول
  

  أهم الفروق بين دراسة الزمن والحركة وتحليل الوظائف: 2)04(جدول 
  الحركة ودراسة الزمن   تحليل الوظائف  عوامل المقارنة

  ن العملتغيير وتحسي  وصفي  الغرض

واسع ويغطى، واجبات،   المجال
سلطات ووليات ئمس

  ...الوظيفة،

  ضيق محصور في الواجبات

يتم بدرجة كبيرة جدا من   يتم بدرجة محدودة  درجة التفصيل 
  التفصيل

ولة عنه في ئالجهة المس
  التنظيم

ينفذ بواسطة المهندسين   ينفذ بواسطة إدارة الأفراد
  الصناعيين

الملاحظة، المقابلة، قوائم   ةالأساليب المستخدم
  الأسئلة، سجلات الأداء

الملاحظة، التصوير 
  ...الفوتوغرافي، ساعة توقيت،

التسيير التنبئي للأفراد،   استخدام النتائج
التوظيف التدريب، تحديد 

  الخ... الأجور،

تحسين طرق العمل ووضع 
  معايير الأداء

                                                
 285مصطفى محمود أبو بكر، مرجع يبق ذكره، ص   1
 286نفس المرجع السابق،  2
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 أهمية تحليل الوظائف.2.1.1

التسـيير  مجالات نشاطات المـوارد البشـرية ك  مته في انجاز القرارات في عدة إلى مساهبالإضافة 
تحليل الوظائف يعتبر ضروريا لتبريـر   ،)أنظر الشكل السابق(تقييم المردودية و، الاختيار، الترقية التنبئي

  .الطرق المعتمدة في اتخاذ هذه القرارات
  :1المشاكل الآتيةيوفر بالإضافة إلى ما سبق، معطيات دائمة لمعالجة هو و

يساعد تحليل الوظائف على تحديد الطريقة التي ستوزع بها مجمـل المهـام   : الهيكلة التنظيمية •
 وحدات العمل، الخ؛وبين الوحدات الإدارية، المصالح 

 عائلة الوظيفة؛أو يسمح بتحديد كيفية تجميع المهام داخل الوظيفة : هيكلة الوظيفة •

 توزيع سلطة اتخاذ القرار في التنظيم؛يساعد على معرفة : درجة السلطة •

أنواع الأفراد التـابعين  وتحديد عدد ويسمح بفهم الهيكلية التدرجية في التنظيم : وليةئمجال المس •
 لكل رئيس؛

ية أمام كـل  وايساعد في إعداد سياسة تعرض فرص متس: اة في الوصول إلى المناصبواالمس •
 رسات العنصرية، المناقضة لمواثيق الحقوق الشخصية؛التصدي للمماوالأفراد في القطاعات المختلفة 

بما أن معايير المردودية في علاقة مباشرة مع المتطلبـات الناجمـة عـن    : معايير المردودية •
 الجماعات؛وتحليل الوظائف، يسمح هذا بقياس أداء الأفراد 

كـذلك  والمؤسسة،  اندماجأو يساعد على تحديد العمالة الزائدة أثناء شراء : الفائض في الأفراد •
 العجز في العمالة؛

السـيرة  أو الحاصلين على الوظائف على تحرير رسائل تزكيـة  ويساعد المشرفين : التوجيه •
  .يبحثون عن عملوالذاتية للعمال الذين غادروا المؤسسة 

 توصيف الوظائفومحتوى عملية تحليل .2.1

الحقائق وحيث تبدأ بجمع البيانات توصيف الوظائف على ثلاث أنشطة أساسية وتنطوي عملية تحليل 
المتعلقة بالوظائف، ثم تحليل تلك البيانات للوصول إلى تصور شامل عن الأبعاد المختلفـة لكـل وظيفـة    

فيما يلي عرض للجوانب المختلفـة  و .أخيرا إعداد بطاقة توصيف الوظائفوكذلك الظروف المحيطة بها و
  .توصيف الوظائفولعملية تحليل 

 علومات اللازمة لعملية تحليل الوظائفجمع الم.1.2.1

 ـمع أن أغلب المؤسسات قد أدمجت عملية ت لتسـيير  يرورتها حليل الوظائف، منذ زمن بعيد، في ص
الموارد البشرية، إلاّ أنّه قد زاد الاهتمام بها في السنوات الأخيرة لما نجم عنها من إضافات للأرباح فـي  

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P71 
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تكيفا مع الكثيـر مـن القيـود    وتمكنها من أن تكون أكثر تنافسية  هذه الأخيرة تراها كأداة. عدة مؤسسات
القانونية التي تعرضها الدولة، المؤسسات تسعى أكثر من أي وقت مضى للتعرف على كل دقـائق تحليـل   

ك الاحتياجـات  هي تظهر بـذل وموارد البشرية؛ الوظائف، لأنها تقدم معلومات نفيسة على كل نشاطات ال
  .1لموارد البشرية تلبيتهامصالح ا الواجب على

البيانـات المختلفـة المتعلقـة    وتتوقف دقة تحليل الوظائف بلا شك على عملية جمـع المعلومـات   و
  .؟ما هي طرق جمع تلك المعلوماتو ؟لكن ما هي المعلومات التي سنحللهاوبالوظائف، 

  المعلومات الواجب تحليلها.1.1.2.1
معالجة المعلومات التي تمس مختلف جوانب الوظيفـة،  ولجمع  صيرورةهو بما أن تحليل الوظائف 

جمع المعلومـات مـن طـرف    من المفروض أن يتم . د المهام التي ينجزها العمال يومياعبِ أولافهي تبدأ 
غالـب   لكن لأسباب اقتصادية، نطلب فـي ومتخصص من إدارة الموارد البشرية بمساعدة أحد المشرفين 

لكن، قبل القيام بعملية جمع المعلومات . تزويد بالمعلومات حول وظيفتهالأحيان من شاغل المنصب نفسه ال
هـذه  . يجب معرفة أن هذه العملية يمكن أن تتم حسب اعتبارات مختلفة، يوافق كـل منهـا هـدفا معينـا    

  :2مجتمعة، حسب نوع المعلومات المرغوبة، هيأو الاعتبارات، التي ستؤخذ منفصلة 
 ؛؟ة حقيقةفيشاغل الوظ تي ينجزهاالمهام ال ما هي: المهام المنجزة حقيقة §
إطـار عملهـم   هـا فـي   ونما هي المهام التي يعتقد شاغلوا الوظائف أنهـم يؤد : المهامإدراك  §
 ؛؟العادي
 ؛ما هي المهام الواجب على شاغلي الوظائف أداؤها؟: معايير التنفيذ §
 ؛ب أخرى؟ما هي المهام التي يتمنى شاغلوا الوظائف أداؤها في مناص: التطلعات §
 ؛ما هي المهام التي يرغب شاغلوا الوظائف أداءها؟: المهام المرغوب فيها §
 ما هي المهام التي يمكن لشاغلوا الوظائف أداءها حقيقة؟: قدرات شاغل الوظيفة §

أثناء أدائهم لمهـامهم   الوظائف غير المستعملة يما هي قدرات شاغل: مستعملةالالقدرات غير  §
 ؛؟الحالية
 .؟ما هي المهام التي سيؤديها شاغلوا الوظائف في المستقبل القريب: قبليةالمهام المست §

المعلومات المتحصل عليها في إطار تحليل الوظائف، في غالب الأحيان مـا تكـون مبنيـة علـى     
مصـداقية هـذه   يجب أن يتم تأكيد تصريحات شاغل الوظيفة بالنسبة للمهام التي يجب عليه أداؤها، لكن، 

  .هرف رئيسالمعلومات من ط

                                                
1 IBID,P : 77 
2 IBID, P : 77 
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  طرق جمع المعلومات 2.1.2.1.
الطـرق  . هنالك العديد من طرق الجمع بحسب الجوانب المأخوذة بالاعتبار في مختلـف الوظـائف  

التسجيلات السـمعية  أو ساعة التوقيت، العداد : الملاحظة بواسطة أدوات مراقبة مثل: عملة بكثرة هيالمست
قـاط  اللقاءات مع المتخصصين في تحليل الوظائف، الن ائف،شاغلي الوظأو المقابلات مع شاغل  البصرية،

غير المهيكلة التي أجـاب عليهـا شـاغلوا    وقوائم الاستقصاء المهيكلة  المسجلة من طرف شاغل الوظيفة،
يجب الأخذ في الاعتبـار عنـد اختيـار    . محلل الوظائفأو بعض الملاحظين مثل المشرفين أو الوظائف 

 ـومن الممكن رفع معدلات الأكادة . التكلفةوكادة، المصداقية، الأ: الطريقة ثلاث اعتبارات ا يالمصداقية حس
  :سنعرض باختصار الطرق الرئيسية. عن طريق استعمال عدة طرق في آن واحد

  الملاحظة
تكون هذه الملاحظـة  . صين يلاحظون من البداية إلى النهاية تنفيذ مهام الوظيفةتعدة مخأو ص مخت

 ـ. وهي طويلة بحيث تسمح بتسجيل كل لحظات دورة العمليات. أرض العملعلى ومباشرة، لحظية  ل تكم
) التسـجيلات (توصـيات، دليـل الإجـراءات، النقـاط     : الملاحظة بتحليل كل الإمكانيات المتاحة للمنفـذ 

  .المصلحية
  :1أربع سلبياتوتظهر الملاحظة ميزتين 

  :المزايا  
 د؛ذلك راجع لتدخل ملاحظ خارجي وحيوأخطاء قليلة  §

 .متغيرات التحليلوتجانس القوائم  §

 :السلبيات

 ؛تتطلب الطريقة كثيرا من الوقت §
 ؛)مهام متكررة(يرورات الإنتاجية القصيرة مقتصرة على الصالطريقة  §
 ؛المبالغة في الأداءأو يؤدي وجود الملاحظ إلى ارتباك الأفراد الملاحظين  §
ذلك هذه الطريقة لا تستعمل كثيـرا إلاّ  ا، كي لا يمكن إلاّ للعامل أن يعطيهغياب كل العوامل الت §

 وبواسطة الفيـدي (وتعوض في بعض الأحيان بالتسجيل التقني للأنشطة . في إطار التنظيم العلمي للعمل
 .)الإعلام الآليأو 

  المقابلة مع شاغل المنصب
. يهـا تتمثل هذه الطريقة في طرح سلسلة من الأسئلة على شاغل المنصب مرتبطة بالمهام التـي يؤد 

كذلك، فـإن  . محلل الوظائفومن المزايا الرئيسية للمقابلة تشجيع التبادلات بين شاغل المنصب، المشرف 
ت المتواجـدة بـين   قـا لامة المتحصل عليها جد متعلقة بالعنوعية المعلو ، هي أنالمقابلة لها سلبية كبرى

                                                
1 Jean Marie Perettie,OP, CIT, P : 154 
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تتعرض لتأثير وابلة تتطلب وقتا كبيرا ومن بين السلبيات الأخرى، نسجل أن المق. شاغل الوظيفةوالمقابل 
  .1العوامل الذاتية

  اللقاءات مع المتخصصين في تحليل الوظائف 
الطريقة عدة نقاط مشتركة مع طريقة المقابلة، إلاّ أنها تمس عددا معتبر مـن الأفـراد فـي آن    لهذه 

ة ما تتفاعل بشكل أفضـل  المصداقية بما أن الجماعات عادولأكادة لهي تعطي بذلك معدلات عالية و. واحد
بكثـرة لتوصـيف   كنتيجة لذلك فإن هذه الطريقة تستعمل و. من الأفراد في غير وضعيات معالجة المشاكل

تظهر هـذه الطريقـة سـلبيتين    . عداد بطاقات وصف الوظائف التي ستخلق قريبالإ أوالمناصب الجديدة 
 .2مرة أخرى، جد ذاتيةئج المتحصل عليها، النتاوارتفاع تكلفتها نسبيا : أساسيتين

  )اليومية(النقاط المسجلة من طرف شاغل الوظيفة 
كل يوم فـي  ليومية، أو تتمثل هذه الوظيفة في الطلب من شاغل الوظيفة تسجيل أنشطته، في مذكرة 

مع ذلك، فـإن  . هذه الوظيفة جد ملائمة لتوصيف الوظائف التي تملك دورة عمل طويلة. اثنتينأو صفحة 
إضافة إلـى  . ، بدلا عن النتائجأنشطته أن شاغل الوظيفة عادة ما يركز على إحصاء هيئيسية سلبيتها الر

  .3رك لنفسه، قد يهمل معلومات مهمةذلك، فإن شاغل الوظيفة، إذا تُ

  ءالاستقصا قوائم
قوائم الاستقصـاء  . تستند عادة إلى نوعين من قوائم الاستقصاءوتستعمل هذه الطريقة لجمع البيانات 

في قوائم الاستقصاء المهيكلة، نطلب من المجيب التأشير حسـب  . قوائم الاستقصاء غير المهيكلةوهيكلة الم
في قوائم الاستقصاء غيـر  أما . ملء فراغاتأو تحويط الإجابات ذات الاختيارات المتعددة أو سلم تنقيط، 

يجابيـات الرئيسـية لقـوائم    الإ. المهيكلة، المجيبون يجب عليهم إعطاء إجابات كاملة على أسـئلة دقيقـة  
المعالجة السريعة للبيانات بواسطة الحاسوب أمـا سـلبيتها   والاستقصاء تتمثل في التكلفة المنخفضة نسبيا 
  .اتحقالم 5قائمة استقصاء تحليلي وظيفيلنموذج  سندرج. 4الرئيسية فتتجسد في الذاتية المرتفعة للإجابات

تتم قيـادة التحليـل   أن ر محلل الوظائف، مع أنّه يمكن أخيرا، من المهم التنويه حول موضوع اختيا
كلية من طرف مصالح الموارد البشرية، يجب على التنظيم التأكد بأن الخبـراء المكلفـين بتنسـيق كـل     

تظهر الدراسات بأن اللّجوء إلى محلل متخصص  في الحقيقة. الخبرة الكافيتينويملكون التكوين  صيرورةال
مـثلا، محلـل   . ية، في حين أن اللّجوء إلى محللين أقل خبرة يعطي نتائج خاطئةيعطي نتائج ذات مصداق

إلى ظروف العمل، في حـين أن محللـة قليلـة    وقليل الخبرة سيعطي اهتماما كبيرا للجهد البدني ) رجل(
إضافة إلى ذلك، أظهـرت بعـض   . العلاقات بين الأفرادأو الخبرة عادة ما تهتم بالمنصب، التعب المرئي 

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 79 
2 IBID, P : 79 
3 IBID, P : 80 
4 IBID, P : 80 
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شاغلي الوظائف عادة ما يعطون قيمة زائدة للعمل موضوع الاهتمام، في حـين  ولدراسات أن المشرفين ا
  .1يظهرون موضوعية أكثرأن المستشارين الخارجين 

 عملية التحليل الوظيفي.2.2.1

الحقائق عن الوظائف المختلفة في المؤسسـة، يجـب تحليـل هـذه     والانتهاء من جمع البيانات  بعد
بالتالي فـلا بـد مـن    وما هي إلاّ مجرد بيانات تم تسجيلها عن الوظائف، وإذ أنها لا تعني شيئا  الأخيرة،
يعتمـد  والخصائص المميزة لكل منهـا،  وتحليلا دقيقا حتى يمكن تحديد الأبعاد الرئيسية لكل وظيفة تحليلها 

ت اللازم توافرها المؤهلاوالصفات المميزة وفي ذلك على عدة عوامل تساعد في الكشف عن الخصائص 
الوظيفة ما هي إلاّ مزيج من العوامل التحليلية، . شغلهافي من ي وأي أن ـبالتالي فإن  ل واعملية التحليل تتن

دراسة كل عنصر من هذه العناصر لبيان مدى تـأثيره علـى   وتجزئة الوظيفة إلى عناصرها المكونة لها 
اصر كلها مع بعض للوصـول إلـى تحديـد طبيعـة     ثم دراسة تأثير العنمدى أهميتها، ومستوى الوظيفة 

  .أبعادها الرئيسية ككلوالوظيفة 
من ناحيـة اختلافهـا    اجبات التي تؤدىمن العوامل التحليلية التي يمكن الاعتماد عليها، طبيعة الوو

إشراف الوظيفة على أعمال الآخـرين، علاقـة الوظيفـة بالوظـائف     وتعقدها، الإشراف على الوظيفة و
ربط أو نظامها في مجال العمليات المختلفة ولمؤهلات المطلوبة لشغل الوظيفة، طبيعة القرارات الأخرى، ا

أيضـا مـن العوامـل    وولة عنها، ئالمسوالسياسات المختلفة التي تتضمنها الوظيفة أو البرامج أو الخطط 
لسابقة ليست عامة من الواضح أن عوامل التحليل او. الخ ،الابتكاروالأخرى تلك الخاصة بحرية التصرف 

التحليل التي تتفـق  لا تصلح لتطبيقها على كافة الوظائف، فكل وظيفة لها ما يناسبها من عوامل بمعنى أنها 
  .طبيعتهاو

إيجابي عنـد تحليـل الوظيفـة    وبالتالي فإنّه يجب التركيز على العوامل التي يكون لها تأثير كبير و
  .2بعاد تلك التي لها تأثير محدوداستو

  متطلبات الوظيفةوبطاقات توصيف الوظائف .3.2.1
عد المتطلبات التي تحتويهـا بطاقـة توصـيف    ويقود تحليل الوظائف إلى بطاقة توصيف الوظائف 

المهـارات اللازمـة لتنفيـذ    وكذلك عد المعارف، العادات وتتضمن أغلبية جوانب الوظيفة، التي الوظائف 
 ـ هذا التوصيف يجب أن يكون مفصلا بما . المهام ) 1: (راءة البسـيطة فيه الكفاية حتى يمكن فهم مـن الق

الخـدمات  أو المنتجـات  ) 2( ؛)النتائج المنتظرةومجالات النشاط، المهام، السلوك المطلوب (طبيعة العمل 
) 4(؛ )الكميـة أو مـن جانـب النوعيـة    (معايير التنفيذ ) 3(؛ )الوظيفة أهداف( الناجمة عن هذه الأنشطة

كنتيجة لذلك، الوثيقة النهائيـة الناجمـة عـن تحليـل     و. ت المهام التي ستؤدىصفا) 5(وظروف العمل؛ 
  :3الوظائف تحتوي على العناصر الآتية

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 80 

  291، ص مرجع سبق ذكرهبكر،  بومصطفى محمود أ 2
3 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 80 
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. فيهـا متماثلـة   المهامتكون التي وظائف عائلة اليقصد بها و: اسم المنصبأو مسمى الوظيفة  .1
الوظيفة كثيرا مـا يكـون    عنوان. يؤديها فرد واحد وغرافيا الوظيفة المهام التينفنقصد بمو ،بالعكسو
خدنفس المسمى دون أن تكون المهام متماثلـة  تينقد تحمل وظيففالمؤسسات، أو حسب المصالح : ااع .
 ـإذا كانت وظائف تملك نفـس نمـوذج الاخت  ما منه، فعندما يتطلب من التحليل تحديد و الأجـر  وار ي
  ؛، يجب عليه دراسة إلى أي حد المهام متقاربة)التعويضات(

 .الوظيفة فيهاالتي تتموقع ) القسمأو (صلحة الم .2

إذا كانـت هنـاك،   تحديـد،  والذي تم فيه إنجاز بطاقة توصيف الوظيفة ) اللحظةأو (التاريخ  .3
 تواريخ التحيينات؛

محلل الوظائف يعتبران مهمان، إلاّ أنّه، في إطار التقييم، يجب حذف اسم واسم شاغل الوظيفة  .4
 قيمون؛ل الوظيفة حتى لا يتأثر المشاغ

يمكن استعمالها لعدة غايات، مثل إعلان الوظيفـة،  . ملخص مفيد عن الوظيفةوأهداف الوظيفة  .5
 تقييم الأجور؛والتوظيفية 

عندما تتطلب بعض المهام أداءها تحت مراقبة، المحلل يجـب أن يقـوم    ،احتياجات الإشراف .6
 خاص داخل التوصيف العام للوظيفة؛ بتوصيف

هـذه   .خدمـة أو تحدد الأعمال القاعدية اللازمة لانجاز منتج . ولياتئالمسوالأعمال الرئيسية  .7
بغية إعطاء معلومات معنوية، يجب علـى  . الأعمال تحوي مجموع المهام الرئيسية المفروض تكررها

في الواقع، يمكن لمهمـة أن تأخـذ وقـت    . حسب أهميتهاوالتحليل أن يرتب المهام حسب مدة تنفيذها 
 الية ضمن الرؤية العامة للفعالية؛تحتل مكانة ع ولكن. قصير في التنفيذ

المهارات المكتسـبة  وتدل على الخبرة، المعارف الخاصة، التكوين، العادات . متطلبات الوظيفة .8
تسـمح  التي، عند تطبيقها، وس نقطة معينة ميقصد بالمعارف مجموع المعلومات التي ت. لشغل الوظيفة

مصطلحات العـادات  ). Fortronلغة برمجة أو  ،ة قوانين العملمثلا، معرف(بتأدية مهمة معينة بكفاءة 
إلاّ أنّـه،  ). رافعة قيادة: مثلا(مه قد تعل سلوكفيستعملان عادة مع بعضهما لتحديد قدرة تبني المهارات و

 ؛ينبغي أن تكتفي هذه المتطلبات بالحد الأدنى من المؤهلات المنتظرة من موظف جديد
مجال (مثلا، العمل يمكن أن ينجز في الخارج . ط الحالي للوظيفةيتمثل في المحي ،إطار العمل .9
في فضـاء  أو ، )أماكن الثلاجات(، في درجة حرارة جد منخفضة )منصة تنقيب(في مكان بعيد ، )البناء

، بمـواد  )عامل بأدوات التنقيـب (قد يتطلب أيضا تكيفا خاصا بالضوضاء ). برج مراقبة جوي(مغلق 
ممرضـات  (يحوي وضعيات ارتباك خاصـة  أو ) عمال بالصناعة الكيميائيةتقنيون في مخبر، (سامة 

  .لحقيقية التي تنفذ فيها المهامإطار العمل يساعد على فهم الظروف ا). قاعة الاستعجالات
قد تضمه بطاقة توصيف الوظيفة كجـزء مـن   أو قد يتم توصيف شاغل الوظيفة في بطاقة منفصلة 

يعتبـر توصـيف   و. والمبين لنموذج عن بطاقة توصيف الوظيفـة  )11(مبين في الشكل هو أجزاءها كما 
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التـي تبحـث عـن متقـدمين     وشاغل الوظيفة أداة ضرورية لتعيين الأخصائيين في المشروعات الكبيرة 
  .حتى لا يكون تعيينهم على أساس المعرفة الشخصية. لوظائف كثيرة متنوعة

  :الإدارة
  :مسمى الوظيفة

  :القسم
  :يةالمهام الرئيس -1

  إعطاء تعريف مختصر عن الوظيفة والسبب الرئيسي لوجودها مع وصف مختصر لمداها بدون الدخول في التفاصيل
  :الواجبات والمهام المراد القيام ا تفصيليا -2

إظهار  إعطاء وصف للواجبات المراد القيام ا مرتبة حسب الأهمية، مبينا ما الذي يجب القيام به من المهام وكيف ولماذا، ويجب
  ...)يوميا، أسبوعيا، شهريا، (مدى تكرار هذه الحاجة 

  .ويفضل تبيين نسبة الوقت الذي تستغرقه كل مهمة من هذه المهام
  نسبة الوقت 

  
  :الواجبات والمهام

  
  )يجب تحديد مستوى الاتصالات، مدى تكرارها صعوبتها وأهميتها( :الاتصالات -3

  :الأشخاص الذين يجرى الاتصال فيهم -أ 
  .لمرؤوسين المباشرينا -
مع تحديد (الموظفين في وحدات أخرى  -

  ).مستواهم
  ).تحديد مستوى الاتصال(الحكومة  -
  .الجمهور -
  .المؤسسات-

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

  .طبيعة وأسباب الاتصال  -ج 

  استقلالية العمل -4
  نوع المهام - أ

  .العمل حسب التعليمات التفصيلية -
  .عمل حسب المعايير الموضوعةال -
  .العمل حسب الإجراءات الموضوعة -
  .العمل ضمن المعايير أو المقاييس الإدارية أو الفنية -
  .العمل ضمن المهام الموكلة إليه -
  .الخ -
  )يجب تحديد طبيعة المهام بوضوح(

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

  .مفصلة
  .استشارة المشرفين في تنفيذ الأعمال الرئيسية -
  .الخ-

  :نطاق الإشراف -5
  .يتم تحديد عدد المرؤوسين وعدد الوظائف

  الأعمال التي تتطلب الإشراف -ب  المرؤوسين ووظائفهم -أ
  :أذكر أهمية القرارات والأعمال -6

  .أمثلة لقرارات مهمة، وأعمال يقوم ا شاغل المنصب وتأثير هذه القرارات والأعمال ماليا على الشركة
  :اهود البدني -7

  .يجب تحديد اهود البدني الذي يتطلبه الحمل محددا المعدات اللازمة والمدة المستغرقة
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  الأدوات والمعدات والآلات المستخدمة - أ
  نسبة الوقت    الأدوات                 

  
  المعدات                     نسبة الوقت

  
  الآلات                      نسبة الوقت

  الوضع أثناء العمل
  جلوس                     نسبة الوقت

  مشي               نسبة الوقت/وقوف
  تسلق                       نسبة الوقت

  قترفع                        نسبة الو
  أخرى                      نسبة الوقت

  ظروف العمل -8
  .غبار، حرارة، رطوبة، ضوضاء، دخان

  المحيط أو البيئة -أ 
  نظيفة
  مغبرة
  حرارة
  ضوضاء
  أخرى

  درجة الحرارة -ب 
  كبيرة   متوسطة    مخفضة

  المدة المستغرقة -ج 
  نسبة الوقت
  نسبة الوقت
  نسبة الوقت
  نسبة الوقت
  نسبة الوقت

  ةالمؤهلات العلمي -9
  )الحد الأدنى من المؤهلات العلمية المطلوبة(
  التعليم -أ 

  لا شيء
  يقرأ ويكتب

  ثانوي
  كلية

  جامعي
  :تخصصات أخرى -ب 

  الدرجة الجامعية الأولى
  الدرجة الجامعية الثانية
  الدرجة الجامعية الثالثة

  الدراسة المهنية -ج 
  لا شيء

  ثانوي صناعية
  دراسة مهنية بعد الثانوية

  اللغات -د 
  محادثة -كتابة  –قراءة 

  الخبرات العملية -10
  )الحد الأدنى من الخبرات العملية في مجال العمل المطلوب(
  مجال الخبرة -ب  مجال الوظيفة -أ
  الحد الأدنى من الخبرة المطلوبة للعمل المحدد -ج

  : ..................................تحليل   
  : .................................توقيع    

  : ..................................خ  التاري
  نموذج تحليل الوظائف: 1 )11(الشكل 

                                                
  43-37صمرجع سبق ذكره، الح صالح، مد فمح 1
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كـذلك فـإن   . إن بطاقة توصيف شاغل المنصب تختلف في إعدادها وتنظيمها من مؤسسة لأخرى
مثل المتطلبات التعليمية، الخبـرة،  (محتوياتها متنوعة، منها بيانات عن المهارة سواء كانت المهارة الذهنية 

أو المهارات اليدوية، كذلك بيانات عن المطالب ) متطلبات ذات مواصفات خاصة، قدرات ومزايا شخصية
  .المادية والتي تشمل الجهد المادي وهكذا

  .يوضح العلاقة بين توصيف الوظيفة وتوصيف شاغل الوظيفة) 12(والشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  

  وتوصيف شاغل الوظيفة العلاقة بين توصيف الوظيفة: 1 )12(شكل 

                                                
  291، ص مرجع سبق ذكرهبكر،  بومصطفى محمود أ 1

  عملية تحليل الوظائف
 :الغرض منها

  توصيف شاغل الوظيفة
هو عبارة قائمة بالمؤهلات الضرورية لأداء 
  :الوظيفة وغالبا ما تتطلب مثل هذه العناصر

 التعليم §
 الخبرة §
 التدريب §
 القدرة على الحكم §
§ هود الماديا 
 لياتالمسؤو §
 مهارات الاتصال §
 السمات العاطفية §
 بعض المتطلبات الجسمانية §

  توصيف الوظيفة
قائمة تتضمن مجموعة من العناصر عن 

  :الوظيفة مثل 
 عنوان الوظيفة §
 مكاا في الهيكل التنظيمي §
 ملخص عن الوظيفة §
 الواجبات §
سائل، المواد الآلات، المعدات، الو §

 ةوالأشكال المستخدم
إشراف الغير على الوظيفة، وإشراف  §

 الوظيفة على الغير
 ظروف العمل §
 مخاطر العمل §
 بعض المتطلبات الجسمانية §
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 تصميم الوظائف. 2

إن عملية تحليل الوظائف كأداة هامة في عملية التنبؤ بالاحتياجات ضمن الصيرورة الكبرى لعمليـة  
ولين، إذا ما كان هنالك ثبات نسـبي فـي المناصـب ولتحديـد     ئالتسيير التنبئي للموارد البشرية تفيد المس

لاّ أنّه قد يواجه المسئولون بمواقف لا تكون فيه وحدة العمـل موجـودة   الموارد البشرية المتاحة داخليا، إ
ومن ناحية أخرى، فـإن ظـروف   . بالفعل ومن ثم يسعى إلى خلق وظائف جديدة تماما داخل وحدة العمل

العمل قد تؤدي إلى زيادة عبء العمل بالنسبة لوحدة عمل ما، أو تقليص عدد أعضاء جماعة العمل بينمـا  
كما قد تكـون  . جم عبء العمل المطلوب ثابتا وهو ما يحدث في حالات تصغير حجم المؤسسةلا يزال ح

  .الطريقة التي يؤدى بها العمل لا تتسم بالفعالية المطلوبة ومن ثم تبرز الحاجة إلى تغييرها
في مثل هذه الحالات، قد تقرر الإدارة تغيير الطريقة التي يؤدى بها العمل من أجل تمكـين وحـدة   

  .لعمل من أدائه بطريقة أكثر كفاءة وفعالية، وهو ما يتطلب إعادة تصميم الوظائف الحاليةا
ويقصد بتصميم الوظيفة عملية تحديد الطريقة التي يجب أن يؤدى بها العمل والمهام المطلوبة للقيـام  

ا العمل في الوظيفـة  أما إعادة تصميم الوظائف فتشير إلى عملية تغيير المهام أو الطريقة التي يؤدى به. به
ويحتاج التصميم الفعال للوظائف إلى تحقيق الفهم الواسع للوظيفة وفقا لواقعها الحالي من خـلال  . الحالية

وبعد تـوافر المعلومـات   . التحليل الوظيفي، وكذلك موقعها في عملية تدفق العمل في وحدة العمل الكبرى
الوظيفة، فهناك العديد مـن الطـرق البديلـة لتصـميم     التفصيلية عن المهام التي تؤدى في وحدة العمل و

  .1الوظائف يمكن اختيار المدخل المناسب منها وفقا للموازنة بين مزايا وعيوب مل منها
. وتشير الدراسات إلا أنّه توجد أربعة مداخل بديلة والتي يمكن استخدام أي منها في تصميم الوظائف

لبات كل مدخل ومن ثم تحتاج الإدارة إلى فهم الأبعاد الخاصـة  ويمكن تحديد معالم كل الوظائف وفقا لمتط
  .اتخريبكل منها، وما هي المنفعة التي تعود عليها عند تفضيل إحداها على الأ

ونبين في جدول مختصـر ملامـح    هذه المداخل الأربعة، بشيء من الإيجاز، سيأتيوسنعرض فيما 
  :ري مقارنة بين نواتج المداخل الأربعةالوظائف في ظل كل مدخل، وأخيرا في جدول آخر نج

  أهم مداخل التصميم الوظيفي.1.2

  المدخل التحفيزي.1.1.2
. يستمد المدخل التحفيزي في تصميم الوظائف جذوره من أدبيات الإدارة، وعلـم الـنفس التنظيمـي   

رات الاتجاهيـة  يرى أن المتغيوالتحفيزي، ويركز هذا المدخل على السمات الوظيفية ذات التأثير النفسي و
إلـى المتغيـرات   المشاركة في اتخاذ القرارات الوظيفية بالإضافة والحفز الداخلي، والوظيفي،  امثل الرض

  .الأداء، تمثل أهم مخرجات تصميم الوظيفةوالسلوكية مثل المواظبة 

                                                
  168، صمرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي،  1
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الإثـراء  أو أصحاب هذا المدخل إلى زيادة تعقيد الوظائف عن طريق توسيع نطاق الوظيفة يسعى و
" من أمثلة المدخل التحفيزي، نظرية ذات العـاملين  و. بناء الوظائف حول أنظمة اجتماعية فنيةوالوظيفي، 
التي تزعم أن الفرد يمكن تحفيزه بدرجة أكبر عن طريق الملامح الذاتيـة للوظيفـة مثـل    و، "لهيرزبرج 

. مات الخارجية مثل الزجـر ذلك مقارنة بالسوحرية التصرف وتطلبها مهارات مرتفعة وجاذبية محتوياتها 
أن العامل الأساسي لتحفيز العاملين ليس الحوافز النقدية بل إعادة تصميم العمل بحيـث  " هيرزبرج"يرى و

  .يكون أكثر جاذبية
 ـمن وإن تصميم الوظائف في ضوء المدخل التحفيزي يستهدف زيادة جاذبية الوظائف  م المكـون  ث

الإدارة والإثراء الوظيفي أو را من البحوث في مجال توسيع الوظائف جانبا كبيلا شك أن و. التحفيزي بها
ضحت نتائج العديـد مـن   أو بينما ومن المدخل التحفيزي في تصميم الوظائف لفرق العمل تستمد جذورها 

إلاّ أنّهـا  جودة العمل، وهذه الدراسات أن هذه الممارسات قد تساعد في ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي 
  .1ى تأثيراتها في مجال كمية الإنتاجتتفق عل

  الميكانيكي/المدخل الآلي.2.1.2
يتركز الاهتمام في المدخل الآلـي  و. يستمد المدخل جذوره من المدرسة الكلاسيكية للهندسة الصناعية

الحـد مـن    ،يتطلب تحقيق ذلـك و. الإنتاجيةوالتي تعظم الكفاءة وعلى تحديد أفضل طريقة لهيكلة العمل 
للدرجة التي يمكـن   مرونة الموارد البشرية، بمعنى تبسيط العملوالعمل لتحقيق المزيد من كفاءة تعقيدات 

يركز هذا المدخل في تصميم الوظائف حـول ثـلاث جوانـب    و. لة لأداء مهامههوفرد بس بها تدريب أي
  .تخفيض المهمة، تبسيط المهارة، التكرارية: أساسية هي
. المدخل الميكـانيكي  ل من لفت الأنظار إلىأو" تايلور فريدريك"قيادة الإدارة العلمية بتعتبر مدرسة و

لقـد  . مدخل علمي لعملية تصـميم الوظـائف  وفقا لهذا المدخل، يمكن تعظيم الإنتاجية من خلال استخدام و
 سـتلزم إجـراء  امـا  هـو  ولت مدرسة الإدارة العلمية في البداية معرفة أفضل الطرق لأداء العمل، واح

بعد تحديد أفضل الطرق لأداء العمـل،  و. أكثرها كفاءةأو الحركة لتحديد أفضل الحركات ودراسات الزمن 
يتم اختيار العمال وفقا لقدراتهم على أداء العمل، ثم تدريبهم بعد ذلك على الطريقة المثلى، علـى أن يـتم   

بنى المدخل الميكانيكي في تصـميم  يتو .استخدام الحوافز المادية لحثهم على بذل أقصى طاقاتهم في العمل
الحد من أهمية الوظيفة بما يؤدي إلى تقليل حاجة التنظيم إلـى  والتكرارية وم تبسيط المهام هوالوظائف مف

تدريب الجدد لأداء الوظيفـة  و إحلالهمبالتالي يصبح أقل اعتمادا عليهم، فالعاملون يسهل والعاملين المهرة 
  .2بأقل تكلفةوبسرعة 
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  مدخل البيولوجيال.3.1.2
التي تشمل علوم دراسة حركـة  وهذا المدخل في تصميم الوظائف إلى علوم الميكانيك الحيوية، يستند 

تهتم هذه العلوم مجتمعـة بدراسـة العلاقـة بـين الخصـائص      و. طب العملفيزيولوجيا العمل، والجسم، 
الإجهاد العضلي أو ل في تقليل العبء يتمثل الهدف من هذا المدخو .بيئة العمل الماديةوالفيزيولوجية للفرد 

، فإنّـه يركـز   ثم منو. على العامل من خلال هيكلة بيئة العمل وفقا للطريقة التي يعمل بها جسم الإنسان
  .ى الصحيةواالشكوالإرهاق وعلى الحد من آثار العمل السلبية مثل الإجهاد العضلي، الألم 

صميم المعدات المسـتخدمة فـي الوظـائف المرهقـة     قد تم استخدام المدخل البيولوجي في إعادة تو
ة على ذلك، فـإن العديـد مـن    وعلا. جسميا، بحيث أن التي تتطلب جهدا أقل تسمح باستخدام المرأة فيها

التكنولوجيا مثل لوحة المفـاتيح فـي   أو ت استخدام المدخل البيولوجي استهدفت إعادة تصميم الآلة ولاامح
بالتـالي زيـادة   وتب التي تستخدم لأغراض خاصة، بما يزيد من ملاءمتهـا  المكاأو الكراسي أو الحاسب 

  .1إنتاجية العمل

  الحركي/المدخل الإدراكي.4.1.2
وبينمـا يركـز   . ترجع أصول هذا المدخل في تصميم الوظائف إلى أدبيات مدرسة السلوك الإنساني

القيود وكي الحركي يركز على القدرات القيود الحسية فإن المدخل الإدراوالمدخل البيولوجي على القدرات 
القيود الذهنيـة  وز القدرات وايكمن الهدف هنا في تصميم الوظائف بالطريقة التي تضمن عدم تجو. النفسية
استجابات العاملين عن طريق تصـميم  ول عموما تحسين الاعتمادية، الأمان اومثل هذا المدخل يح. للأفراد

فعنـد تصـميم   . القدرات الذهنية لأداء الوظيفـة أو شغيل المعلومات الوظائف بطريقة تقلل من متطلبات ت
   يبدأ في بناء متطلبات الوظيفة التي يسـتطيع بهـا أي الوظائف ينظر المحلل إلى قدرات العامل العادي ثم

لته اوالميكانيكي في مح/يتشابه هذا المدخل مع المدخل الآليو. فرد في هذا المستوى من القدرات القيام بها
  .الحد من المتطلبات الذهنية للوظيفة

تحتاج إلى قدر كبيـر   ،... ،إن وظائف مثل المراقب الجوي، فني تكرير بترول، مفتش ضبط الجودة
وظائف خطوط التجميع مثلا قدرا محدودا من وفي المقابل تحتاج الوظائف الكتابية . من تشغيل المعلومات
يم جميع الوظائف فإنّه يجب على القائمين على العملية إدراك يعني ذلك، أنّه عند تصمو. تشغيل المعلومات

التأكد من أن هذه المتطلبات لا تتعدى قدرات الفرد العادي الـذي قـد   ومدى الحاجة إلى تشغيل المعلومات 
  .2يقوم بأداء هذه الوظيفة
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  دلالات المداخل المختلفة لتصميم الوظائف.2.2

دلالات المداخل المختلفة لتصميم الوظـائف، مـن خـلال     لة فهمواتعرضت كثير من الدراسات لمح
تأثيرهـا  والعـاملين،  أو التعرف على أيها أكثر قبولا في الواقع العملي بواسـطة الإدارة  والمقارنة بينهما 

إعـادة تصـميم   أو فقد أيد بعض الباحثين استخدام المدخل التحفيـزي فـي تصـميم    . النسبي على الأداء
  .من ثم تحفزه على الأداء الفعالومقبولا لدى الفرد وعمل أكثر جاذبية الوظائف، حتى يكون ال

لت إحدى الدراسات استكشاف تأثيرات المداخل المختلفة على ناتج العمل، حيث توصلت إلى اوقد حو
كـذلك فـإن   . تتحقق في الوظائف التي يستند تصميمها إلى المدخل التحفيـزي  أن أعلى مستويات الرضا

ي حققت درجات مرتفعة وفقا للمدخل البيولوجي كانت تلك التي أعرب شاغلوها عن محدودية الوظائف الت
الميكـانيكي،  وأخيرا، فقد اكتشفت الدراسة وجود ارتباط سلبي بين المدخلين التحفيـزي  . متطلباتها المادية

نخفاض العنصـر  يترتب عليه في الغالب ا -المدخل الميكانيكي–حيث أن تصميم الوظائف لتعظيم الكفاءة 
  .المكون التحفيزي لتلك الوظائفأو 

سـاهم   -المدخل التحفيزي–تشير نتائج دراسة حديثة أخرى إلى أن توسيع نطاق الوظائف الكتابية و
الخدمـة  العاملين، تقليل الملل الوظيفي، الحد من الأخطاء، تحسين مسـتويات   افي ارتفاع مستويات رض

التكلفة ممثلة فـي  نطاق هذه الوظائف، من ناحية أخرى، قد أدى إلى ارتفاع  إلاّ أن توسيع. المقدمة للعملاء
مرة أخرى، فإنّه مـن  . زيادة متطلبات التدريب، ارتفاع متطلبات المهارة الأساسية، ارتفاع معدلات الأجر

ءة مسـتوى الكفـا  والتكلفة لكل من القيمة التحفيزية للوظائف من ناحية، والضروري موازنة كل من العائد 
السـلبية  والنتـائج الإيجابيـة   ) 05(يوضح الجدول و .1انجاز تلك الوظائف من ناحية أخرىالتي يتم بها 

  .لمداخل تصميم الوظائف الأربعة
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  الوظائفتصميم مقارنة نواتج مداخل  :1 )05(جدول 

  النواتج السلبية   النواتج الإيجابية  مدخل تصميم الوظائف

  الميكانيكي  -1

 تدريبتقليل وقت ال §

 ارتفاع معدلات استغلال الوقت §

 احتمالات منخفضة للأخطاء §

  ضغوط ذهنية محدودة §

 انخفاض مستويات الرضا الوظيفي §

 انخفاض مستويات الحفز §

  ارتفاع معدلات الغياب  §

  التحفيزي -2

 ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي §

 حفز مرتفع §

 مشاركة وظيفية مرتفعة §

 ارتفاع الأداء الوظيفي  §

  ت الغيابانخفاض معدلا §

 زيادة وقت التدريب §

 انخفاض معدلات استغلال الوقت §

 ارتفاع احتمالات الخطأ §

  زيادة الضغوط الذهنية  §

  البيولوجي -3

 انخفاض اهود البدني §

 انخفاض الإجهاد الذهني  §

 انخفاض الشكوى الصحية §

 الطبية/ انخفاض الحوادث العلاجية §

 انخفاض معدلات الغياب §

  يفيارتفاع معدلات الرضا الوظ §

ارتفاع التكلفة المالية بسبب التغيير  §
  التكنولوجي في العمل أو البيئة

  الإدراكي  -4

 الخطأ تانخفاض احتمالا §

 انخفاض احتمالات الحوادث §

 انخفاض مستويات الضغوط الذهنية  §

 انخفاض أو قات التدريب  §

  ارتفاع معدلات استغلال الوقت  §

 انخفاض معدلات الرضا الوظيفي  §

الحفـز علـى    انخفاض مستويات §
  العمل 
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  تقييم الوظائف.3

عـد  بخاصـة  ( ذلكعملية تصميم الوظائف يستلزم الأمر بعد أو /بعد القيام بعملية تحليل الوظائف و
القيام بتحديد قيمة كل وظيفة مقارنة بالوظـائف  ) عملية إعادة تصميم المناصبأو عملية تصميم الوظائف 

أي القيـام  . كذلك تجميعها في فئات تظم الوظائف المتقاربةورية مستوياتها الأجوتحديد أهميتها والأخرى 
 .بعملية تقييم الوظائف

  تقييم الوظائفهوم مف.1.3

يهـدف إلـى   وتحديد قيمة كل وظيفة مقارنة بالوظائف الأخرى في المؤسسة، بتقييم الوظائف يقصد 
  .اظيفة على حدقيمة كل ووتعين أجر يناسب ووضع سلم مستويات لفئات الوظائف المختلفة 

تظهر أهمية التقييم في أن الوظائف و. يتعرض تقييم الوظائف إلى الوظائف دون التعرض لشاغيلهاو
الخصائص التي تتوفر فـي  والمسؤوليات المرتبطة بها وتختلف عن بعضها البعض فيما يتعلق بالواجبات 

ساس لابد مـن تقيـيم الوظـائف    على هذا الأوالتي تمارس في إطارها،  كذا الظروف الطبيعيةوشاغليها 
  .1الظروف المحيط بهاووترتيبها انطلاقا من متطلباتها 

  :2تقييم الوظائف بالمراحل التالية تمر عمليةو
  استعراض وضع المؤسسة؛ -1
  وضع توصيف لكل منها؛والقيام بعملية تحليل الوظائف  -2
  تقييم الوظائف موضوعيا؛ -3
  .ات محددةترتيبها ضمن درجوتصنيف الوظائف  -4

  طرق تقييم الوظائف.2.3

، طريقـة  )البسـيطة، المقارنـة المزدوجـة   (طريقة الترتيب : م الوظائف منهالتقييهناك عدة طرق 
  :3طريقة النقاط، سنتطرق لبعضها بإيجازالدرجات، طريقة العوامل المقارنة، 

  طريقة الدرجات.1.2.3
  :4إنّما تقوم على ما يليولا تعتمد هذه الطريقة على معايير محددة للتقييم، 

  ولياتها؛ئمسووضع وصف لكل درجة مع تحديد خصائصها  -1
 ؛وضع وصف لكل وظيفة -2
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  47-34عبد الفتاح بوخمخم، ص : للتعرف على هذه الطرق بالتفصيل، ارجع إلى 3
 57، ص مرجع سبق ذكرهمحمد صالح صالح،  4



 الخطوات العملية للتسيير التنبئي للموارد البشرية: الفصل الثاني

 106

 ؛مقارنة وصف الوظيفة مع خصائص الدرجة ثم إحلالها في الدرجة المناسبة -3
 .الرواتبوحدود عليا لكل درجة من المواصفات وتقوم المؤسسة بوضع حدود دنيا  -4

  طريقة النقاط.2.2.3
الكبيرة الحجم، لما تقدمـه مـن نتـائج    وا يتم استخدام هذه الطريقة في المؤسسات المتوسطة غالبا م

  :1تهااأهم خطووفعالة، 
عدد الوظائف في وهذا يعتمد على أهمية الوظائف و مؤسسةتحديد عدد الدرجات المعتمدة في ال -1

  فلسفة الإدارة العليا؛والمؤسسة 
 ؛وما في المؤسسة لتحليلها إلى عناصرها الفرعيةتحديد العوامل المشتركة بين الوظائف عم -2
  ؛كل عامل من هذه العوامل المشتركة) قيمة(تحديد وزن  -3
 ؛تحديد الحد الأقصى من النقاط المعتمدة في المؤسسة -4
عامل المشترك علـى عواملـه   تحديد النقاط لكل عامل من العوامل المشتركة مع توزيع نقاط ال -5

 الفرعية؛

تحديد عدد النقاط التي يستحقها كل عامـل مـن هـذه    والمشتركة امل مقارنة كل وظيفة بالعو -6
 ؛العوامل، ثم تجميع النقاط للحصول على مجموع النقاط الذي تستحقه الوظيفة

توزيع الحد الأقصى من النقاط على مجموع الدرجات المعتمدة في المؤسسة بطريقة منسـجمة   -7
 ؛عادلةو

 ؛ة المناسبةوضع كل وظيفة حسب مجموع نقاطها في الدرج -8
 .من ثم لكل وظيفةوتعيين أجر مناسب لكل درجة  -9

  المطلوبة للوظائفنوعية الموارد البشرية اللازمة وتقدير حجم  :ثانيا

 ـ وبعد الانتهاء من تحديد احتياجات الأنشطة الرئيسية  ول ئالفرعية من الوظائف، يعمد بعد ذلـك المس
كل وظيفة من الوظائف التي جـرى تحديـدها مـن     احتياجللموارد البشرية إلى تقدير  التنبئيالتسيير عن 

  .التخصصوالأفراد من حيث العدد 
المـوارد البشـرية فـي     يوجد عدد كبير من طرق التنبؤ، بسيطة ومعقدة، تسمح بتحديد الطلب على

يـة  فجودة التنبؤات، في الواقع، مرهونة بإمكان.  أن هذه التنبؤات تكون تقريبية وليست أكيدةإلا. المؤسسة
للتوقـع  وبالتالي، فإن الأحداث تكون أكثـر إمكانيـة   . توقع الأحداث ودقة المعلومات المتاحة في آن واحد
  .والمعلومات أكثر دقة كلما كانت فترة الدراسة قصيرة

نوعان من تقنيات التنبؤ مستعملان عادة لتقدير الطلب على الموارد البشـرية همـا التوقعـات    يوجد 
ينجز التوقعات الإطارات العليا لكل مصلحة، انطلاقـا  ). التقنيات الإحصائية(مسيرين ال توقعاتوالعقلانية 
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نجاح هـذه التوقعـات متعلـق بجـودة     . حتى تكون النتائج أكثر دقةمن أدنى مستوى وصولا إلى أعلها، 
  .1المعلومة المعروضة لحكم الخبراء

 )الأساليب الوصفية(التوقعات العقلانية .1

مـن أهـم هـذه    واف الخبرات الذين يمنحون كل خبراتهم أثناء إعداد التوقعات، التي تتم تحت إشرو
تخطـيط   ،، تقنية الجماعات الاسمية، طريقة التنبؤ مـن الأعلـى إلـى الأسـفل    Delphiتقنية : الأساليب
  ...الخبراء

  Delphi تقنية دلفي.1.1

–من الخبراء يقومـون   تتمثل في جمع عدد كبيرو. التوقع المرشّد صيرورةلشكل جد مناسب  تعتبر
يكلـف  و. ة فرضيات بخصوص الطلب على الموارد البشـرية غصياوبتقديم توقعاتهم  -الآخر والواحد تل

هكـذا  ونقـدها،  ومنسق بعد ذلك بتوصيل هذه التوقعات لباقي أعضاء المجموعة حتى يتمكنوا من تقييمها 
ات خاصة كما يمكنـه أن يعبـر عـن    هذا الأخير يمكن أن يعبر عن توقع. حتى نتوصل إلى توافق مقبول

  .2صيرورةحسب موقع الخبراء لهذه ال. مجال التوقعات
أو غير مسموح لهم الاتصـال ببعضـهم الـبعض    وهؤلاء الخبراء هم في الواقع منتشرون جغرافيا 

تعتمـد  . الوصول إلى إجماع في الآراء ل من خلالهموايحوالمنسق آرائهم ن دوِيالالتقاء وجها لوجه بحيث 
  :3ه الطريقة على الخطوات الآتيةهذ

  ؛)مثلا عدد مندوبي المبيعات المطلوب استخدامهم خلال السنتين القادمتين(تحديد المسألة  -1
 التأكد من أن المسألة المطروحة واضحة تماما؛ -2

 ؛)مثلا مدراء المبيعات(مطلوب الاستعانة بهم اختيار الخبراء الوتحديد  -3
كل مدير علـى حـدى يحـدد    (اء تحديد الحاجة التقديرية الطلب من الخبروستمارة الاتوزيع  -4

 ؛)احتياجاته
 تلخيص أجوبة أسئلة الاستمارة؛وتحليل  -5

 توزيع استمارة للمرة الثانية مع أسئلة محددة بهدف الوصول إلى إجماع حول الآراء؛ -6

 ؛تحديد درجة الاتفاق فيما بينهموتحليل أجوبة الخبراء مجددا  -7
 ـورة الثالثة توزيع الاستمارة للمإعادة  -8 ز محطـات  واالاجتماع بأعضاء هيئة الخبراء بهدف تج

 .الخلاف فيما بينهم كلما لزم الأمر

اتخاذ القـرار الفرديـة مـع     صيرورةتقنية دلفي مؤسسة على نظرية اتخاذ القرار، التي تمزج بين 
 ـ هماالتي تحذف منو اتخاذ القرار الجماعية، صيرورةإيجابيات  . ة لكـل منهـا  عدد من الصعوبات الراجع

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 115 
2 IBID, P : 115 

  140ص، 2002، دار النهضة العربية، لبنان، د البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط، إدارة الموار 3
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عنـدما لا  ) ب(عندما نبحث عن اتفـاق،  ) أ: (الجماعية على الفردية في الحالات الآتية صيرورةتفضل ال
مع السعي للبحث عـن   الهيمنة تسمح تقنية دلفي من تفادي ظاهرة. شخص معين المجموعةنريد أن يهيمن 

مـن   ،)سـنة (مر بتوقعات قصيرة الأجل يتعلق الأعندما أفضل، نتائج التقنية تعطي الظاهر أن هذه . اتفاق
  .لكنها تحمل كذلك عدة سلبيات خاصة صعوبة توفيق آراء الخبراء. كثير من الطرق الكمية

للموارد  التنبئيفي طور النمو، مثل التسيير أو تعتبر تقنية دلفي جد مفيدة في المجالات غير الهيكلية 
  .1البشرية

  de groupement nominal Techniqueتقنية الجماعات الاسمية.2.1

يدون كـل مـنهم   ولة، اوفي هذه التقنية، يجتمع عدة أشخاص حول ط. مشابهة لسابقتهاهي طريقة و
. للمجموعة ،الآخر ودقيقة من التفكير، يشرح كل فرد أفكاره، الواحد تل 20أو  10بعد . اقتراحاتهوأفكاره 
  .2كل فرد الرجوع إليها في أي وقتلمكن راق كبيرة حتى يتأوتكتب الأفكار على اللقاء،  أثناء

فالأفكار يتم  .من الملامح المميزة لهذا الأسلوب فصل مرحلة توليد الأفكار عن مرحلة تقييم الأفكارو
ما يقلـل مـن فرصـة    هو والحصول عليها عن طريق الأفراد الذين يعملون بطريقة مستقلة عن بعضهم 

استبعاد الأفكار الأخرى التي قد تكون أفضـل فـي مراحـل    ول فكرة جيدة أوالاستعجال في التركيز في 
كذلك، فإنّها تقلل من احتمال أن يتردد بعض الأفراد الذين يمتلكون أفكارا جيدة في عرضها خوفـا  . لاحقة

  .3خلال التفاعل بين جميع الأفرادبعد توليد قائمة طويلة من الأفكار يتم تقسيمها جميعا من و. من الرفض

  براءتخطيط الخ.3.1

يعتمد الخبير ويتمثل هذا الأسلوب في قيام الخبير بوضع تقديرات عن حجم الموارد البشرية المتوقع، 
  .على استخدام قدراته في عملية التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشريةوفي ذلك على خبرته 

اسا على قـدرة  اعتماده أسوليها عدم الدقة لغياب قواعد محددة يقوم عوبالبساطة يتميز هذا الأسلوب 
  .4الخبير في التنبؤ

  طريقة التنبؤ من الأعلى إلى الأسفل.4.1

هؤلاء المدراء الخبراء بأمور عديدة، منها ما يتعلـق  إذ يتناقش . ونبيشارك فيها كبار المدراء المجر
الراجعـة لتحديـد    منها ما يتعلق بخطط المؤسسةوعلى محيط المؤسسة،  هااتتأثيروبالتطورات الاقتصادية 

لأسس تحديد نوعيات الأفراد المطلوبين لكافة فئات الوظـائف، آخـذين بعـين    ومصادر الموارد البشرية 
نذكر بأن مهمـة  و. نوعية الطلب المستقبليوأسوأ السيناريوهات الممكنة في تحديد حجم والاعتبار أفضل 

                                                
1Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 116 
2 IBID, P : 116 

  201، صمرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي،  3
  71، ص مرجع سبق ذكرهبوخمخم عبد الفتاح،  4
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سوق العمل، سواء من حيث نوعية الأفـراد  واقع مع التنبؤ  اختلفهؤلاء الخبراء ليست سهلة، بخاصة إذا 
 ـ أو الكلي للعمالة الطلب ومن حيث درجة المنافسة بين المؤسسات أو المتاحة  ود عوامـل  من حيـث وج

  .1أخرى لم تؤخذ بالحسبان

  أسلوب المقارنة التاريخية.5.1

 امتـداد  إلاّهـو  أن الحاضـر مـا   ويقوم هذا الأسلوب على أساس قاعدة التجربة العملية لا العلمية 
 ـبالتالي يعتمد هذا الأسلوب في التنبؤ على جمع معلومات عما حدث في الماضي فيوللماضي،   يخـص ا م

على أساس ذلك يتم التنبـؤ بمـا   ومقارنتها بما يحدث في الحاضر، و، موارد البشريةالمتغيرات المتعلقة بال
الدقيقة عـن  والمعلومات الرسمية يعتمد نجاح هذا الأسلوب على مدى وفرة بوجه عام و. سيحدث مستقبلا

لأحداث متعلقة بالبيئة خاصة إذا كانت هذه اون من الصعب أحيانا الحصول عليها أحداث الماضي، التي يك
  .2الخارجية

  الإنتاجوالتقدير باستخدام وحدات العمل .6.1

جاتهم من العمالة وحدات العمل، بداية من أدنى المستويات التنظيمية، بتقدير احتياويقوم مدير الأقسام 
يمكن تحديـد العـاملين   و. الميزانية التقديريةوعادة يبدأ ذلك خلال فترة إعداد الخطة و. خلال الفترة المقبلة

  .3تغناء عنهم خلال الفترة المقبلةالاسأو رهم بيالواجب تد
الأمر ذلك  ول تقديراته إلى رئيسه المباشر الذي يتولى القيام بالتعديل إن تطلبئبعد ذلك يرفع كل مس

لمـوارد البشـرية العامـة    تستخدم في الأخير في إعداد خطة اوثم ترفع تلك التقديرات إلى مستوى أعلى، 
  .4للمؤسسة

تقنية دلفي هي عـادة التقنيـة   أن لاّ إيرورات متشابهة، صإن تبنت هذه الطرق المذكورة آنفا، وحتى 
المجموعات الاسمية تستعمل خاصة لحـل المشـاكل    في حين أن تقنية. الأكثر استعمالا في إعداد التنبؤات

  .التنظيمية الجارية
والتـي   الإحصائية/م بيانات أقل من الطرق الرياضيةتستخدوكل هذه الطرق لا تملك تعقيدات كبيرة 

  .سنتطرق لبعضها فيما يلي

 الإحصاءوطرق الرياضيات  .2

دف إلى التنبـؤ بالطلـب علـى    إحصائية ته/الإحصاء على نماذج رياضيةوطرق الرياضيات تعتمد 
إلاّ أن . مقدرة بناء على معطيات سـابقة أو الموارد البشرية ضمن نسب من الاحتمالات إما معروفة مسبقا 

                                                
  139، ص مرجع سبق ذكرهحسن إبراهيم بلوط،  1
  94، صمرجع سبق ذكرهي عقيلي،فعمر وص 2
  105، ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  3
  72، ص مرجع سبق ذكرهبوخمخم عبد الفتاح،  4
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بعـد تحديـد   . دقيقة عن حركة الأفراد بين الوظائفوهذه الطرق تشترط وجود معلومات وبيانات مفصلة 
  .عدد الوظائف المتوفرة لدى المؤسسة

طريقة عبء العمل، طريقة الأهـداف المخططـة،   : رق في هذا المجال سنعرض أهمهاهناك عدة ط
  .غيراتمل، تحليل درجة الارتباط بين المتطريقة دراسة أماكن الع

  طريقة الأهداف المخططةأو تحليل عبء العمل .1.2

قبلة التي الموكمية العمل المطلوب انجازها من كل وظيفة في الفترة الحالية أو حجم هو عبء العمل 
الخـدمات  أو يتم التوصل إلى كمية العمل في الفترة المقبلة عن طريق التنبؤ بحجم المبيعات و. يتوقع لهاس

عملية تحديد حجم العمالة اللازمة للمؤسسـة،  في الفترة المقبلة إذ يعتبر هذا التنبؤ الأساس الذي تقوم عليه 
يصعب جدا وضـع  فترة المقبلة التي يتم التنبؤ لها، الخدمات في الأو رقم المبيعات لفبدون وضع تقديرات 

  .بالتالي يصبح من المتعذر جدا معرفة حجم العمالة التي تحتاج إليها المؤسسةول صحيحة للإنتاج، واجد
الخدمات عن طريـق  أو يمكن الحصول على المعلومات اللازمة لوضع تقدير سليم لأرقام المبيعات و

بنسب متقاربة إلى حد ما فـي  يكون في الماضي، على أساس أن تكرار  الخدماتودراسة أرقام المبيعات 
كما يمكن الاعتماد على دراسة الاتجـاه العـام للقـوة الشـرائية للمسـتهلكين،      التقلبات من سنة لأخرى، 

بالصناعة المعنية خصوصا، إذ يمكن عن طريق ذلك التوصل إلى والظروف المحيطة بالصناعة عموما، و
  .هبوطأو فيما إذا كان في حالة صعود اتجاه المبيعات 

الخدمات التي ستقدم، يجب أن تقـوم كـل   أو جدول السلع التي سوف تنتج وبعد تحديد رقم المبيعات 
الخطة يجب أن تترجم إلـى وحـدات   ووحدة إدارية في المؤسسة بوضع خطتها على ضوء أرقام التنبؤ، 

يـتم تحديـد   و... . ص البيع، عدد شهادات الميلاد،عدد الفواتير، عدد القطع، حص: عمل يمكن قياسها مثل
  .1هذه الوحدات حسب طبيعة عمل كل وظيفة

الخدمات يمكـن تحديـد   أو مما تقدم يمكننا القول أنّه عن طريق التنبؤ بحجم المبيعات المرتقب للسلع 
ن بعـين  آخـذي ات تبنى أساسا على ضوء المسـتقبل،  هذا يعني أن الاحتياجوحجم عبء العمل، أو كمية 

معرفة حجم هو للموارد البشرية،  التنبئيالاعتبار الوضع الراهن، انطلاقا من أن الهدف الأساسي للتسيير 
  .العمالة الذي ستحتاجه المؤسسة في المستقبل

يسمى هـذا  ومعرفة كمية العمل، يمكن تحديد حجم العمالة المطلوب بشكل مبدئي، وبعد أن يتم تحديد 
أخذها في وبعد حساب قوة العمل الحالية إذ لا يمكن الوصول إلى الرقم الفعلي إلاّ  الحجم بالحجم النظري،

الزمنية اللاّزمة لتنفيذ عـبء العمـل،   للوصول إلى حجم العمالة النظري، يلزمنا معرفة المدة و. الاعتبار
د معـدلات الأداء  تحديو. هذا لا يمكن معرفته إلاّ بواسطة تحديد معدلات أداء زمنية لتنفيذ كل وحدة عملو

هـو  لا شك أن الأسلوب الثاني و. الزمنوعن طريق دراسة الحركة أو إما يتم عن طريق الخبرة السابقة، 
نسبة للوظـائف  تجدر الإشارة إلى أن هناك صعوبة في وضع معدلات بالو. الأدق، والاعتماد علية أفضل

                                                
  92عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص1
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وضـع  والتـي يمكـن دراسـتها    والمتكررة ذلك عكس الأعمال الروتينية والفكري، وذات الطابع الذهني 
  .1معدلات أداء لها، لأن الإنتاجية ملموسة

ذلك عن طريق ضرب معـدل الأداء بكميـة   وعبء العمل، ويمكن معرفة العدد اللازم لتنفيذ حجم و
  :العامل، وفيما يأتي مثال توضيحي لكل ذلكأو العمل مقسوما على عدد ساعات العمل الشهرية للموظف 

v إعداد شهادة ميلاد: لعملوحدة ا 

  شهادة 24000: حجم العمل الشهري -
 )د 2(ن يدقيقت: المدة اللازمة لإعداد الشهادة  -

مأخوذا في الاعتبار التـأخيرات، العطـل   (ساعة لكل موظف  200عمل الشهرية ساعات ال -
 )فالتوقو

  الحل
  :عدد الساعات اللازمة لانجاز كمية العمل في الشهر

  دقيقة 48000=  2×  24000=     
  ساعة  800=  60÷  48000=     

  موظفين 4=  200÷  800= منه فإن عدد العمال اللازمين و
  .بهذا نكون قد توصلنا إلى العدد النظري اللازم لتنفيذ كمية العمل المطلوبو
فبافتراض أن زيادة عبء العمـل  . ذلك في عملية الحساب دخلنما دمنا نتوقع للمستقبل، فيجب أن و
شهادة بالإضافة لعبء العمل الحالي فتكون عملية  6000التي نخطط لها هي وقع خلال الفترة المقبلة المتو

  :الآتي والحساب على النح
  30000=  6000+  24000= عبء العمل    

سـاعة   1000= 60÷ ) 2× 30000= (عدد ساعات العمل اللازمة لانجاز عبء العمـل   -
  عمل

  موظفين 5= 200÷ 1000= عدد الموظفين اللاّزمين نظريا  -
المذكور أعلاه تتم في ظل النتائج  ونود الإشارة إلى أن تقدير الحاجة من الموارد البشرية على النحو

أن والتي تتوصل إليها عملية التنبؤ لاتجاهات المتغيرات المـؤثرة فـي المـوارد البشـرية التـي سـبق       
الوظـائف  ( ائف التي لا يمكن قياسـها  ، إضافة إلى صعوبة وضع معدلات أداء بدقة في الوظضحناهاأو

  .2)الفكريةوالذهنية 

                                                
  93 ، صنفس المرجع السابق1
  95، صنفس المرجع السابق 2
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  طريقة دراسة أماكن العمل.2.2

تقـوم هـذه   و. ب علـى العمالـة  لتعتبر من الطرق الكمية ذات القبول الواسع في مجال التنبؤ بالطو
 ـ ذه الأمـاكن  الطريقة على تقسيم الوحدة الاقتصادية إلى أماكن عمل محددة، ثم يتم إجراء دراسة ميدانية له
، مـن ثـم   امن مختلف النواحي الفنية بهدف تحديد العدد الأمثل للعمالة المطلوبة لكل مكان عمل على حـد 

  :تأخذ هذه الطريقة الصيغة الآتيةواستنتاج عدد العمالة اللازم، 
 =احتياجات مكان العمل الواحد من العمالة   •

  
  

    
  
 

  عدد أماكن العمل المتشابهة× الواحد من العمالة احتياجات مكان العمل  =عدد العمالة الإجمالي •
من الملاحظ أنّه يمكن استخدام هذه الطريقة بكفاءة في المؤسسات التي يمكن تقسيمها إلـى أمـاكن   و

ذلك لأنهـا تبـدأ بأصـغر وحـدة فـي      وحيث تعطي تقديرات دقيقة لحجم العمالة المطلوبة عمل متشابهة 
كما أن هذه الطريقـة لا تصـلح   . قسيمها إلى وحدات متشابهةالمشروع، بعكس المؤسسات التي يصعب ت

  .1لتقدير العمالة بطريقة نوعية، بل تصلح فقط لتقدير العمالة المباشرة

  تحليل درجة الارتباط بين المتغيرات.3.2

التنبؤ على ضوء معرفة مدى الارتباط القائم بين المتغيـر الأساسـي    ييجر ،بموجب هذا الأسلوب
أكثر من المتغيرات التي تؤثر فـي احتياجـات المؤسسـة مـن     أو متغيرات واحد والبشرية الموارد هو و

" علاقة كالمبيعات مثلا، يسـمى بأسـلوب    وعند ربط المتغير الأساسي بمتغير واحد ذو. الموارد البشرية
فيسمى في  ،...علاقة كالمبيعات، التكنولوجيا، وأما عند ربطه بأكثر من متغير ذ". الانحدار الخطي البسيط

  .2"الانحدار الخطي المتعدد" هذه الحالة بأسلوب 

  تحليل الانحدار الخطي البسيط.1.3.2
مسـتوى التشـغيل   : توقعات الطلب على الموارد البشرية تبنى على العلاقة الماضية بين متغيـرين 

واضـحة بـين    إذا كان من الممكن إيجاد علاقـة . مثلا المبيعاتكمتغير آخر مرتبط بالتشغيل، ولمؤسسة 
مستوى المبيعات ومستوى التشغيل، التنبؤات الخاصة بالمبيعات المستقبلية يمكن أن تستخدم لإيجاد توقعات 

فهذا الأخير كثيرا مستوى التشغيل، وإلاّ أنّه يمكن تحديد الارتباط بين المبيعات . بالنسبة للتشغيل المستقبلي
                                                

  198، ص مرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي،  1
  93، ص مرجع سبق ذكرهي عقيلي، فعمر وص 2

  عدد العمال اللازمين
 في الوردية الواحدة

متوسط عدد أيام التشغيل بمكان  × الورديات عدد
 العمل في السنة

× 

 لتشغيل بمكان العمل في السنةمتوسط عدد أيام ا
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لمستوى المبيعات أن يتضاعف دون أن تضاعف المؤسسة مثلا، يمكن  ما يتأثر بظاهرة مرتبطة بالتمهين،
إن تضاعفت المبيعات ثانية، عدد العمال اللازمين لإشباع هذا الطلب ربمـا سـيزداد   و. لزوما عدد العمال

عندما  .يمكن عادة رسم منحنى التمهين بالاستعانة بحسابات لوغاريتمية. لىوبأقل مما زاد به في المرة الأ
  .1غيل يمكن إجراءها بدقة أكثرالتوقعات فيما يخص المستويات المستقبلية للتش ،يعد هذا المنحنى

  الأسلوب متعدد العواملأو تحليل الانحدار الخطي المتعدد .2.3.2
متغيـر آخـر   وبدلا من إنشاء علاقة بين مستوى التشـغيل  . توسع للطريق السابقةأو يعتبر امتداد و

حول أو عدة متغيرات، مثلا، يمكن إدراج البيانات حول الإنتاجية متعلق بالتشغيل، نستعمل، في آن واحد، 
بمـا أنهـا   و. الاستعمال الوحيد للبيانات على المبيعات لإعداد التوقعاتباستعمال الآلات بدلا من الاكتفاء 

تستخدم عدة متغيرات متعلقة بالتشغيل، فإنّ تحليل الارتداد الخطي المتعدد تعطي توقعات أكثر دقـة مـن   
من ذلك يظهر أن المؤسسات ذات الحجم الكبير هي الوحيدة التي تسـتعمل  . حليل الارتداد الخطي البسيطت
  .2ليل الارتداد الخطي المتعددتح

  نسبة الإنتاجية .4.2
  :الداخليةفي هذا الأسلوب تستخدم البيانات المجموعة بهدف اختيار مؤشر الإنتاجية 

        
  
علاقة منتظمة، فإنّه يمكن حساب المتطلبـات مـن المـوارد    أو تم الحصول على علاقة ثابتة، إذا و

  :3البشرية بقسمة عبء العمل المتوقع على مؤشر الإنتاجية المتحصل عليه
  
  

  نسب الموارد البشرية.5.2

الموجودة بين  في هذا الأسلوب يتم تحليل البيانات الداخلية الخاصة بالموارد البشرية لتحديد العلاقات
َتستخدم طريقـة تحليـل الانحـدار للتنبـؤ بكـل      . فئات المناصبأو مين في مختلف الوظائف المستخد ثم

  .بالمجموعات الأساسية منهاأو الاحتياجات من الموارد البشرية، 
/ لتقدير احتياجات الوظائفأو لتخصيص الاحتياجات الكلية للفئات المختلفة، وتستخدم نسب الأفراد، 

  .4غير الرئيسيةأو غير الأساسية لفئات ا

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 116 
2 IBID, P : 117 

 81، ص2003-2002، راوية حسن، إدارة الموارد البشرية ،رؤية مستقبلية، الدار الجامعية، الإسكندرية 3
  82نفس المرجع السابق، ص 4

 = الإنتاجية
 عبء العمل 
  عدد الأفراد

 = عدد الأفراد
 عبء العمل

  الإنتاجية
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  )Stochastique( التوافقي التحليل.6.2

أين يتم التوليف بين احتمال الحصول على عدد معين من الصفقات مع الاحتياجـات الخاصـة مـن    
الموارد البشرية لكل صفقة بطريقة تسمح بالتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من اليـد العاملـة لانجـاز هـذه     

فـي  وفي صفقات حكوميـة   المتعاهدينلين واهذه الطريقة تستعمل بصفة خاصة من طرف المق. اتالصفق
  .1البناءأو  الإنشاءمجال 

  تحليل السلاسل الزمنية.7.2

، لانجـاز التوقعـات   )بدلا من عبء العمـل (أين يتم استخدام المستويات الداخلية السابقة لليد العاملة 
) اسـتخلاص (عزل  اختبار هذه المستويات بغرضويتم فحص  .لبشريةالخاصة بالاحتياجات من الموارد ا

بعـد ذلـك يـتم    . التأثيرات العشـوائية والاتجاهات طويلة الأجل التغيرات الدورية، التحركات الموسمية، 
أو الاتجاهات طويلة الأجل باستعمال طريقة المتوسطات المتحركة، طريقة المسح الأسي ) تعميم(استكمال 

حصـائية  الإ لأهمية هذه الطرق في عملية التوقع بواسطة الأسـاليب نظرا و .2ل الانحدارعن طريق تحلي
  .عرض أهمهاسن

  ساط المتحركةوتقنية الأ.1.7.2
تنسيبه إلى الفتـرة  وتعتمد هذه التقنية على حساب متوسط حسابي على أساس عدد معين من الفترات 

: عبـارة عـن   هو ي، أي أن التوقع في هذه الحالة الموالية لآخر فترة حسب على أساسها الوسط الحساب

N
xxx

x Nttt
t

11
1

... +−−
+

+++
=   

   t +1التوقع الفترة  tx+1حيث 
tx  المستوى الفعليt  
t  ،دليل الفترةN 3)الأساس(أساسها الوسط الحساب  عدد المستويات التي حسب على.  

مـن  (وسهلة التطبيق، خاصة عندما تكون هناك مجموعة كبيرة من السـلع   إن هذه الطريقة بسيطة
 N، كما أنها لا تتطلب تحزين كثير من المعطيات، فيكفي تخـزين  )فئات الموارد البشرية في دراستنا هذه

  .من المشاهدات الأخيرة للقيام بعملية التوقع للفترة المقبلة
ذلك في اقتصارها على التوقـع لفتـرة لاحقـة واحـدة      يتمثلوإلاّ أن لهذه الطريقة بعض النقائص، 

كما أنها لا تعطي اعتبارا لكل المشاهدات السلاسل الزمنية المستقرة، على بالإضافة إلى أنها لا تستخدم إلاّ 

                                                
1Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 117 

  83راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص 2
  52ص ،2001/2002 ،قسنطينة ،مطبوعات جامعة منتوري رابي عبد العزيز، تقنيات التنبؤ،ش 3
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سـط  التي تدخل في حساب الو N لجميع المستويات) الأهمية(زان والفعلية المتاحة، ثم إنها تعطي نفس الأ
  .1الحسابي
 ـونفس مبـدأ الأ هما تعتمدان والنقائص، هذه ز بعض واك تقنيتين، تمكننا من تجهنا ط المتحركـة  اس
زان لجميـع قـيم   وز نقص إعطاء نفس الأوال تجواالتي تحوة، ساط المتحركة المرجحوتقنية الأ. البسيطة
فعليـة الحديثـة   ، باهتمام أكبر بالمستويات الNزان مختلفة للمستويات الفعلية أوذلك بإعطاء و، N الأساس
  :الآتي وعلى النح

)4(
)3(

33231211

231211

=+++=
=++=

−−−+

−−+

Nxkxkxkxkx
Nxkxkxkx

ttttt

tttt  

  حهي معاملات الترجي: ikحيث 
1: 2أنهو الشرط الأساسي في كل الحالات و

1

=∑
=

N

i
ik   

إلاّ أنّه هناك صعوبة فـي   N هكذا إلى آخر مشاهدة حسب الأساسو ikأكبر تأخذأن آخر مشاهدة و
سـاط  وبالإضافة إلى نقائص تقنيـة الأ (بما أنّه يوجد ما لا نهاية من الهياكل،  ikتحديد الهيكل الأفضل لـ 

  .3)المتحركة البسيطة
فتـرة  لالتنبؤ  علىالاقتصار في نقص  زواساط المتحركة المضاعفة، تجولت تقنية الأواكذلك، فقد ح

  :ذلك حسب الصيغة الآتيةوتسمح بالتنبؤ على السلاسل غير المستقرة، لواحدة، 

         
)(

1
2

2

.

"'

"'

ttt

ttt

ttmt

SS
N

b

SSa

mbaS

−
−

=

−=

+=+

  

mtS:حيث   آخر مشاهدةوالفرق بين الفترة المراد التوقع لها : mالفترة المتوقع لها، : +
'
tS : ،المتوسط المتحرك البسيط"

tS المتوسط المتحرك المضاعف  
ta،tb :معالم معادلة التوقع.  

  تقنية المسح الأسي.2.7.2
  :تقوم تقنية المسح الأسي على الأساس التالي

  
          

1
1 )1( ttt xxx αα −+=+  

10يكون ويسمى أيضا بثابت المسح ومعامل الترجيع هو  α :حيث ≤≤ α الصيغة السابقة هي إن ،
من هذه الصيغة نلاحظ مباشرة أن تقنية المسـح  والصيغة العامة لحساب التوقع وفقا لتقنية المسح الأسي، 

                                                
  56نفس المرجع السابق، ص 1
 57نفس المرجع السابق، ص  2
  61ص  ،نفس المرجع السابق 3
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كذا القيمـة المتوقعـة   وtxفيكفي أن نعرف المشاهدة الفعلية الأخيرة ة، الأسي لا تحتاج إلى معلومات كثير
1الأخيرة

txأيضا قيمة معينة لثابت المسح وα 1، حتى نتمكن من التوقع للفترة الموالية+tx . تقنية كما أن
ذلك لأن مستوى متوقع له متعلق بالمستوى وتأخذ في الاعتبار كل المشاهدات الفعلية السابقة  المسح الأسي

متنازلة لكل المشاهدات بدء مـن المشـاهدة الفعليـة    وزانا مختلفة أوكما أنّها تعطي الذي قبله في توقعه، 
  .1الأخيرة

، كما أنّها لا تمكننا من التوقـع إلاّ  إن تقنية المسح الأسي لا يمكن تطبيقها إلاّ على السلاسل المستقرة
  .الإشكال الرئيسي لهذه التقنية αوتبقى مشكلة تحديد ثابت المسح . لفترة واحدة
كذلك للتنبؤ لأكثر مـن  وز عقبات المسح الأسي في إمكانية تطبيقه على سلاسل غير مستقرة والتجو

ذلـك وفـق الصـيغ    والأسي المضاعف من تخطي هذين الإشكالين  فترة زمنية واحدة، تمكننا تقنية المسح
  :الآتية
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'المسح الأسي البسيط   :  حيث
tS  

"المسح الأسي المضعف   
tS  

  α:ثابت المسح  
  m: آخر مشاهدةوالفرق بين الفترة المتوقع لها  
  ta،tb:معالم معادلة التوقع  

  المتعددوتحليل الانحدار البسيط .3.7.2
لاقة بين حول الع ضار الفروبتحليل الانحدار البسيط، لاختأو متغيرين،  ويستخدم النموذج الخطي ذ

يبدأ الانحدار الخطي البسيط عادة برسـم مجموعـة   و. ، وللتنبؤxمفسر أو متغير مستقل و، yمتغير تابع 
ii: في شكل انتشار ثم تحديد بالنظر ما إذا كانت هناك علاقة خطية تقريبية من الشكل  xyقيم xbaY += .  

هي ومعادلة الانحدار السابقة،  (a,b)تحديد معالم ل. تستعمل عادة طريقة المربعات الصغرى العاديةو
النقـاط   تيتضمن تصغير المربعات لانحرافاهو و، xyأسلوب لتوقيف أفضل خط مستقيم لعينة مشاهدات 

  :يعطي هذا الأسلوب، المعادلتين الطبيعيتين التاليتينود ممكن حعن الخط إلى أدنى ) الرأسية(
          ∑ ∑+= 1xbanyi  
         ∑ ∑ ∑+= 2

1 iii xbxayx  

                                                
  62ص ،نفس المرجع السابق 1
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  .1هما معلمتا معادلة الانحدار bو a ،عدد المشاهدات: nحيث 
  :الذي يأخذ الصيغة الآتيةونستعمل معامل الارتباط  yو  xشدته بين المتغيرولمعرفة نوع الارتباط و

      
[ ][ ]∑ ∑∑∑

∑ ∑∑
−−

−
=

2222 )()(

.

yynxxn

xyyxn
ryx  

  )الارتباط الخطي الطردي التام+ (1إلى ) الارتباط الخطي العكسي التام( -1من  rح قيمة واتترو
، لذا xالذي يفسره التغير في  yمعرفة نسبة التغير الإجمالي في من معامل الارتباط لا يمكننا أن إلاّ 

  :الذي يأخذ الصيغة الآتيةونلجأ إلى حساب معامل التحديد لمعرفة ذلك 

  
∑
∑

−

−
=== 2

21
2

)(
)(

yy
yy

rR  

ار معنوية معامـل  بمعادلة الانحدار يصبح من الضروري اخت لكن عند القيام بعملية التوقع بواسطةو
  :tلذلك نستعمل الصيغة الآتية لإحصاء و. الارتباط للتأكد من أنّه لم يكن نتيجة الصدفة

        1−= nrt للعينات الكبيرة  

        
21
2

r
mrt
−

−
  عند العينات الصغيرة =

هـو   mحيث ( n-mدرجة حرية و αبمستوى دلالة ) ودنتيتوزيع ستل(الجدولية  ttabو tcalنقارن و
  )عدد معالم المعادلة

مطلوبة بواسـطة معادلـة   التوقع للفترة البالتالي إجراء ومعنوية  rنقول أن قيمة  ttab  <tcalفإذا كان 
  .2الانحدار

مـن هنـا نسـتخدم    و، yذي يفسر تغير العامل الأساسي الوحيد الهو  xفي بعض الأحيان لا يكون 
أكثر مـن المتغيـرات   أو اثنين و، y ار الفروض عن العلاقة بين متغير تابع، لاختبتحليل الانحدار المتعدد

  : يمكن كتابة نموذج الانحدار الثلاثي كالآتيو، .…x1, x2المستقلة 
        iii xbxbby 22110 ++=  

سارية، إضافة إلى فرض آخر يقضـي بأنّـه لا توجـد    تبقى نفس فرضيات تحليل الانحدار البسيط 
  ..…x1i, x2i المستقلةعلاقة خطية تامة بين المتغيرات 

  :3يعطي هذا المعادلات الطبيعية الثلاث الآتيةو
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  138ص ،1982 ،-الجزائر- ، ديوان المطبوعات الجامعيةللنشردومنيك سالفاتور، سلسلة ملخصات شوم نظريات ومسائل في الإحصاء والاقتصاد القياسي، دار ماكجروهيل  1
  111صمرجع سبق ذكره، عبد العزيز شرابي،  2
 165، صمرجع سبق ذكره دومنيك سالفاتور، 3

 التباين المفسر
  التباين الإجمالي
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وكـذلك  (استعمال تحليل الانحدار المتعـدد  الحاسوب إلى تسهيل ولقد مكن التطور في الإعلام الآلي 
بـرغم  ) المفسرة(الذي كان من الصعب استعماله خاصة إذا تعددت المغيرات المستقلة  ،)باقي تقنيات التوقع

ذلك و) عدد العمال في دراستنا هذه( yأنّه يقدم أفضل التوقعات لأنّه يدخل في توقعه المغيرات المؤثرة في 
  .في آن واحد

  الماليةالتوقعات .3

 ـالاحتياجات من اليد العاملة . إن نشاط المؤسسة في مجمله ينظر إليه ضمن منطق اقتصادي م جتترس
بمراعـاة أهـداف    بطتضشرية في هذه الحالة يجب أن القيم المخصصة للموارد الب. هنا إلى وحدات نقدية

يضا أن تبرز الحاجـة لتكييـف   يمكنها أ صيرورةبالتأكيد، فإن هذه ال. ضمن قيودها الماليةوربح المؤسسة 
في النهاية، تمنح هذه الخطوة الفرصة أمام . مع خصوصيات برنامج الموارد البشرية) budget(الموازنة 

  .1يوافق تلك الخاصة بالمؤسسةأهدافها بما ومصلحة الموارد البشرية لتعديل سياستها 

  :من الضروري هأنّهو ما يجب أن ندركه من هذه المرحلة 
 ،، بإدمـاج )بوقت كلي( "عمال دائمين"حتياجات من الوظائف وفق هياكل العمل من تحديد الا •

التـي يمكـن   ) لة من البـاطن اواستخلاف، ساعات إضافية، مق(مرونة العمل جوانب  ،إذا كان ممكنا
 المؤسسة؛ استعمالها من طرف

الوظـائف   خاصة العوامل المؤثرة فيوالعوامل الأساسية لتطور الاستخدام،  )فهرسة( تجميع •
محذوفـة،  وظائف جديـدة، وظـائف   (الحساسة بهدف تحديد التسربات المحتملة في هيكلة الوظائف 

 ؛...)وظائف أعيد تصميمها
كون في علاقة مباشـرة بـالقرارات   ت، أي الوظائف التي يمكن أن "الوظائف الحساسة"جرد  •

تحول محتواهـا جـذريا   وظائف أساسية لتطوير بعض النشاطات، الوظائف التي سـي (الإستراتيجية 
  .)وظائف سيتم تخفيض عدد عمالها جديا

                                                
1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 117 
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  تحليل تطورها المحتمل في المستقبل وجرد الموارد البشرية المتوفرة  :الثالثالمبحث 
  )تحليل الحجم المتاح من الموارد البشرية(

، من الضـروري إعـداد بـالموازاة    )من المناصب(النوعي للاحتياجات وبعد القيام بالتحديد الكمي 
عن تطورها المحتمل في الأفق المعطـى بالأخـذ   كذلك لمحة و) موارد" (لمجتمع الأجراء المتوفرين حالة"

س القرارات الإستراتيجية التي تموحركيتها، وفي الاعتبار في آن واحد المعايير المتعلقة عادة بشيخوختها 
  .نشاطها

ا مـن مصـادر المعلومـات    إن كانت توقعات عرض الموارد البشرية يمكن إعدادها انطلاقوحتى 
عموما، هي الأكثر أهمية والممكن الوصول إليهـا  معلومات المصادر الداخلية الخارجية، إلاّ أن والداخلية 

  .في دراستنابسهولة، وهي التي سنركز عليها 
بيانات تظهر المواصفات الرئيسية للهيكلـة الديموغرافيـة    ةفنحن بصدد، في وقت أول، إعداد قاعد

الأعمار، هـرم الأقدميـة، مصـفوفة     عدد العمال في كل فئة، هرم(للمؤسسة  لمختلف المجتمعات الأجرية
معدل ترك العمل، معدل دوران العمـل،  (كذلك التدفقات الرئيسية للأفراد في المناصب المختلفة والتكوين 

  ...)ة، معدل الغيابظيفوفي المدة المتوسطة لتعيين فرد 
عبـر  البشرية للموارد " الطبيعي"نجاز محاكاة للتطور لإت ثان، وقستستخدم، في نفس هذه البيانات 

حتى تكون هذه المحاكاة و. حسب بعض فرضيات العمل والزمن حسب المعايير التاريخية المحصاة سابقا أ
  .على مجتمعات متجانسة بقدر كافومعنوية يجب أن تعد حسب معايير مؤكدة 

 جرد المتاح من الموارد البشرية.1

 قائمة العمالة.1.1

هي تحتوي على معلومات هامة عن العمالة بالمنظمة، فهـي  وبقائمة تسكين العاملين، تسمى أيضا و
عدد العاملين في كل و، )درجاتهاوها ءأسماوالذي يعني أنواع الوظائف و(في للمنظمة تتضمن الهيكل الوظي

غيرها من البيانـات التـي   والمؤهل، السن، الحالة الاجتماعية،  ،جنسلتحليل لهذا العدد بحسب اووظيفة، 
  .1للموارد البشرية تنبئيتستخدم في التسيير الوضع العمالة وي تحليل يرى أنّها تفيد ف
  .تي يعطي فكرة عن قائمة العمالةالآ )13(الشكل 
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اسم 
  عدد  الوظيفة

  الحالة الاجتماعية  الســن  التعليم  الجنس

متزوج   متزوج  أعزب  60  50  40  30  أمي  ابتدائي  متوسط  عالي  أنثى  ذكر
  ويعول

  
  
  
  
  
  

                

 

   
  
  
  
 

  
  
  
  
  

  قائمـة العمـالـة: 1 )13(شكل 
يتمثل الغـرض  و. بأنظمة إدارة الموارد البشريةلقد قامت العديد من المؤسسات باستخدام ما يسمى 

الحـالي للعمالـة    الوضعسريعة على ودقيقة وفي إمكانية الحصول على معلومات شاملة من هذه الأنظمة 
  .المهارات المرتبطة بهاوبالمؤسسة 
لمعلومات تتضمن بيانات هامة عن العاملين وتتواجد في مكان مركزي يسهل لقاعدة  وههذا النظام و

للمـوارد   تنبئـي لتسيير اليم قرارات االوصول إليه عند بروز الحاجة لهذه المعلومات لاستخدامها في تدع
للمـوارد   تنبئـي أنظمة معلومات التسـيير ال ولقد تم التطرق لأنظمة معلومات الموارد البشرية . (2البشرية

  ).البشرية بشيء من التفصيل في المبحث الثالث من الفصل الأول

 ’Effectifl تعداد العمال.2.1

سنتطرق بداية إلـى  . أولية في إعداد سياسة الاستخدام معرفة الأفراد المستخدمين في المؤسسة تعتبر
  .مختلف أنواعه، ثم نعرض الهيكلة لعدد العمالو تحديد مفهوم تعداد العمال

  مفهوم تعداد العمال.1.2.1
يتكون تعداد العمـال مـن    .طي حقائق مختلفةغاستعمال واسع حساس لأنّه ي وإن مصطلح التعداد، ذ
بوقـت جزئـي،    ودم بواسطة عقد عمل، مهما يكن شكله، مدته، بصفة دائمة أالأجراء المرتبطين بالمستخ

أو عدة صفات لعمال إلى صفة كذلك من الضروري إضافة مصطلح تعداد ا. إن تم تعليق تنفيذ العقدوحتى 
كذلك التغيرات في تنفيذ عقد العمل، و) توظيف، تخلي عن العمل( سبب تحركات الأفراد بو .دقيقهتسمح بت
أخيرا، لتحديد بعض الضوابط القانونية للتعداد، . ةنيالفترة المعومفيد أيضا تحديد لحظة قياس التعداد، من ال

  .3المرتبطين بعقد عمل في الاعتبار يمكن أخذ العمال غير

                                                
  109صنفس المرجع السابق،  1
 206جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص 2

3 Jean-Marie Peretti, OP, CIT, P110 
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  الأنواع المختلفة لتعداد العمال.2.2.1
لأخير بنوعين من سنحتفظ في ا. يعرض بعض مختلف أساليب قياس التعداد بالمؤسسة) 06(الجدول 

  :1لكن لكلٍ منها متانتهوأساليب القياس يقودان إلى نتائج ستكون حتما مختلفة 
تعهدات المؤسسة من جانـب عقـود   يترجم : الذي يعبر عن المقاربة القانونيةوالتعداد المسجل  -
  .سيكون هذا الأسلوب من القياس مفضلاً من طرف مصالح الموارد البشرية. العمل
يتـرجم تكلفـة الأجـراء بالنسـبة     و: المعبر عن مقاربة اقتصاديةو: ل المأجورينتعداد العما -

 .المالية يولئمسوالتسيير  يهذا النوع من أساليب القياس سيكون مفضلاً من طرف مراقب. للمؤسسة

  هيكلة تعداد العمال.3.2.1
ر التنبئـي للمـوارد   إن معرفة المواصفات المختلفة لمجتمع المؤسسة جد مهمة بالنسبة لتطبيق التسيي

الميزانية الاجتماعية للمؤسسة تسـجل خمـس   . المواصفات التي يجب أخذها في الاعتبار كثيرة. البشرية
يمكن كذلك الاحتفاظ ببعض . منها تحت عنصر تعداد العمال، السن، الجنس، الأقدمية، المؤهلات، الجنسية

  :سنتطرق فيما يأتي لأهمها. الخ... ،التكوين الابتدائي، الوضعية العائلية: المواصفات الأخرى

  هرم الأعمار.1.3.2.1
التعداد من الممكن إنشـاء  انطلاقا من سجل الأفراد، الذي يحوي تاريخ الميلاد لكل أجير مسجل في 

يمكن إعداد هذا الهرم بصفة مرتفعـة أو منخفضـة مـن    . هرم الأعمار للأفراد المسجلين في تاريخ معين
يمكن أن تعد بالنسبة للتعداد الكلي أو لكل جـنس، لكـل فئـة    . عمار المأخوذةالدقة حسب صغر فئات الأ

  ...مهنية،-اجتماعو
فالسن له تأثير كبير علـى  . تحليل هرم الأعمار يمثل اهتمام كبيرا بالنسبة لمسيري الموارد البشرية

  .لإحالات على التقاعدكذلك فهو يمكِّن أيضا من القيام بتصورات مستقبلية، ومعرفة ا. السلوكات المهنية
  :خمسة أنواع من الأهرام يمكن مصادفتها

  
  
  
  
  
  
  

 

                                                
1 Bernard Martory, Daniel Crozet,OP,CIT, P : 8 

I 
  فطـر

II  
 زربوط

III  
 أسطوانة

IV  
 الإجاصة المسحوقة

V  
 مغزل الصوف
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  الأكثر تداولا حساب التعداد اتوكيفي أنواع: 1)06(جدول 

  ما هي استعمالات المعلومات؟  طريقة القياسوتعريف   تعدادنوع ال
ــري    ــداد النظ التع

  العاديو
  
  
  
  
  
  
  
  

  التعداد المسجل
  
  
  
  

  التعداد المأجور
  
  
  
  
  لتعداد الموجودا

  
  
  
  
  

  التعداد العامل
  

الممتلكـون   والأفراد الذين يشكلون جزءا من المؤسسة أ
الـتي  والمؤقتة ادة الإدماج، بما في ذلك العقود لحق في إع

  تضم إعادة إدماج إجبارية 
= CDD  +CDI  +العمال + جراء بوقت جزئي الأ

  ) التعداد المتوسط(المؤقتين 
  مطروح منها

خدمـة  : قتة بسبب الغيابات طويلـة المـدة  العقود المؤ
غير مؤجر، ماعـدا العـلاوات   (عسكرية، مرض طويل 
  )ذات الطابع الاجتماعي

=  
في سـجل التحركـات   ) لم يغادرواو(الأفراد المسجلين 

  نحتفظ حقيقة بتسييره والذي نسهر أ
  مطروح منه

  )متوسطة المدة وغيابات قصيرة أ(الغيابات بدون أجر 
=  

بمـا في ذلـك   (بصفة كلية  همتفظين بأجورالأفراد المح
  بصفة جزئية وأ) الأفراد في عطلة مأجورة

  مطروح منه
  الغائبون المعوضون مهما يكن السبب

=  
مجموع الأفراد المعتبرين كموجودين، سواء يعملون أم لا 

  في نشاطام الرئيسية
  مطروح منه

فراد الأ: الأفراد غير العاملين حقيقة في نشاطام العادية 
  ...الوفود ،في برامج التكوين، زيارات مرضية، العبادة

=  
  مجموع الأفراد العاملين في نشاطام الرئيسية 

  

  :الحدود القانونيةوحساب التعداد 
  ممثلوا الأفراد -
 لجنة المؤسسة  -
 المشاركة  -
 الميزانية الاجتماعية -
  
  
  
  
  

  )المخرجات -المدخلات(سجل الأفراد 
  
  
  
  

  )ل من تلقوا تعويضاتك(بائي الج التعداد
DAS" Effectif"  

  
  
  

تحديـد  : مصاريف الأفـراد إعداد موازنات 
  طاقات العمل 

  
  
  
  

  الأوقات : مصاريف الأفرادوموازنات 
  ةلتحديد تكاليف الساعات المعمو

ــراء ذوي   التعداد الدائم ــنة CDIالأج ــمن الس ــجلين ض ، المس
  .كلها،بوقت كلي

 ـوحساب الكتلة الأجرية المرجعيـة   د تحدي
  .الذي لا يمكن ضغطه التعداد

                                                
1 IBID, P : 09 
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 ـ  وكل نوع من الأهرام يمثل امتيازات  ار حسـب النشـاط، التطلعـات    مخاطر تؤخـذ فـي الاعتب
  .الفردية الأخرى الموصفاتو

إمكانية مغادرات كثيرة دون استخلافها في (يسمح بتطورات سريعة ) Iالنوع " (فطر"الهرم من شكل 
لكن لـيس بتطـور منـتظم    و) لافها في حالة التحولات التكنولوجيةاستخ وتخفيض التعداد أ وحالة الغلق أ

  .)مجتمع صعب تكوينه(
يطرح مشاكل تسيير المسارات المهنية، إذا كانت هناك ) IVنوع " (إجاصة مسحوقة"شكل  الهرم من

، يمكن للهـرم أن يأخـذ الشـكل غيـر     ديد فئات الأعمار الصغيرةفعة لا تسمح بتجوتيرة ترك للعمل مرت
  .»الزربوط«وازن للـ المت

تحليل الهرم يعطي عدة مسالك للتفكير حول الثقافة، إمكانيات السياسـات الديناميكيـة للاسـتخدام،    
  .2بإحدى المؤسساتيعطي صورة عن هرم الأعمار ) 14(الشكل . 1المغادرات الممكنة

  
  

  هرم الأقدمية.2.3.2.1
ت والسلوكات المهنية للأجير، من جهة، وعلـى  له من الأهمية مثل ما تؤثر به الأقدمية على التطلعا

: يمكن أن تكون هناك امتيازات اجتماعية خاصة حسب الأقدميـة . مركزه داخل المؤسسة، من جهة أخرى
  3 ...عطل مدفوعة الأجر، مكافآت

  :يمثل هرم الأقدمية لمؤسسة معينةالموالي ) 15(الشكل 
                                                

1 Jean-Marie Peretti, OP, CIT, P115 
2 IBID, P : 116 
3 IBID, P : 119 

 )يوما 28أشهر، 3سنة، 45العمر المتوسط (هرم الأعمار): 14(الشكل 
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 هرم الأقدمية: 1 )15(الشكل 
ظهر الفترات الكبرى للتوظيفات منذ ثلاثـين، عشـرين و خمسـة عشـر عامـا      تقراءة هذا الهرم 

هذه الطبيعة غير المنتظمة تبقى مرئية فـي السـنوات العشـر    . وطبيعتهم غير المنتظمة وغير المبرمجة
  .الأخيرة بالرغم من انخفاض الوتيرة

  .2هرم الأعماريبقى أن نشير إلى أن تحليل هرم الأقدمية لا يمكن أن يتم بمعزل عن تحليل 

 مخزون المهارات.3.1

صـفاتهم  ولمعلومات يضم قائمة من أسـماء العـاملين   ليمكن اعتبار مخزون المهارات بمثابة نظام 
. بأحسن أسلوبويقوم هذا النظام بتوفير هذه المعلومات وقتما أرادت المؤسسة . مهاراتهم داخل المؤسسةو

بآخر على نظام لمخزون مهاراتهـا مـن المـوارد     وأ يمكن القول بأن كل المؤسسات تتوفر بشكلوهذا 
 إلاّ أن المؤسسات التي تحوي أنظمة بحاسبات آلية يسهل عليها استخدام هذا النظام علـى غـرار   .البشرية

  .دويةتلك التي لا تزال تستعمل أنظمة ي
المعينـة  يفيد مخزون المهارات المؤسسة التي تستخدمه، في تحديد أنواع الأفراد ذوي المهـارات  و

عنـد   وأنـواع جديـدة، أ  ود على كميات قاعالمطلوبة في ظل ظروف معينة مثل التوبالمؤسسة، المتواجدة 
للمـوارد   تنبئيكما يفيد نظام مخزون المهارات كثيرا في التسيير ال. عند تغيير سياسة الشركة والتوسع، أ

غيرها من أنشطة المـوارد  وب ادتنلنقل، الارية، الترقية، اادالتنمية الإوالبشرية، التخطيط لبرامج التدريب 
  .3البشرية

                                                
1 IBID, P : 120 
2 IBID, P : 119 

  114أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 الترقيةوخرائط الإحلال .4.1

إضافة إلى إدارة أنظمة الموارد البشرية المبرمجة، تستخرج بعض المنظمات تقريرا مفصـلا عـن   
 Plans de( بعتاتتغطي مخططات الو .يسمى هذا التقرير بخرائط الإحلالومخزون الطبقة الإدارية بها، 

Succession( ،مـن  أفراد آخرين يمكنهم التحرك إلى مراكز أعلـى   وفي ضمان وجود فرد أالذي يفيد و
قوم خرائط الإحلال بإلقاء الضوء على تلك المراكز التي يمكـن أن تكـون   تو. المسؤولية داخل المؤسسة

ويـؤدي   .الموظف وفاة والهجرة أ والنقل أ والترقيات أ وشاغرة في مستقبل قريب بسبب الإحالة للتقاعد أ
عدم  والتأثير السلبي على عملياتها في بعض الأحيان أوعدم استخدام خرائط الإحلال إلى ارتباك المؤسسة 

  .سلامتها
إن وجود خرائط لإحلال القيادات الداخلية مقرونة بجدول زمني يمكن أن تساعد في إزالة كثير مـن  

من نظـام  (ل يتم كتابة مخزون مهارات هذا المرشح إلى جانب قائمة الأفراد المرشحين للإحلاو. الغموض
مثل هـذه  . لتحديد مدى كفاية مؤهلاته الإدارية لشغل الوظائف المستقبلية )المهارات السالفة الذكرمخزون 

كـذلك اكتشـاف نـواحي الـنقص     والخريطة الجاهزة تعطي الإدارة مؤشرا عن المدى الزمني للإحلال، 
 والتي قد يترتب عليها إما البحث عن مديرين مـن خـارج المؤسسـة أ   و هارية التي قد تكون موجودة،مال
إن خرائط الإحلال تشبه إلى حد كبير الخرائط التنظيمية، حيث يـتم  . التنمية لديهاوف برامج التدريب ثيتك

البيانات الوظيفيـة الخاصـة   وتدوين أسماء شاغلي الوظائف الأصلية متبوعين بأسماء المرشحين للإحلال 
الآتـي  ) 16(يعـرض الشـكل   و. 1المدة المطلوبة للتأهيل لشغل الوظيفةومنهم مثل احتمالات النجاح بكل 

  .نموذجا لخريطة الإحلال
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 نموذج لخريطة الإحلال: 1 )16(شكل 
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  أحمد علي 
  المدير للتسويق نائب: الوظيفة الحالية

  سنة: الوقت المتوقع للإحلال
  سنة في التسويق 17: الخبرة

  جاهزة خلال      احتمال النجاح      المرشحون للإحلال
 سنة 2.5       منخفض  مصطفى حمودة §
 سنوات 03       متوسط    رضا المرسي §

  محمد مصطفى
  سنة 59: سنال

  مدير عام : الوظيفة الحالية 
  سنة: الوقت المتوقع للإحلال

  ماجستير في التمويل : التعليم
  جاهزة خلال      احتمال النجاح    المرشحون للإحلال 

 أشهر 08        متوسط      أحمد على §
 سنة 25        متوسط      هدى حسن §
 شهر 14        مرتفع      رضا محمود §
 

  رضا محمود
  العام للعمليات نائب المدير: الوظيفة الحالية

  شهر  11: حلالالوقت المتوقع للإ
  سنة في العمليات 18: الخبرة

  جاهزة خلال    احتمال النجاح   المرشحون للإحلال
 حالا     مرتفع         مختار حسن §
 سنوات 02  متوسط       سيد طه §

  هدى حسن
  نائب المدير للتسويق: الوظيفة الحالية

  سنة: الوقت المتوقع للإحلال
  سنة في التسويق 19: الخبرة

  جاهزة خلال   احتمال النجاح    المرشحون للإحلال
 سنة 2.5    منخفض    محمد محمود §
 سنوات 03    متوسط    شرين وجدي §
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 المسارات المهنية والوظيفي أ وخرائط النم.5.1

ة، تحدد بصورة عامة المسارات الوظيفيـة المقترحـة   تقوم الشركات الكبيرة بتصميم خرائط مفتوح
الـذي يقتـرح   و) 17(فيما يلي شكل و .لكي يتدرج الفرد في وظائف معينة حتى يصل إلى الوظائف العليا

المهـارات الواجـب توافرهـا فـي     وهي تفيد في التعرف على جوانب الخبرة والوظيفي،  وخريطة للنم
  .تدريبوبذلك من سنوات خبرة  ما يقترنوالشخص أثناء تدرجه الوظيفي 

  

  اسم الإدارة  الدرجة المالية  اسم الوظيفة
عدد السنوات 
  داخل الوظيفة

  التدريب المطلوب

  دورة تبسيط إجراءات  2  دراسات العمل  3/3  أخصائي تنظيم مساعد
  دورة هياكل تنظيمية  1.5  دراسات العمل  3/2  أخصائي تنظيم
  إعداد مدربيندورة   1.5  التدريب  3/1  أخصائي تدريب

  دورة تخطيط التدريب  3  التدريب  2/2  رئيس قسم التدريب الفني
  دورة تنمية إدارية  3  التدريب  2/1  رئيس قسم التنمية الإدارية

دورة تخطيط   2  التدريب  2/1  مدير إدارة التدريب
  استراتيجي

دورة تخطيط   2  الموارد البشرية  1/1  مدير إدراره الموارد البشرية
  استراتيجي

  خريطـة نمـو وظيفـي :1 )17(شكل 
 

الهيكل التنظيمي للشركة، بحيث يتم رسـم   وذلك على خريطة أوالوظيفي  ويمكن رسم خريطة النمو
لها فرد معين من أسـفل التنظـيم إلـى     يقتير وينتقل أوالمسارات التي يمكن أن يتدرج ) بألوان مختلفة(

تخطط بالنسبة لوظيفة معينة، بصرف النظـر  وترسم  وهذه الخرائط قد تتم على أساس وظيفي، أي. أعلاه
  .2استعداداتهوتخطط لفرد معين لتناسب مكتسباته وقد تتم على أساس فردي أي ترسم وعن شاغلها، 

 قائمة تدفق العمالة.6.1

من المفيد لأي مؤسسة أن تدرس حركة تدفق العمالة على مستوى المؤسسة بأكملها للتعـرف علـى   
إجراء نفـس التحليـل علـى     مكنكما ي. لل الذي تحدثه هذه الحركة في حجم العمالةالخ ومدى التوازن أ

مع افتراض أن كل قطاع يمثل وحدة تنظيميـة  الإدارات الرئيسية بالشركة،  ومستوى القطاعات الوظيفية أ
حركة تدفق العمالة في شـكل جـدول    يمكن وضعوأنّه ليس هناك حركة داخلية بين القطاعات، ومستقلة، 
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حركـة   ويبين قرين كل وحدة تنظيمية نوع التدفق أوما يتبعها من أقسام، وبالشركة ين الإدارات الرئيسية ب
المجموع الكلـي  والباقين في أماكنهم دون تغيير، وندب، وترقية ونقل للخارج، ونقل للداخل، : العمالة مثل

احتمالية تشير إلى احتمالات الحركـة  يمكن تعويض الأرقام بنسب مئوية و. للعاملين داخل الوحدة التنظيمية
يمكن التوصل إلى هذه النسب الاحتمالية إذا توافرت بيانات تاريخية موثوقة عـن  و. التدفق في المستقبلو

  .يعطي فكرة عن قائمة تدفق العمالة بإحدى المؤسسات 1)07(الجدول وهذه الحركة في الماضي 

  العمالة) حركة(جدول تدفق : 2)07(الجدول 
  اموع  الباقين  ندبوإعارة   ترقية  نقل للخارج  نقل للداخل   
  
  
  
  
  
  
  
  
  

            

 أساليب تحليل المتاح من المواد البشرية.2

إلى ما سبق يتطلب الأمر أيضا دراسة أهم المشكلات التي تؤثر على المـوارد البشـرية    بالإضافةو
كذلك التنبؤ بتركيب الموارد البشـرية فـي   و. مشكلة الغيابودوران العمل التي من أهمها مشكلة والحالية 

  .الفترة المدروسة

  دوران العمل.1.2

خروجا وإن دوران العمل في مفهومه الواسع يشير إلى حركة الموارد البشرية دخولا إلى المؤسسة 
 من عدمه،بالمؤسسة تعتبر هذه الحركة بمثابة دليل على ما إذا كان هناك استقرار للموارد البشرية ومنها، 

تحمـل  ففي حالة مغادرة أحد العاملين للمؤسسـة فإنهـا ت  . هي مكلفةوفالحركة الزائدة تعتبر غير مرغوبة 
  :3التكاليف الآتية

تكاليف تعيين عامل آخر جديد بما في ذلـك  ومتضمنا ذلك وقت . تكاليف استخدام عامل آخر -
  التعيين؛وار يعلان، المقابلات، الاختتكاليف الإ

                                                
  115، ص فس المرجع السابقن 1
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 ؛المتدرب نفسهوإدارة الأفراد ومن ذلك وقت المشرف، يتضوتكاليف التدريب  -
 جيته خلال هذه الفترة من التدريب؛ما يدفع للعامل المبتدئ يكون غالبا أعلى من إنتا -

 تعيين آخر جديد؛وخسارة الإنتاج في الفترة ما بين انفصال العامل  -

ن الجدد إضافة إلـى أن  ستخدم بالكامل خلال فترة التعيين وتدريب العامليت تجهيزات الإنتاج لا -
 ن مرتفعة بالنسبة للعاملين الجدد؛الحوادث غالبا ما تكومعدلات 

 ن مرتفعة بالنسبة للعاملين الجدد؛العطب غالبا ما تكوومعدلات النفاية  -

بالتـالي زيـادة   وزيادة عدد حالات الانفصال يترتب عليها زيادة تشغيل العمال وقتا إضافيا،  -
هذا مع ما يحدثه هذا الإجراء من ارتباك في تسليم الطلبيات فـي  و) إضافيةمكافآت، أجور (التكاليف 

 .المواعيد المحددة

  الأشكال المختلفة لدوران العمل.1.1.2
التي تنحصر في حركـة الولـوج   ويمكن حسابه وفقا لنوع حركة الموارد البشرية  إن دوران العمل

  :الآتي وتوضيحات هذه الحركات على النحيمكن و) الخروج منها(الخروج و، )الدخول في المؤسسة(
إعادة  ودخول الخدمات بمعنى تعيين عاملين جدد أ والتي تأخذ شكل الإضافة أوحركة الولوج  •

 ؛تعيين العاملين السابقين
الخدمـة،  أي أنّها تعنـي إنهـاء   . ترك الخدمةوأ تالتي تأخذ شكل الانفصالاوحركة الخروج  •
 :1الأشكال الفرعية التاليةعادة تقسم حركة الخروج هذه إلى و

 ؛)يةرادالاستقالة الإ(ترك العمل من قبل العامل نفسه   §
حيث يتم الاستغناء عن خدمة العامـل بغيـر   ، الاستغناء عن العامل من قبل صاحب العمل  §

بالتـالي اسـتبعاد   واستبعاد العمـل نفسـه،   ذلك راجع إلى طبيعة العمل سواء قد تم والطريق التأديبي 
 ؛)التسريح الاقتصادي(تخفيض في العمالة نتيجة أن الطلب على المنتجات أصبح غير كاف  وأ ،شاغله
.  ...الفصل والعزل أ والتسريح أي استغناء صاحب العمل عن خدمات العامل إما بالطرد أ  §

 ؛سلوكه ويرجع ذلك إلى عدم رضا صاحب العمل عن أداء العامل أو
 .الوفاة والقانونية أ ترك الخدمة بسبب بلوغ السنوالتقاعد أ §

الآخر خـاص بحركـة   ويعبر عادة عن دوران العمل بمعدلين أحدهما خاص بحركة الخروج وهذا 
  :2ترك العمل فيحسب بالشكل التالي لمعدلفبالنسبة . الولوج
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 =)  ترك العمل(ل دوران العمل معد
 إجمالي عدد الأفراد الذين تركوا العمل خلال فترة معينة

 متوسط عدد الأفراد الموجودين بالمؤسسة في نفس الفترة
× 100 



 ي للموارد البشريةالخطوات العملية للتسيير التنبئ: الفصل الثاني

 130

  :1بنفس طريقة الحساب يتم حساب معدل الالتحاقو
  
  
  
  
  
  

عدد العـاملين  ( –) عدد العاملين المعينين+ لمدة عدد العاملين أول ا= (عدد العاملين آخر المدة 
  )المغادرين
دخـول الخدمـة،    وصافي حركة دوران العمل يأتي بطرح معدل ترك الخدمة من معدل الإضافة أو

  .النقص في حجم العاملة وهذا متوقف على التوسع أوسلبية  والنتيجة تكون إما إيجابية أو
رورية إلى حساب معدلات أخرى أكثر تفصيلا، فمـثلا  في بعض الأحيان قد يكون هناك حاجة ضو

في حساب معدل ترك الخدمة قد يكون من الضروري حسابه بالنسبة لأشكاله الفرعية المختلفة مثلا معـدل  
معدل ترك الخدمـة بالنسـبة    وأ) الاستقالة(للذين يتركون الخدمة من العمال بإرادتهم ترك الخدمة بالنسبة 

قد يتم حساب معدلات ترك أكثر تفصيلا من ذلك فمثلا قـد  و.  ...التقاعد وللتسريح أبالنسبة  وللاستغناء أ
يتم حساب معدل ترك الخدمة بالنسبة لطبيعة العاملين من حيث مدة خدمتهم فيحسب هذا المعـدل بالنسـبة   

  .هكذاوصغار السن منهم  وللعاملين الجدد أ
تبويبهـا  وتحليلهـا  وقوف على طبيعة الترك الو وإن الغرض الأساسي من ذلك التحليل التفصيلي ه

التنظيمية في المشروع لمعرفة أي أقسام المشروع يكون فيها معدل دوران العمل مرتفعـا،  حسب الأقسام 
كبيرة من حالات الترك بسبب الاسـتقالة،   ةمعالجته من جذوره، فمثلا قد تكون نسبوللوقوف على أسبابه 

عـدم رضـا العـاملين عـن     فقد تكون حالات الاستقالة بسبب فصيلا، بالتالي يتحتم إجراء تحليل أكثر تو
عدم وجـود   وأفترات الراحة،  وساعات العمل، أ والتهوية أ وظروف العمل المادية من ناحية الحرارة، أ

ترك العمل راجعة إلى عدم الرضا عن وقد تكون أسباب الاستقالة و. غير ذلك وبرنامج للأمن الصناعي أ
عـدم تـوفير نـوع مـن     وعلى أساس فشل المشرفين في رفع الروح المعنوية للعاملين طبيعة الإشراف 

قد تكون أسباب عدم الرضا عن العمل مصدرها الأساسي عدم تعيين أفـراد  و. الاستقرار النفسي للعاملين
الحـوافز  وعدم الرضا عـن سياسـة الأجـور     وخبراتهم، أوفي المكان الملائم الذي يتناسب مع قدراتهم 

غير ذلك من الأسباب التي تؤدي إلى عدم رضا الفرد عن  ووجود خلل في سياسة الترقية أ وؤسسة، أبالم
  .ترك العملوبالتالي الاستقالة وعمله 

إن تحليل أسباب الترك على أساس أسبابه الحقيقية يساعد الإدارة في مراجعة ظروف العمل الماديـة  
بشرية المختلفة المطبقة سـواء مـن ناحيـة سياسـات     سياسات الموارد الوظروف الإشراف والمعنوية و
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 )    =الالتحاق(معدل دوران العمل 
 إجمالي عدد الأفراد الملتحقين خلال فترة معينة

 متوسط عدد الأفراد الموجودين بالمؤسسة في نفس الفترة
× 100 

 =متوسط عدد العاملين خلال الفترة  
 عدد العاملين آخر المدة+ عدد العاملين أول المدة 

2 
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القصور في هذه النواحي  والعمل على تلافي أوجه النقص أو. ،الخالترقية  والحوافز أ والأجور أالتدريب،
الاستقرار الـوظيفي   تحقيق نوع منورفع روحهم المعنوية وبما يكفل القضاء على أسباب استياء العاملين 

  .1في المؤسسة
  :سببين رئيسين هماستنتج أن دوران العمل يرجع إلى مما سبق ن

  ؛الوفاةوالعجز ولا يمكن تجنبها مثل التقاعد أسباب  - أ
رواتـب  والعامل إلى ترك العمل من ظروف عمل سـيئة،   وتجنبها مثل ما يدعأسباب يمكن   -  ب

 . ...عدم الترقيةورة داخل المؤسسة تعلاقات إنسانية متووعدم وجود حوافز، وغير مجزية، 

  الغيـاب.2.2

يعرف الغياب بأنّه الحالة التي تنشأ عن عجز الفرد أحيانا عن ذهابه إلى العمل إذا كان مسجلا فـي  
فـي  إن بدا الغياب ظاهرة بسـيطة  وحتى . يعتبر الغياب بمثابة ترك مؤقت للعملو. سجلات المنظمة فعلا

الإجراءات الملائمة للتخفيف من هـذه  في أغلب الأحيان يصعب تحديد وشكلها إلاّ أنها معقدة في جوهرها، 
  :2يمكن حصر هذه الأسباب فيما يأتيوالظاهرة، 
طبيعة العامل، إذ أن هناك بعض العمال من معتادي الغياب، يجب اتخـاذ السياسـة الحكيمـة     -

  وف يؤثر على سلوك العمال الآخرين؛إلاّ فإن سلوكهم سوتجاههم 
صـلات  االمرض الذي يشكل السبب الأساسي، المويذكر الأفراد عدة أسباب للغياب من بينها  -
  الظروف الشخصية؛و

  ؛ميولهوعدم ملاءمة العمل لقدرات الفرد  -
روف العمل غير المناسبة تؤدي إلى ارتفاع معدل الغياب، مثل ارتفـاع سـاعات العمـل،    ظ -

  ؛ ...ظروف العمل الماديةو ئالسيالأعمال الروتينية، الإشراف 
  العمل لحاجات الفرد؛وشباع المنظمة الغياب رد فعل سلبي لعدم إ -
عند النساء منـه عنـد   ويلي العطلة الأسبوعية، وارتفاع معدلات الغياب في اليوم الذي يسبق  -
  .الرجال
تغيبها الأفراد عن عملهم خلال فتـرة  ييعبر معدل الغياب في المنظمة عن عدد الأيام الضائعة التي و
يمكـن حسـاب   والأسباب على العدد الكلي لأيام العمل المتاح، مهما كانت ) حسبما تقتضيه الدراسة(معينة 

  :3معدل الغياب بـ
  
  

                                                
  281بكر، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى محمود أبو 1
  78، مرجع سبق ذكره، صعبد الفتاح بوخمخم 2
  277ص بكر، مرجع سبق ذكره، مصطفى محمود أبو 3

 =  معدل الغيـاب
 عدد الأيام المفقودة

 عدد الأيام المفقودة+ عدد أيام العمل الفعلية 
× 100 
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  :1بـوأ
  
  
  
  
  
  
  
معدل الغياب كمؤشر للتعرف على الروح المعنوية كما يستخدم في التنبؤ بعدد أيام الغيـاب  يستخدم و

لعمـال كـل    وسسة أيمكن حساب معدل الغياب لكل عمال المؤوفي المستقبل لاتخاذ الاحتياطات اللازمة، 
، للحصول على تفصيلات أكثر، كما يمكن إجراء تدقيق للغياب إذا اعلى حد... ورشة وإدارة أ ومصلحة أ

  .كانت معدلات الغياب مرتفعة جداً
بالنسـبة   % 4إلـى   %3الذي يتراوح عادة ما بـين  وإن ارتفاع معدل الغياب عن المعدل العادي، 

لم يتقاض العامل الغائب أجرا عن مـدة   ولوكلفة عالية للمؤسسة، حتى لجميع العاملين بالمؤسسة، يشكل ت
مما ينجم عنه زيادة في تكـاليف   تأخير في جداول العمل،وغيابه حيث أن غياب العامل يؤدي إلى ارتباك 

  .مكانة المؤسسة في السوقوتأخر في تسليم الطلبات في المواعيد المحددة مما يؤثر على سمعة والإنتاج 
قا من الآثار السلبية للغياب، يتحتم على الإدارة أن تلعب دورا ايجابيا لتخفيض نسبة الغيـاب  انطلاو

  .2من الموارد البشرية ةيلبأخذ هذه النسبة في الحسبان عند تقدير الاحتياجات المستقوإلى أقل حد ممكن 

 )المحاكاة(التنبؤ بتركيب الموارد البشرية في المستقبل .3

من الموارد البشرية يتبع ذلك بالتنبؤ بتركيب الموارد البشـرية  ) العرض الداخلي(المتاح بعد تحليل 
  .في فترة الدراسة عبر محاكاة للتطور الطبيعي للموارد البشرية في نفس الفترة

التي من بينها طريقة سلاسل ماركوف، طريقة الجدول المقسم إلى وعدة طرق تستعمل لهذا الغرض 
في البرمجيات الخاصة قد سهل هـذه  والآلي  الإعلامر هنا إلى أن التطور في نشيو). المصفوفات(خانات 
  .ة كما أنّه يعطي نتائج أكثر دقةالمهم

لتنبؤ بتركيب الموارد البشرية من واقع الخبرة الماضية مع ثبات المتغيـرات المختلفـة الخاصـة    لو
منـه  وعدد من السـنوات الماضـية    بالمنظمة فإنّه يمكن تحليل حركة العاملين من توالي الوظائف خلال

                                                
  75مرجع سبق ذكره، ص ،كامل بربر 1
 209جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص 2

 =  ـابيمعدل تعدد الغ
 عدد مرات الغياب

 متوسط عدد الأفراد
 ×100 

 عدد أيام الغياب خلال فترة معينة =  ـابيمعدل تعدد الغ

 عدد مرات الغياب خلال نفس الفترة
× 100 
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بتطبيق هذه الاتجاهات على الموارد البشرية الحالية يمكـن التوصـل   ومعدلات التغيير، ويستنبط اتجاهات 
  .1إلى ما تكون عليه الموارد البشرية في المستقبل

  Markov سلسلة ماركوف.1.3

معين إلى حالة أخـرى فـي   نقوم هذه الطريقة على دراسة تغيرات الحركة من حالة معينة في زمن 
) حالـة (زمن لاحق، أي دراسة الاحتمالات، فإذا عرفنا احتمال حدوث هذا التغير فإنّه يمكن التنبؤ بوضع 

  .2ير في المستقبلالتغي
لي الوظائف المختلفـة  انبين فيما يلي كيفية استخدام سلسلة ماركوف في تحليل حركة الأفراد من تو

  .تنبؤ بتركيبها المستقبليالوخلال فترات زمنية متتالية 
  :3تقوم هذه السلسلة على عدة افتراضات هي

تتعلق ولي الوظائف المختلفة فيها، اوجود بيانات دقيقة لدى المؤسسة عن حركة الأفراد من تو -1
  ؛احتمالاتويمكن تحويلها إلى نسب ومتسلسل من السنوات وهذه البيانات بعدد كاف 

 ؛الانتظام لثبات السياسات في المستقبلولاستمرار باإن نظام الموارد البشرية يتميز  -2
 .تسلسلهاوثبات الأحداث  -3

سنوات،  5لتطبيق هذا الأسلوب، يفترض أننا استخرجنا البيانات من سجلات الأفراد عن فترة مدتها 
أن حركة الأفراد هي بين ثلاث وظائف رئيسية في قسم المبيعات هـي  وسنخص بالدراسة قسم المبيعات و

أيضا حالات ترك الخدمة في كـل  و، رجل البيع بالجملة، مشرف المبيعات، )بالتجزئة(يع بالقطعة رجل الب
  :4المعدلات يتبع ما يليولحساب النسب ومن هذه الوظائف، 

  ي بداية كل سنة من السنوات الخمس؛حساب عدد الأفراد في كل وظيفة من الوظائف ف -1
نهاية كل سنة بالمقارنة بمن كـانوا فيهـا   حساب عدد الأفراد الذين بقوا في كل وظيفة في  -2

عـدد  وعدد الذين تركوا الوظيفة لشغل واحدة من الوظائف الأخرى خلال السـنة،  و في بداية السنة،
 خدمة في القسم بالنسبة لكل وظيفة؛الذين تركوا ال

 كل وظيفة في بداية السنوات الخمس؛تحديد عدد الأفراد في  -3

ل قسم من بين الأفراد الذين كانوا في الأقسام فـي بدايـة   تحديد عدد الأفراد الباقين في ك -4
 نيتكذلك عدد الأفراد الذين انتقلوا ليلتحقـوا بـأي وظيفـة مـن الـوظيف     والسنة للسنوات الخمس، 

 ـوالأخريتين خلال السنوات الخمس،  ائف الـثلاث خـلال   عدد الذين تركوا الخدمة نهائيا من الوظ
 السنوات الخمس؛

                                                
  149، ص1997السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، الدار الجامعية، الإسكندرية، عبد الغفار حنفي،  1
  78بق ذكره، صسمحمد فالح صالح، مرجع  2
  188عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص 3
  80بوخمخم عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، ص 4
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نسب الذين انتقلوا منهـا أي كـل مـن    و فراد الذين بقوا في كل وظيفةتحديد نسبة عدد الأ -5
ذلك لتتحول الأرقام فـي الخطـوة   ونسب الذين تركوا الخدمة في كل وظيفة والوظيفتين الأخريتين 

بتطبيق الخطوة السابقة على البيانات المأخوذة مـن السـجلات أمكـن    و. الرابعة إلى نسبوالثالثة 
 :مبين في الشكل الآتي وما هحساب احتمالات الحركة ك

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :يمكن توضيح هذه البيانات في الجدول الآتيو
 

  ترك الخدمة  مشرف مبيعات  رجل بيع بالجملة  رجل بيع بالتجزئة  
 0,20 0,20 0,30  0,30  رجل بيع بالتجزئة

  0,10  0,20  0,50  0,20  رجل بيع بالجملة
  0,10  0,60  0,20  0,10  مشرف مبيعات

  1,00  0  0  0  ك الخدمةتر
  

هـي  والسابقة احتمالات تعبر عن الحركة البسيطة بين الوظائف للسنوات وتحويل البيانات إلى نسب 
  .أساس تطبيق طريقة ماركوف للتنبؤ بتركيب الموارد البشرية

إذا فرض أن الحـدث يبـدأ   ف. نقطة البدء هي تحديد الحدث الأولي الذي منه تنشق الأحداث الأخرى
غل وظيفة رجل بيع بالتجزئة، فإن التنبؤ بمصير أولئك الذين يشغلون هذه الوظيفة الآن بعد سنة من من ش

  فمشر
 مبيعات

  رجل بيع
 بالجملة

  رجل بيع 
 بالتجزئة

  ترك
 الخدمة

0,10 

0,10 

0,10 

0,20 

0,20 

0,20 
0,20 

0,20 

0,30 

0,60 

0,50 0,30 

 مـن إلـى
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تتسلسل إلى مختلف الأحداث المشتقة مـن هـذه الوظيفـة    والآن يقتضي بناء سلسلة تبدأ من هذه الوظيفة 
مشرف  ورجل بيع بالجملة، أ الانتقال إلى وظيفة والبقاء في نهاية المدة بالوظيفة، أ: الأحداث هيومباشرة 
  :الآتي 1موضح في الشكل وذلك في نهاية السنة القادمة كما هوترك الخدمة ومبيعات أ
  
  
  
  
  
  
  .بنفس الطريقة يمكن التنبؤ بمن يشغل الوظيفتين الأخريتينو
احتمالاتهـا علـى   ومد التنبؤ لعدة سنوات لأي من هذه الوظائف يقتضي تفريغ سلسـلة الأحـداث   و
  .تمثل عدد السنوات المطلوب التنبؤ بهامراحل 

يتم التنبؤ بمصير من يشغلون الآن وظيفة بائع بالتجزئة فـي نهايـة السـنتين القـادمتين بحسـاب      
فمـثلا احتمـال   . الاحتمالات المشتركة للوجود في كل من البدائل المختلفة الموجودة في نهاية فترة التنبؤ

=  0,30×  0,30 هـو  السنتين لمن يشغلون هذه الوظيفـة الآن  البقاء في وظيفة رجل بيع بالتجزئة خلال
  .بنفس الأسلوب يحسب لبقية الوظائفو. 0,09
حساب الاحتمال المشـترك  وبذلك يمكن حساب مختلف المسارات الوظيفية التي تتفرغ من الوظيفة و

  .2من واقع الاحتمالات البسيطة التي يتكون منها المسار
تبني سلسلة ماركوف التي تبدأ بوظيفة رجل بيع بالتجزئـة  والوظيفية  بهذا الشكل تحسب المساراتو

  :الآتي) 18(مبين في الشكل  ولسنتي التنبؤ كما ه

                                                
   153عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص1
 155، صنفس المرجع السابق 2

 رجـل بيع بالتجزئة

 رجـل بيع بالتجزئة

 رجـل بيع بالجملة

 مشرف مبيـعات

 تـرك الخدمـة

0,30 
0,30 

0,20 

0,20 
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 شجرة الاحتمالات للتنبؤ بتركيب الموارد البشرية: 1 )18(شكل 
  
  
  
  

                                                
 156، صنفس المرجع السابق1

رجل بيع 
 بالتجزئة

 رجل بيع بالتجزئة

 رجل بيع بالجملة

 مشرف مبيعات

 ترك الخدمة 

0,30 
0,30 

0,20 
0,20 

 تجزئةرجل بيع بال

 رجل بيع بالجملة

 مشرف مبيعات

 ترك الخدمة

 رجل بيع بالتجزئة

 رجل بيع بالجملة

 مشرف مبيعات

 ترك الخدمة 

0,20 
0,50 

0,20 
0,10 

 بيع بالتجزئة رجل

 رجل بيع بالجملة

 مشرف مبيعات

 ترك الخدمة 

0,10 
0,20 

0,60 

0,10 

 رجل بيع بالتجزئة

 رجل بيع بالجملة

 شرف مبيعاتم

 ترك الخدمة 

0 ،0 
0 ،0 

0,0 
1,00 

0,30 

0,30 

0,30 

0,20 

0,20 

 السنة الثانية السنة الأولى

  الاحتمال المشترك
0,09  
  0,09  

0,06  

0,06  

0,06  

0,15  

0,06  

0,03  

0,02  

0,04  

0,12  
 0,02  

0,0  

0,0  

0,0  

0,20  
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مال الوجود في كل البدائل الأربعة من واقع المعلومات التي تنتجها السلسلة السابقة يمكن حساب احت
ذلـك  وفي نهاية السنة الثانية للتنبؤ ) رجل بيع بالتجزئة، رجل بيع بالجملة، مشرف مبيعات، ترك الخدمة(

  :بجمع الاحتمالات المشتركة للوجود في كل بديل في نهاية السلسلة كما في الجدول الآتي
  

  ترك الخدمة    مشرف مبيعات  رجل بيع بالجملة   رجل بيع بالتجزئة
0,09  
0,06  
0,02  
0,00  

0,09  
0,15  
0,04  
0,00  

0,06  
0,06  
0,12  
0,00  

0,02  
0,03  
0,02  
0,20  

0,17  0,28  0,24  0,31  
  
تعني الاحتمالات في أسفل الجدول أن الذين يشغلون الآن وظيفة رجـل بيـع بالتجزئـة سـيكون     و
  :يرهم بعد سنتين من الآن كالآتيمص

  .لوظيفةمنهم سيكون في نفس ا 17%
  .سينقل إلى وظيفة رجل مبيعات بالجملةمنهم  28%
  .منهم سينقل إلى وظيفة مشرف مبيعات 24%
  .منهم سيتركون الخدمة من المؤسسة 31%

بناءا على المعلومات السابقة يمكن التنبؤ بالتوزيع الاحتمالي للعدد الحالي الذي يشغل وظيفة رجـل  
فرد  500: فرض أن عدد رجال البيع بالتجزئة الخاص بالمؤسسة هوبيع بالتجزئة بعد سنتين من الآن فإذا 

  :فإن التوزيع المتوقع لهؤلاء الأفراد بعد سنتين من الآن سيكون
 85=  0,17×  500=   وظيفة رجل بيع بالتجزئة §

 140=  0,28×  500=   وظيفة رجل بيع بالجملة §

 120=  0,24×  500=   وظيفة مشرف مبيعات §

 155=  0,31×  500=     ترك الخدمة §

  .1بنفس الطريقة يمكن التنبؤ بتركيب الموارد البشرية في الوظائف الأخرىو

  )طريقة المصفوفة(طريقة الجدول المقسم إلى خانات.2.3

بهدف ) تقديرات المدراءوخبرة، خبرة (كز على معطيات سابقة تالطرق الإحصائية التي ترمن هي و
  .ائفحساب احتمالات انتقال الأفراد بين الوظ
  :2يلي من أبرز فرضيات هذه الطريقة ما

                                                
 157المرجع السابق، صنفس  1
  143، صبق ذكرهمرجع س حسن إبراهيم بلوط، 2
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النقـل  والترقية والاستعانة بسجلات العاملين لجلب معلومات عن الوظائف الإدارية كالتوظيف  §
 .المغادرةو

درس إمكانيـة التنبـؤ   وتحليل المعلومات للكشف عن مجاري الاستقرار الـوظيفي للعـاملين    §
 .بمستقبل العمالة

 .الترقي من قبل العاملين والانتقال أ وتحليل كافة المعطيات لتحديد احتمال البقاء أ §

 .استخدام الاحتمال الانتقالي للتنبؤ بتوزيع الأفراد على الوظائف §

إذ يتبين لنا من خلاله نسـب  . المعطى أدناه التطبيق العملي لهذه الوظائف) 08(نوضح في الجدول 
يفة إلى أخرى خلال السنوات القادمة، ففي القسم الأول نبـين العـدد الحـالي    الأفراد عند انتقالهم من وظ

في القسم الثـاني  و. العدد المطلوب خلال السنتينو) ب(الوظيفة و) أ(المتوفر من الأفراد لكل من الوظيفة 
لوظيفـة  بقوا في ا %80: من سنة لأخرى) ب(و) أ(نبين النسبة المئوية للأفراد الذين انتقلوا بين الوظائف 

). ب(بقوا في الوظيفـة   %70، )أ(إلى ) ب(انتقلوا من الوظيفة  %10، )ب(إلى ) أ(من  انتقلوا %10) أ(
مـن   %80فمـثلا،  . أما القسم الثالث فيبين المخزون المتوقع خلال سنة على ضوء الاحتمالات الانتقالية

السنة القادمة، أما القسم الأخير فيبين في ) أ(فرد من المتوقع أن يبقوا في الوظيفة  120ما يساوي  وأ 150
فالسنة المقبلـة  . يقارن ذلك مع الحاجة المتوقعةو، )ب(و) أ(المخزون المتوقع في السنة الأولى للوظيفتين 

) ب(وظيفـة  فرد إضافيا بينما تحتاج ال 55إلى ) أ(، إذ تحتاج الوظيفة )ب(و) أ(تظهر نقص في الوظيفتين 
  .فردا إضافيا 85إلى 
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  نموذج عن طريقـة الجدول المقسم إلى خانـات: 1 )08(ول جد
  المطلوبة والموارد البشرية الحالية  -1

  العدد الحالـي  الوظيفة
  العمـالـة المطلوبـة

  السنـة الثانيـة  السنـة الأولـى 
  )أ(الوظيفة 
  )ب(الوظيفة 

150  
205  

200  
275  

290  
280  

  الوظائـف حركـة الموارد البشرية المحتملـة بين -2
  

  )أ(الوظيفة 
  )ب(الوظيفة 

  )ب(الوظيفـة   )أ(الوظيفـة 
0,80  
0,10  

0,10  
0,70  

  المخزون المتوقع خلال سنـة واحـدة  -3
  السنـة الأولـى  السنـة الحاليـة

  
  )أ(الوظيفة 
  )ب(الوظيفة 
  اموع

  )ب(الوظيفـة   )أ(الوظيفـة 

120  
25  
145  

15  
175  
190  

  )الفائـض المتوقع والنقص أ(تحديـد الفـرق  -4
  
  
  

  )أ(الوظيفة 
  )ب(الوظيفة 

العدد 
  الأساسي

المخزون في السنة 
  الأولى

حاجة السنة 
  الأولى

 والنقص أ
  الفائض

150  
205  

145  
190  

200  
275  

- 55  
- 85  

 )دراسة العرض الخارجي( سوق العمل .4

، في حال لم تفي مـوارد المؤسسـة   قد يتطلب الأمر أن تلجأ المؤسسة إلى أسواق العمالة الخارجية
  .غيرهاوفي حالة طلب تخصصات جديدة غير متوفرة بالمؤسسة والداخلية باحتياجاتها أ

فعلى مسؤولي التسيير التنبئي للموارد البشرية أن يقوموا بدارسة سوق العمل حتى يتمكنوا مـن   لذا
. خـلال فتـرة الدراسـة    ،تاجها المؤسسةتقدير أعداد العاملين المتاحة فيه من كل نوعية للوظائف التي تح

  :2تسلط الدراسة على مجموعة من المؤشراتو
 ؛)العرض الكلي(الأعداد المطلوبة في سوق العمل ومدى توافر النوعيات  §

                                                
 )بتصرف( 144نفس المرجع السابق، ص  1
  111ص، 2002الإسكندرية،  ،محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة 2
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 ؛)الطلب الكلي(درجة المنافسة بين المؤسسات  §
 ؛)مدى استجابة عدد طالبي الوظائف لتغيرات الأجور( مرونة عرض العمل §
الخارجية، الحركة القطاعية، معدل البطالة، طاقـة  والهجرة الداخلية : للعمالةمؤشرات أخرى  §

 .توزيع العمالة على الأنشطة المختلفةوالتأهيل، حجم ومؤسسات التعليم 

 تنبئـي التسيير ال مسئولوالتقييم لتلك العناصر في أسواق العمالة يستطيع وفي ضوء نتائج الدراسة و
 ؤسسـة ن كان بالإمكان الاعتماد على المصادر البشرية المتـوفرة داخـل الم  للموارد البشرية أن يقرروا إ

يعتمد القرار النهائي بالالتجـاء إلـى   و. على تلك المتوفرة في أسواق العمالة الخارجية ولإشباع حاجياتها أ
  :1لمصدرين على عاملين أساسين هماأي من ا
  ؛المؤسسةالقدرة على الوفاء باحتياجات  -1
  .الحالية ؤسسةلمالية في ضوء أوضاع المالتكلفة ا -2
ما دمنا نتحدث عن سوق العمالة الخارجي كأحد مصادر الحصول على المـوارد البشـرية لسـد    و

  .احتياجات المؤسسة، فلا بد من الإشارة إلى بعض النقاط المتعلقة بهذه السوق
يه يعتبر ملائما لاسـتقطاب  ما توصلوا إلولقد قام الاقتصاديون بدارسة أسواق العمالة لعدة سنوات، 

  .فيما يأتي سنشير بإيجاز إلى بعض ما تم التوصل إليه بخصوص سوق العملو. الموارد البشرية

  حدود سوق العمل.1.4

) أفراد يبحثون عـن عمـل  (العرض يتكون سوق العمل من مناطق جغرافية حيث تتفاعل فيها قوى 
الرواتـب  (بالتالي يؤثر ذلك في أسـعار العمـل   و )أصحاب الأعمال يبحثون عن أفراد لتشغيلهم(الطلب و
عدد الأشخاص المرشحين للوظـائف الـذين   وإن الحدود الحقيقية لسوق العمل تعتمد على نوع ). الأجورو

سوق العمل لمهارات معينة وغير عادية يمكن أن تكون، على سبيل المثـال، نصـف   إن . يتم البحث عنهم
مدير فندق على مستوى عـالي مـن المهـارة    إن . ى كل بلدان العالمقد يشمل حتوكلها ومساحة الجزائر أ

يمكن أن ينتقل من تبسة إلى تلمسان ليعمل في أحد الفنادق الفخمة إذا ما سنحت له فرصة عمـل مناسـبة،   
بالمقابل فإن سيدة متزوجة تبحث عن عمل كتابي قد لا ترغب في العمل إذا كان مكان العمل يبعـد عـن   و

المتـاح  إن معرفة حدود سوق العمل تساعد إدارة المؤسسة في تقدير العـرض  . كيلومتراتمنزلها بضعة 
  .2يمكن اجتنابها للعمل في المؤسسةمن الموارد البشرية المؤهلة، التي 

                                                
  141مصطفى نجيب، مرجع سبق ذكره، ص 1
 140نفس المرجع السابق، ص  2
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  عوامل محددة في سوق العمل
مـل،  إن معظم المؤسسات لا تهتم بشكل أساسي بالرقم الإجمالي للأيدي العاملة المتوفرة في سوق الع

  :1ولكنها بدلا من ذلك ترغب في معرفة الأمور الآتية
  ؛المهارات المتوفرة -1
  ؛الظروف الاقتصادية -2
  ؛مدى جاذبية المؤسسة للموارد البشرية -3
  .، الخالإدارةوالصناعة، العمل،  واتجاهات المجتمع نحومواقف  -4
  .رد البشرية المتاحة في سوق العمالةفيه أن لهذه العوامل دورا فيما يتعلق بعرض الموا ا لا شكممو

  تقدير طالبي العمل المحتملين.2.4

بمجرد أن يتم التعرف على سوق العمل، فإن الخطوة التالية تتمثل في تجميع المعلومات لتقدير عـدد  
الذين يبحثون عنـه مـن   وطالبي العمل المحتملين في المنطقة، إن معظم هؤلاء العاطلين عن العمل مؤقتا 

التي من خلالها يمكن الحصول على معلومات وتمل أن يكونوا مسجلين في مكاتب العمل في المنطقة، المح
  .2الاستفادة منهم عند الحاجةولتقدير عددهم 

للمـوارد   تنبئـي الطلب من العمالة تأتي المرحلة الأخيرة من التسـيير ال وبعد تحديد جانبي العرض 
وب من العمالة مع الحجم المتاح منها في المؤسسة، بمعنـى آخـر   التي تهتم بمقارنة الحجم المطلوالبشرية 

فإن هذه الخطوة تهتم بتحديد حاصل طرح الحجم المعروض من الموارد البشرية من الحجـم المطلـوب،   
  :ك وفقا للعلاقة البسيطة التاليةذلو

  م المتاح منهاالحج –الحجم المطلوب من الموارد البشرية  = العجز في الموارد البشرية والفائض أ
في الموارد البشرية، أما إذا كانت النتيجة سالبة فـذلك   افإذا كانت النتيجة موجبة فذلك يعني أن هناك عجز

  .معناه وجود فائض في الموارد البشرية
لال الأمثل للموارد البشرية يتطلب إتباع الأساليب الملائمة غمهما كانت الحالة السائدة فتحقيق الاستو
  .الفائض وع العجز أللتعامل م

                                                
  140نفس المرجع السابق، ص 1
  141نفس المرجع السابق، ص 2
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  العملياتوتحديد مخططات العمل وتحليل الفروقات : الرابعالمبحث 

تتوصل، بصفة نظامية، المحاكاة التي تم إجراؤها إلى ملاحظة عدد معين من الفروقات الخيالية بين 
  ".التقدم في السن للموارد"والاحتياجات المبررة بالنشاط المستقبلي للمؤسسة 

تظهر بأنّه من الضروري استكشاف كل وسائل العمل التي من الممكن أن تعدّل مسبقا هذه الفروقات 
إرجاعها فـي آن  التي سيتم ومتناوبة، وسيتم اقتراح عدة سيناريوهات متتابعة . للمؤسسة" السوق الداخلي"

إلـى  و) التكـوين؟ أي مستوى يمكننا زيادة ميزانيـة  (المتعلقة بالميزانية إلى وواحد إلى القيود الاقتصادية 
هل ستجد الترقيات المقترحة كفاءة كافية عند الأجراء المحتمـل اسـتفادتهم   (الحقائق الاجتماعية للمؤسسة 

  .1إمكانية تجسيدها) تثمين(لتقدير ) منها؟
أن هناك فائضا فيهـا،   وهذه الفروقات يمكن أن تشير إما إلى وجود حاجة لموارد بشرية إضافية، أ

كـل احتمـال   وهنا سنعمد إلى شرح معالجة . المتطلبات المستقبلية للمؤسسةوالحالية تتواءم  أن الموارد وأ
 ويوضح الإطار الذي يمكن إتباعه في التعامل مـع حـالات الفـائض أ    أدناه) 19(الشكل و. 2على انفراد

  .العجز في العمالة
يع الذي يشهده الاقتصاد في هذا نظرا للتطور السر. رة الوقوعذالتوازن تعتبر نا وإن حالة الاكتفاء أ

إلاّ أنه في حال . البقاء في السوقوالعصر وللتغيرات المختلفة التي على المؤسسة التكيف معها للاستمرار 
ل فـي المـدى   غيالاكتفاء بتسيير التشوما على المؤسسة إلاّ أن تسهر على السير العادي للأمور فحدوثها، 
العجز فسـنتطرق  وأما حالتي الفائض ). فستكون في المدى القصيرإن كان هناك تغيرات وحتى (القصير، 

  .لهما بشيء من التفصيل

 كيفية التعامل مع العجـز.1

المعروض من العمالة بالموجب، فإن ذلـك يعنـي أن عـدد    وإذا كانت نتيجة المقارنة بين المطلوب 
هـذا  و. ك عجزا ينبغي تعويضـه المتاح منها، أي أن هنا والمطلوب من العمالة يزيد عن عدد العروض أ

  :يتطلب إتباع أساليب معينة تختلف باختلاف ظروف العمل كما يلي

  إذا كان الطلب يزيد عن العرض في سوق العمل.1.1

في هذه الحالة هناك للمؤسسة مشكلة في كيفية تدبير الاحتياجات من العمالة التـي تغطـى العجـز    
  :3الاستقطاب وذلك كالآتي الموجود وذلك من خلال تشجيع بالأساس سياسة

                                                
1 Jean Pierre Citeau,OP, CIT, P67 

 100ي عقيلي، مرجع سبق ذكره، صصفعمر و 2
  123، صنفس المرجع السابق 3
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  أساليب التعامل مع الفائض أو العجز في العمالة: 1 )19(شكل 

                                                
 120أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1

 تحديد الفائض أو العجز

 الفائض لعجزا

 ظروف الطلب والعرض في سوق العمل

 ةوفر نذرة ةوفر نذرة

  الطلب أعلى من العرض
البحث عن مصادر جديدة  -1

 .للعمالة
 .تسهيل عملية الاختيار -2
 .زيادة الأجور والحوافز -3
 .رفع مستوى إنتاجية الفرد -4
 .توسع الوظائف -5
  .محل العمالة إحلال التكنولوجيا -6
 

  العرض أعلى من الطلب 
   الاختيار الجيد -1

  الطلب أعلى من العرض
  .التدريب وإعادة التدريب - 1
الاحتفاظ بالعمالة لمواجهة  -2

  .حالات ترك الخدمة

  العرض أعلى من الطلب
  .التقاعد -1
 .تشجيع التقاعد المبكر -2
 .تعويضات البطالة -3
 .التدريب وإعادة التدريب -4
   .إيجاد فرص عمل بديلة -5
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 البحث عن مصادر جديدة للعمالة.1.1.1

وهنا تقوم إدارة الموارد البشرية بدور فعال في تنمية مصادر الموارد البشرية والبحث عن مصـادر  
، لجذب الخريجين للالتحـاق بهـا   ...دارس الفنية ومعاهد التكوين المهنيجديدة، والاتصال بالجامعات والم

وعمل دراسات وبحوث عن مصادر الموارد البشرية في المناطق المجاورة لمنطقة عمل المؤسسة أو حتى 
  .على المستوى الوطني أو الدولي

 تسهيل عملية الاختيار.2.1.1

ار وعدم التشدد في معايير الاختيـار، ويمكـن   وهنا تقوم المؤسسة بالتنازل عن بعض شروط الاختي
للمؤسسة أيضا إتباع سياسة تعيين خرجين جدد، ويمكن بفرض هذا التنازل عن بعض الشروط من خـلال  

 .التدريب بعد الالتحاق بالعمل

 زيادة الأجور والحوافز.3.1.1

صـدراً لجـذب   حتى تكون م. وفي هذا الأسلوب تقوم المؤسسة برفع مستوى الأجور والحوافز بها
  .لأن الأجور والفوائد المادية تمثل الحافز الأساسي لاستقطاب العمالة. العمالة وخاصة الماهرة منها

 رفع مستوى إنتاجية الفرد.4.1.1

ويتم ذلك من خلال زيادة نواتج الأداء دون أن يصاحبها زيادة في عدد الأفراد، باستخدام الأسـاليب  
  .رد من التدريب المكثف ورفع مستور المهارةالتي تؤدي إلى رفع إنتاجية الف

 توسيع الوظائف.5.1.1

وفي هذا الأسلوب يتم إضافة بعض المهام إلى الوظيفة بحيث يتمكن شاغل الوظيفة من القيام بأعباء 
 .أكبر، وذلك ينعكس على زيادة الإنتاجية من ناحية، وتنويع خبرات الأفراد من ناحية أخرى

 )مكننة العمل( ا محل العمالةإحلال التكنولوجي.6.1.1

في هذا الأسلوب تستطيع المؤسسة أن تبحث عن التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج، والذي يسمح 
لها بزيادة الآلية، وإحلالها محل العنصر البشري، للحصول على نفس الإنتاجية، أو أعلى، بنفس العـاملين  

  .أو أقل
 وق العمالةإذا كان العرض يزيد على الطلب في س.2.1

وعلـى  . في هذه الحالة لا توجد مشكلة أمام المؤسسة في استقطاب العمالة اللازمـة لسـد العجـز   
  .1المؤسسة هنا إتباع أساليب اختيار حقيقية لاختيار أفضل العناصر المتاحة في سوق العمالة

  

                                                
  125نفس المرجع السابق، ص 1
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 كيفية التعامل مع الفائض.2

فـي  امل مع العمالة الزائدة عن الاحتياجـات  في هذه الحالة تكون المؤسسة في مشكلة في كيفية التع
هذا يتطلب إتباع أسـاليب معينـة   و. المؤسسة وخاصة في الكيفية التي تمكنها من التخلص من هذا الفائض

  .تختلف باختلاف ظروف سوق العمل

 إذا كان الطلب يزيد عن العرض في سوق العمالة.1.2

بشرية في سوق العمالة، تكون المؤسسـة أمـام   في الموارد الفي هذه الوضعية أين تكون هناك نذره 
مع التفكيـر فـي   هل يمكن التفريط فيها بسهولة ؟ أم يفضل تحمل تكلفة بقائها في الشركة : اختيارين هما

  .كيفية استخدامها ؟
للعمل بالمؤسسة بسبب وجود عروض عمـل  ذلك أنّه في هذه الوضعية، قد يكون هناك ترك إرادي 

تقوم المؤسسة و. على موارد أخرى في حالة الحاجةكذلك صعوبة الحصول و مغرية في مؤسسات أخرى،
  :1الأساليب الآتية أحدإزاء ذلك بإتباع 

 إعادة تأهيل هذه العمالة.1.1.2

ريب التـد "يمكن أن يتم ذلك مـن خـلال   وبأعمال أخرى قد تحتاجها المؤسسة مستقبلا ذلك للقيام و
يفضـل أن يـتم   وة على القيام بأعمال أخرى تحتاجها المؤسسـة،  حيث يتم تدريب العمالة الزائد "لييالتحو

  . معدلات ترك الخدمة بها عاليةتكون مهن تتميز بأن  وتدريب العمالة على أعمال أ

 لاحتفاظ بالعمالة لمواجهة حالات ترك الخدمة.2.1.2

نـذرة، حيـث   مهن تتسم بال وفي أعمال أ العمالة خاصة عندما يكون فائضهذا الأسلوب  إتباعيتم و
بأعبـاء   عادة توزيع عبء العمل عليهم ليقومـوا تقوم المؤسسة باستبقاء هؤلاء العاملين في وظائفهم مع إ

تقوم المؤسسة فـي هـذه   وإسناد أعمال أخرى إليهم على أن تكون ذات صلة بعملهم الأصلي،  وعمل أقل أ
  .ت ترك الخدمةحلالها محل حالاتحمل تكلفة الاحتفاظ بهذه العمالة بهدف إبالحالة 

 إذا كان العرض يزيد عن الطلب في سوق العمالة.2.2

بالتالي فعلى وفي هذه الوضعية أين يكون هناك وفرة في اليد العاملة، فالمؤسسة لا تخشى الاحتياج، 
  .من التعداد تقليصالمؤسسة ال

اليوم معنًى آخر  يملك وعادة كإجراء جزائي، فهيظهر  ،، في بداية الحقبة الصناعيةالتسريح إذا كان
لكنهـا لا تشـكل إلاّ   وة في حياة المؤسسات، يبقى التسريح التأديبي حقيقبطبيعة الحال . في أغلب الحالات

ا من أسباب حذف المناصب جزءالتغيرات و، أصبحت الاعتبارات الاقتصادية مع ظهور الأزمات. صغير
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 ي للموارد البشريةالخطوات العملية للتسيير التنبئ: الفصل الثاني

 146

البشرية  تسيير الموارد صيخص. الة المؤسسةتعداد عم قليصالتكنولوجية هي المحدد الرئيسي للجوء إلى ت
غير متوائم مـع جوانـب   و" عقابي" هذلك باعتبارو. لمحفزاتهويرورة التسريح صمحتشما ل التقليدي فضاء

يظهر عادة كأقصى حلٍ للمؤسسات التـي تعـاني مـن     وهو، )المشاركة، الاشتراك(لتسيير البشر أخرى 
التعداد، بعيد على أن يكون كحلٍ هامشي بـين   قليصرت بأن تلكن دراسة حديثة أظهو. صعوبات اقتصادية

بنفس الشيء بالنسـبة  وة، يالهيكل ويشكل عرفًا شائعا لتخطي المشاكل الحادة أيرورات تسيير التشغيل، ص
إلى إعادة هيكلـة هامـة، التـي     والراجعة إلى إغلاق مواقع الإنتاج أ) الغثائية(التسريح الجماعية  لحالات

الفائض فـي التعـداد يخضـع     تقليصلقد أظهرت دراسات أخرى أن و. را منذ عشرين سنةتطورت كثي
  .1اقتصاديلمنطق ليس بالضرورة 

  التعداد قليصأساليب توتكاليف .1.2.2
تغيرات تكنولوجية، تطور الأسواق، (التعداد كنتيجة لتغير في محيط المؤسسات  قليصقدم تيعادة ما 
فـيمكن تبريـره   ). اقتناء، إعادة تنظيم، لا مركزية، إعادة الهيكلة -ذوبان( في هيكلتهاوأ) تعديل التشريعات

مثلا، ( المستقبلية للنشاط عن طريق تطلعات التغيير  وحاضرة، أ وإما عن طريق وجود تغييرات ماضية أ
يمكن أن يبرر حـذف مناصـب   وتبني نظام آلي له نتائج في المدى البعيد على تطور المؤهلات المطلوبة 

  .)طا على عدة سنواتريجيا، مقستد
  :2التي لا يمكن تقديرها بسهولةوينجم عن هذا التخفيض عدد معين من التكاليف، و

التي يضاف إليها، إن و(الاتفاقية للتسريح والتكاليف المالية المرتبطة بدفع الاستحقاقات القانونية  -
النزاعات المختلفة الناشئة عن تطبيـق  كذلك المصاريف الناتجة عن وعلى المغادرة،  التحفيزاتوجد، 

المتضمنة فـي  (يمكن أيضا أن تكون التكاليف المرتبطة بتطبيق الإعانات على المغادرة و). التسريحات
  ؛)المخطط الاجتماعي

يط الناجم عن حذف المناصب، خاصة عندما تكـون هـذه   ثبالمرتبط بالت" الاجتماعية"التكاليف  -
رغم ذلك مـن الوضـعية   جراء غير المعنيين مباشرة بالتسريح سيتأثرون الأ) ( عديدة(الأخيرة كثيرة 

الذين يتحكمون فـي   ءالناجم عن مغادرة الأجرا" اع الذاكرةيض"على و، )من تنظيم العملوالاجتماعية 
  عرقلة حذف المناصب؛ وهور تحركات اجتماعية تهدف إلى التنبؤ أظ والمعرفة الأساسية بالإنتاج، أ

المسرحون فراغا يجـب ملـؤه فـي    في البداية يترك الأجراء : جانب تنظيم العملالتكاليف من  -
عـادة مـا يـتم    و. تنظيم العمل جد مكلفةل هذه المغادرة تفرض إعادةً. مصالحهم الأصلية وورشاتهم أ

سيتم منح وظائفهم إلى أجراء آخرين يتوجب عليهم أداؤها إضافة إلى  وخبرة، أتعويضهم بأفراد ذوي 
  ؛...الداخلية، وظائفهم 

غيـر  وستظهر هذه الأخيـرة كمؤسسـة هشـة    : سمعه المؤسسة وتكاليف من جانب الصورة أ -
  اجتماعية؛"

                                                
1 La Gestion de L’emploi, OP, CIT, P: 28 
2 IBID, P : 29 
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  .تطلب توظيف أجراء جددوتكاليف هامة للتوظيف في حال استعادة النشاط  -
. معـدة مسـبقا   بالنسبة للمؤسسة يفترض سياسة  يكذلك فإن تخفيض التعداد، يظهر كقرار استراتيج

يـتم التفـاوض   وللتشغيل موجه من طرف المسـتخدم أ  تنبئيهذه الأخيرة يمكن أن تنجم عن إعداد تسيير 
. عادة ما يتم تحديدها ضمن المخطط الاجتماعي المعد من طرف المؤسسـة و .عليها مع المنظمات النقابية

دات للمؤسسات التي المساعذلك باقتراح جملة من ولة يتقوم الدولة بتشجيع إعداد مخططات اجتماعية أصو
 ـالممنوحة من الدولـة لأج المساعدة الدنيا التحويل،  اتكاتفاقي(في هذه الوضعية هي  ر مسـرح بـدافع   ي

التي يمكن وهذه المخططات تضم عددا معينا من التدابير الهادفة إلى تخفيض عدد التسريحات، ). اقتصادي
  :1نجد من بينهاأن 

  عات الإضافية؛تخفيض اللجوء إلى السا ووقف التوظيف أ -
  ؛)عقود بأجل محدد، عمل مؤقت، مقاولة من الباطن(د العمل الخاصة عدم تجديد عقو -
الانتقال إلى الوقت الجزئي المقتـرح لفئـة مـن    : مثلا(تهيئة مدة العمل : تخفيض وقت العمل -
  زيادة مدة استعمال المعدات؛ وأ) الأجراء
  ؛جزئياالبطالة الجزئية المعوضة  -
يتضـمن كـذلك   و") اقتسام العمـل "خاصة عند عقد اتفاقيات تدعى (اء ضغوطات على الأجر -
  الغاية منها تحسين ظروف مغادرة الأجراء المسرحين؛تكون تدابير 
التي تهدف إلـى تشـجيع مغـادرة الأفـراد     " التدابير العمرية"على العموم  والتقاعد المسبق أ -

  ؛)لخا لإعفاء من النشاط، التقاعد المسبق التدريجي،ا(المسنين 
إعــادة التأهيــل  و، أ2الخارجيــة والداخليــة أ) الانتقــال(المســاعدات علــى التحركــات  -

(Reclassement)• ،الذي عادة ما يمنح عن طريق التكوينات التي تتكفل بهـا المؤسسـة لتضـمن    و
" هيـل أخلايا لإعـادة الت "في كثير من الأحيان يتم إنشاء . للأجراء المسرحين رجوعا سهلا إلى الشغل

  .تحضير الأجراءوة بغية جمع عروض العمل المحلية خاص
شـكالا مـن   أ ،حيث نجد في بعض اتفاقيات تسيير التشـغيل : ية مع العلاواترادالمغادرة الإ -

المتمثلة، بالنسبة للمؤسسات التي تتخلى عن أجير، في منح هـذا  وبواسطة إعانات، " المشاريع الفردية"
ماديـة   وأ )للمشـروع دراسة قابليـة الحيـاة   (ضل إعانة فنية الأخير إمكانية تغيير التوجه المهني بف

  ؛)الخ لشركة المفطورة من طرف الأجير،قروض محسنة، المساهمة في ا(

                                                
1 IBID, P : 30 

   Barnard Martory,OP, CIT, P : 277: أكثر ارجع إلىللتدقيق  2
•  Reclasser: Affecter (qqn qui ne peut plus exercer son emploi) à un poste ou dans un secteur différent. 
(Dictionnaire HACHETTE, 2001, CD) 
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- Essaimage: بـذلك  و. أي مساعدة المؤسسات المحلية التي تقبل توظيف الأجراء المسرحين
محلية بشرط أن تتقبـل هـذه   تستطيع المؤسسة الكبرى أن تعقد علاقات مقاولة من الباطن مع مؤسسة 

 .1الأخيرة توظيف الأجراء التي قد حذفت مناصبهم

ن المؤسسة من استباق الأحـداث  للموارد البشرية يمكّ تنبئيمن خلال ما سبق يتضح لنا أن التسيير ال
الإعانـة علـى   والتخفيض من حدتها  وحتى تتمكن من تحاشي المشاكل المتعلقة بالتعداد أوالاستعداد لها، و

 ).ة في حالة التقليص في التعدادخاص(المخططات الاجتماعية  وإعداد البرامج أ

 للموارد البشرية تنبئيالتكلفة من التسيير الوالعائد والمراقبة .3

  للموارد البشرية تنبئيتقييم برامج التسيير الومراقبة .1.3

مراحل الأساسية للتسـيير الفعـال   للموارد البشرية تعد من ال تنبئيتقييم برامج التسيير الوإن مراقبة 
للمـوارد   تنبئـي يرورة التسـيير ال صالمجهودات المبذولة في هذه المرحلة الأخيرة من  ،للموارد البشرية

  .اعتبارهم كأصول لها قيمة بالنسبة للمؤسسةوالبشرية تهدف إلى تكميم قيمة الموارد البشرية 
سمح بجمع متكرر وسـريع  أنه ييم البرامج، ذلك بسهل نظام معلومات الموارد البشرية مراقبة وتقيي

لكن كوسـيلة  وهذه العملية تعتبر جد مهمة ليس فقط كوسيلة للمراقبة . للمعطيات اللازمة لمراجعة التنبؤات
  .2لتقييم البرامج أيضا

يتم التقيـيم فـي   ولفترات منتظمة أثناء السنة، ومن الأفضل أن يتم جمع المعطيات في نهاية كل سنة 
بالإضافة إلى ذلك، من المحتمـل أن  و. البرامج في أقرب وقتوالسنة بهدف إجراء مراجعة التنبؤات نفس 

  .الطويلويكون لهذه المراجعات تأثيرات على التنبؤات في المدى القصير، المتوسط 
 لإبـراز أهميـة  وللموارد البشرية  تنبئييرورة أساسية لتحديد فعالية التسيير الصتقييم البرامج يعتبر 

  .الموارد البشرية داخل المؤسسة إدارةو تنبئينشاطات التسيير ال
  :3في مجال الموارد البشرية يمكن أن يضم تنبئيمعايير تقييم التسيير ال

 مستوى التشغيل الحالي مقارنة بالاحتياجات المقررة مسبقا؛ §

 مستويات الإنتاجية مقارنة بالأهداف المتبناة؛ §

 لمعدلات المرغوب فيها؛معدل الدوران الحالي مقارنة با §

 البرامج المطبقة مقارنة بمخططات التصرف؛ §

تحسين حوض المرشحين، تخفيض معدلات التـرك،  (نتائج البرامج مقارنة بالنتائج المتنبأ بها  §
 ؛)تحسين نسب التعويض

 البرامج مقارنة بالميزانية؛وتكاليف الأيدي العاملة  §

                                                
  Jean-marie Peretti,OP, CIT, P186لمزيد من التفصيل ارجع  1

2 Shimon Dolan, Ronald, S, Schuler, OP, CIT, P: 120 
3 IBID, P : 120 
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  .ة بالتكاليف التي تم الالتزام بها في البرامجنسب الأرباح الناتجة عن تطبيق البرامج مقارن §

  للموارد البشرية تنبئيالتكلفة من التسيير الوالعائد .2.3

  :1وارد البشرية في البنود الآتيةللم تنبئيتتمثل تكلفة التسيير ال
  ؛تنبئيمرتبات المسؤولين في إدارة الموارد البشرية عن التسيير الوأجور  -
  للموارد البشرية؛ تنبئين في التسيير الأتعاب المستشارين المساعدي -
  ؛)مثل برامج الكمبيوتر المساعدة في ذلك(البرامج وتكلفة النظام المستخدم  -
تحديـد  وتكلفة اتصال مسؤولي الموارد البشرية بمـديري الإدارات الأخـرى لاسـتطلاع     -

  تقديراتهم من العمالة المطلوبة؛
  .تنبئيير الكتابة التقارير المرتبطة بالتسيوتكلفة إعداد  -

فيتمثل في كفاءة أداء الوظيفة التي تؤدي إلـى كفـاءة   للموارد البشرية  تنبئيأما العائد من التسيير ال
  .2ئف الموارد البشريةفي كفاءة أداء باقي وظاولعمل بالمؤسسة بصفة عامة، أا

معايير التقيـيم   أشرنا إليه في العنصر الأخير منومقارنته بالتكاليف كما سبق وديد العائد حيمكن تو
  .المذكورة أعلاه

 للموارد البشرية تنبئيمعوقات التسيير ال .4

ى في الماضي إلى الحد من تطوير التسـيير  قد أدويشكل نقص الدعم من الإدارة العليا معوقا كبيرا، 
هامهـا  الذي منع مصلحة الموارد البشرية من أداء كل م وكذلك نفس هذا الدعم هو. للموارد البشرية تنبئيال

البرهنة للإدارة العليا على أن التسـيير  وفمصلحة الموارد البشرية يمكنها تجاوز الصعوبات . ةنشأإزاء الم
علـى   اتسيير الموارد البشرية يمكن أن يكون لهما تأثير إيجابي على العديد من العوامل لا سـيم و تنبئيال

  .3رقم الأرباح
تصميم . تنبئيات اللازمة لأداء عملية التسيير الهناك معوق آخر راجع إلى صعوبة دمج كل النشاط

نشاطات إدارة الموارد البشـرية  والتنسيق بين كل وظائف ونظام لتسيير الموارد البشرية قادر على الدمج 
  .4حسب مخطط التنظيم يمثل هدفا جد هام بالنسبة للمختصين في هذا الميدان

فـإن عـدم   . للموارد البشرية تنبئيلتسيير الناجم عن نقص التزام إطارات التدرج في امعوق ثالث 
خطأ يرتكب غالبا من طرف المسـؤولين   تنبئيتأسيس نظام التسيير الوالرجوع إليهم في تصميم، تطوير 

إضافة إلى أن مدراء تسيير الموارد البشرية عـادة مـا   . خاصة في تجربتهم الأولىو تنبئيعن التسيير ال
غير أن قيمتها التطبيقية جد ضئيلة بالنسـبة  . تنبئيكمية في التسيير التبني مقاربات جد  ويحاولون وضع أ

                                                
  125أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 125نفس المرجع السابق، ص 2

3 Shimon Dolan, Ronald, S, Schuler, OP, CIT, P: 120 
4 IBID, P:121 
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تـدريب  ومع معدل دوران مرتفع، السهر على البحث : لرؤساء التدرج الذين سيتوجب عليهم التوفيق، مثلا
رد للموا تنبئيليكون التسيير الو. التنبؤ بالاحتياجات من الأيدي العاملةو المستخلفين في المناصب الحساسة

 .1أخذ بعين الاعتبار احتياجات رؤساء التدرجيالبشرية فعالا حقا يجب أن 

                                                
1 IBID, P :121 
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  ملخص الفصل
من الدراسة السابقة، يتضح لنا أنه مهما كانت النماذج المتتابعة عبر الزمن في مجال التنبؤ بالموارد 
البشرية، إلاّ أن جميعها يرتكز على تفكير واحد، ممثل في لب هذه النماذج والمسـمى الشـكل القاعـدي    

(Schéma de Base) .تقييم على التوالي الاحتياجـات   هذا الأخير ينجم عنه سلسلة من الأدوات بغرض
والموارد البشرية المتاحة، والمقارنة بين هـذين التحليلـين   ) كميا ونوعيا في آن واحد(من الأيدي العاملة 

  .تعطينا الفروقات، التي ستعالج فيما بعد ببرامج ملائمة
يتم أولا انطلاقا في مرحلة أولى يجب تحديد مشاريع التطوير واختيار المحاور الاستراتيجية، والذي 

من تحليل الاتجاهات الكبرى للمحيط على مستويات مختلفة، من الظروف والاتجاهات الاقتصادية العامة، 
التطور التكنولوجي، الظروف الاجتماعية، القوانين والأنظمة الحكومية وكذا السياسة التي تتبعها الدولة في 

  .مجالات التعليم والهجرة
جمة الأهداف الاستراتيجية في شكل هياكـل، تعـداد وأنـواع المناصـب     وفي مرحلة ثانية تتم تر

اللازمة، فالمعطيات الناجمة في إطار التشخيص الإستراتيجي حول المنتجـات والأسـواق، التكنولوجيـا    
ستقود المسؤولين إلى ضبط مستوى وطبيعة نشاط المؤسسـة  ... وطرق التصنيع، الوضعية المالية للمنشأة،

وبالتالي من الضروري إذن في هذه المرحلة، القيام بحصر عدد وأنـواع الأعمـال    .معين" أفق زمن" في 
 .المطلوبة، وتقدير حجم ونوعية القوى العاملة اللازمة لها

يعمد في البداية المسؤول عن التسيير التنبئي للموارد البشرية إلى تحديد عدد وأنـواع الأعمـال أو   
داف وخطط المنشأة، وبعد ذلك يسعى إلى الاطلاع ومعرفة الأنشـطة  الأنشطة الرئيسية، وذلك من واقع أه

وبعدها يعود إلى تحديد عدد ونوعية الوظائف التي يحتاج إليهـا  . الفرعية ضمن كل نشاط أو عمل رئيسي
تحليل الوظائف، تصميم الوظائف ثـم تقيـيم هـذه    : ومن أهم الأدوات التي يستعين بها في ذلك. كل نشاط
  .تنتهي عادة بإعداد بطاقة توصيف الوظيفة والتي. الوظائف

بعد الانتهاء من تحديد احتياجات الأنشطة الرئيسية والفرعية من الوظائف، يعمد بعد ذلك المسـؤول  
عن التسيير التنبئي للموارد البشرية إلى تقدير احتياج كل وظيفة من الوظائف، التي جرى تحديـدها، مـن   

جد عدد كبير من طرق التنبؤ، بسيطة ومعقدة، تسمح بتحديد الطلـب  يو. الأفراد من حيث العدد والتخصص
إلّا أن الأحداث تكون أكثر إمكانية للتوقع والمعلومات أكثر دقـة كلمـا   . على الموارد البشرية في المؤسسة

  .كانت فترة الدراسة قصيرة
همـا التوقعـات    عادة يوجد نوعان من تقنيات التنبؤ مستعملان لتقدير الطلب على الموارد البشرية

التوقعات الإطـارات العليـا لكـل     ويقوم بإنجاز هذه). التقنيات الإحصائية(العقلانية وتوقعات المسيرين 
وقد مكن التطور فـي   .مصلحة، انطلاقا من أدنى مستوى وصولا إلى أعلها، حتى تكون النتائج أكثر دقة

بشكل كبير، الأمـر الـذي كـان يشـكل     الإعلام الآلي والبرمجيات المتخصصة من تسهيل عميلة التوقع 
  .صعوبة كبيرة خاصة فيما يخص بعض التقنيات
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هذه الاحتياجات من اليد العاملة ستترجم إلى وحدات نقدية، ويجب أن تضبط هذه القيم المخصصـة  
  .للموارد البشرية بمراعاة أهداف ربح المؤسسة وضمن قيودها المالية

والذي يتم عبر إعداد توقعـات  لمتاح من الموارد البشرية، المرحلة الثالثة ستخصص لتحليل الحجم ا
   لعرض الموارد البشرية التي يمكن إعدادها انطلاقا من مصادر المعلومات الداخليـة والخارجيـة، إلاّ أن

  . معلومات المصادر الداخلية عموما، هي الأكثر أهمية
للهيكلـة الديموغرافيـة لمختلـف     في وقت أول، يتم إعداد قاعدة بيانات تظهر المواصفات الرئيسية

عدد العمال في كل فئة، هرم الأعمار، هرم الأقدمية، مصـفوفة التكـوين   ( المجتمعات الأجرية للمؤسسة 
معدل ترك العمل، معـدل دوران العمـل، المـدة    (وكذلك التدفقات الرئيسية للأفراد في المناصب المختلفة 

  ...).ة، معدل الغيابالمتوسطة لتعيين فرد في وظيف
للموارد البشرية عبـر  " الطبيعي"وفي وقت ثان، ستستخدم نفس هذه البيانات لإنجاز محاكاة للتطور 

وحتى تكون هذه المحاكاة . الزمن حسب المعايير التاريخية المحصاة سابقا أو حسب بعض فرضيات العمل
  .بقدر كافمعنوية يجب أن تعد حسب معايير مؤكدة وعلى مجتمعات متجانسة 

قد يتطلب الأمر أن تلجأ المؤسسة إلى أسواق العمالة الخارجية، في حال لم تفي مـوارد المؤسسـة   
لذا فعلى مسؤولي . الداخلية باحتياجاتها أوفي حالة طلب تخصصات جديدة غير متوفرة بالمؤسسة وغيرها

نوا من تقـدير أعـداد العـاملين    التسيير التنبئي للموارد البشرية أن يقوموا بدارسة سوق العمل حتى يتمك
  .المتاحة فيه من كل نوعية للوظائف التي تحتاجها المؤسسة خلال فترة الدراسة

بعد تحديد جانبي العرض والطلب من العمالة تأتي المرحلة الأخيرة من التسـيير التنبئـي للمـوارد    
منهـا فـي المؤسسـة وتحديـد     البشرية والتي تهتم بمقارنة الحجم المطلوب من العمالة مع الحجم المتاح 

مخططات العمل والعمليات، بمعنى آخر فإن هذه الخطوة تهتم بتحديد حاصل طرح الحجم المعروض مـن  
  :الموارد البشرية من الحجم المطلوب، وذلك وفقا للعلاقة البسيطة التالية

  م المتاح منهاالحج –الحجم المطلوب من الموارد البشرية = الفائض أو العجز في الموارد البشرية 
فإذا كانت النتيجة موجبة فذلك يعني أن هناك عجزا في الموارد البشرية، أما إذا كانت النتيجة سالبة 

ومهما كانت الحالة السائدة فتحقيق الاستغلال الأمثل للموارد . فذلك معناه وجود فائض في الموارد البشرية
  .ع العجز أو الفائضالبشرية يتطلب إتباع الأساليب الملائمة للتعامل م

ففي حالة العجز والطلب أعلى من العرض في سوق العمل، فإن ذلك يتطلب البحث عـن مصـادر   
إحلال التكنولوجيا مكـان  جديدة للعمالة، تسهيل عملية الاختيار، زيادة الأجور والحوافز، توسيع الوظائف، 

  ...العمالة 
ا على المنشأة إلا حسـن الاختيـار بـين    أما إذا كان العرض أعلى من الطلب في سوق العمل، فم

  .الأفراد المرشحين
وفي حالة الفائض وكان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل، فستقوم المنشأة بتدريب وإعـادة  

  .تدريب مواردها البشرية، والاحتفاظ بها قدر المستطاع لمواجهة حالات ترك الخدمة
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إلـى التسـريح بأشـكاله    ل، فستعمد المنشأة هنا أما إذا كان العرض أعلى من الطلب في سوق العم
المختلفة وإلى البرامج الاجتماعية، الإحالة على التقاعد، تشجيع التقاعد المبكر، وقـف التوظيـف ووقـف    

  ...، Essaimageاللجوء إلى الساعات الإضافية، تهيئة وقت العمل، عدم تجديد عقود العمل، 
التسـيير  مراقبة وتقييم بـرامج  نبئي للموارد البشرية هي المرحلة الأخيرة من صيرورة التسيير الت

، المجهودات المبذولة في هذه تهدف إلى تكميم قيمة الموارد البشـرية واعتبـارهم   التنبئي للموارد البشرية
فتقييم البرامج يعتبر صيرورة أساسية لتحديد فعاليـة التسـيير التنبئـي     .نشأةكأصول لها قيمة بالنسبة للم

 .بشرية ولإبراز أهمية نشاطات التسيير التنبئي وإدارة الموارد البشرية داخل المنشأةللموارد ال

وكأي نشاط فإن التسيير التنبئي للموارد البشرية له معوقات تحول دون السير الحسن له، نذكر مـن  
إطارات  أهمها نقص الدعم من الإدارة العليا، صعوبة دمج كل النشاطات اللازمة في العملية ونقص التزام

  .التدرج
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أرض  علـى  التسيير التنبئي للموارد البشـرية  معرفة مدى تطبيقات ، محاولة1في هذا الفصل سنحاول
وذلك لعدة  .وقد وقع اختيارنا على مؤسسة سونلغاز توزيع الشرقالاقتصادية الجزائرية،  ةفي المؤسس الواقع
  :ب من أهمهاأسبا

 ؛)لأن موضوع الدراسة يتطلب وجود تعداد كبير نوعا ما(اتساع حوض الموارد البشرية بها  -
 ؛...)سهولة الحصول على المعلومات،(على إدارة للموارد البشرية متطورة  الشركةتوفر  -
 .كون شركة سونلغاز تعتبر ثاني أهم شركة في الجزائر بعد سونطراك من حيث التطور والتنظيم -

بداية سنعرض توصيفا عاما للمؤسسة مستدلين بأهم التواريخ في حياة المؤسسة، ثم نبحث واقع التسيير 
  .التنبئي للموارد البشرية بها

  سونلغاز توزيع الشرقمؤسسة توصيف عام ل: المبحث الأول

 سونلغاز سنتعرض أولا لنبذة تاريخية عـن  مجمعبما أن مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق هي فرع من 
  .المجمعموقع الشركة في  ةعرفملوهذا المؤسسة الأم، ثم لمختلف فروعها 

  سونلغاز بعض التواريخ الهامة .1

ï 1947  الجزائرية  لكهرباء والغازاالجزائر تدخل حقبة الكهرباء والغاز بإنشاء(EGA). 

ï 28  حل ، 1965جويليةEGA  وإنشاء سونلغازSONALGAZ ) 59-65: رقمالأمر( 

ï 14  تغيير الطبيعة القانونية لسونلغاز إلى مؤسسة عمومية ذات طـابع صـناعي   ، 1991ديسمبر
 )475-91: المرسوم التنفيذي رقم(  EPICوتجاري

ï 17  تبني النظام الجديد للـ 1995سبتمبر ،EPIC )280-95:المرسوم التنفيذي رقم( 

ï 01  تغيير 2002جوان ،EPIC  سونلغاز إلى شركة بالأسهمSPA  ئاسي المرسوم الر(سونلغاز
 )195-02: رقم

                                                
  .SDEوى الإدارة العامة لـكل المعطيات المعروضة في هذا الفصل أو التي تم على أساسها إعداد بعض الأشكال أو الجداول، مستمدة من دائرة الموارد البشرية على مست 1
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  تنظيم سونلغاز .2
 :يتشكل من للمجمعفإن الهيكل التدرجي  مجمع صناعيكأي 

 ؛الجمعية العامة •
  ؛المجلس الإداري •
  ؛(PDG)الرئيس المدير العام  •
العامة لتطـوير   المديرية –تدقيق  –مدير المالية  –مدير الموارد البشرية ( مجمع/ مديريات •

 ....)،الأنظمة

  :ع كما يليمفي شكل شركات مساهمة مستقلة ذاتيا تحت إشراف المج مجمعالوقد تم تفريع 
ï  النقل الاسـتثنائي   –الطباعة  –تصليح الفواصم  –حظيرة السيارات (تفريع الأنشطة الثانوية– 

 ؛...)الصيانة الصناعية 
ï تفريع المهن القاعدية: 

 ؛SPE. إنتاج الطاقة الكهربائية -
 ؛GRTGسونلغاز . ل الغازنق – GRTEسونلغاز . نقل الكهرباء -
 ؛SDE/A/C/O. التوزيع -
ï  منظم شبكة التوزيع إنشاء)O.S ( وخلية الضبط)CREG(؛ 
ï  إعادة إدماج شركات الأشـغال )KAHRIF ،KAHRAKIB ،KANAGAZ ،INERGA ،

ETTARKIB(؛ 
ï قيد الإنجاز( ع وظائف الإعلام الآلي والتكوينيتفر(. 

  :فروع حسب ثلاث شعب رئيسية ظم عدةيسونلغاز  مجمعمما سبق يتضح لنا أن 
، سـونلغاز نقـل   (SPE)والتي تظم سونلغاز إنتـاج الكهربـاء   : القاعدية شعبة الفروع المهنية ×

، سـونلغاز توزيـع   (OS) منظم شبكة التوزيـع ، (GRTG)، سونلغاز نقل الغاز (GRTE)الكهرباء 
، سونلغاز توزيـع  (SDE)، سونلغاز توزيع الشرق (SDC)، سونلغاز توزيع الوسط (SDA)الجزائر 
  ؛(SDO)الغرب 
، (KAHRIF)والتي تظم كلا من شركة إنتاج شبكة الكهربـاء الريفيـة   : شعبة فروع الأشغال ×

، شركة إنتاج الشبكات والمنشآت الغازيـة  (KAHRAKIB)شركة إنتاج الشبكات والمنشآت الكهربائية 
(KAHRAGAZ)   شركة تركيب المنشـآت الصـناعية ،(ETTARKIB)  ء المنشـآت  ، شـركة بنـا
 .(ENERGA)الكهربائية والغازية 

، شـركة الطباعـة   (MPV)شركة خدمات النقل والصـيانة  والتي تظم : شعبة الفروع الثانوية ×
(SAT-INFO) شركة صيانة المحولات الكهربائية ،(TRANSFO)    المصـرف الجزائـري لعتـاد ،
  ... .(TRANSMEX)، شركة النقل الاستثنائي (CAMEG) -التسويق–الكهرباء والغاز 
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 ).20(سونلغاز في الشكل  لمجمعويمكن تمثيل الفروع المختلفة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 

سونلغاز 
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  بالمجمعتنظيم توزيع الكهرباء والغاز  .3
كان تنظيم التوزيع في المؤسسة لما كانت في شكل مؤسسة عمومية ذات طـابع صـناعي وتجـاري    

)EPIC ( اصناعي مجمعاوقبل أن تصير )كالآتي) 2002أي قبل سنة:  
  هناك مديرية للتوزيع على مستوى الإدارة العليا؛ -
عنابة، قسنطينة، سطيف، الجزائر، ورقلة، البليدة، (تشرف هذه المديرية على تسع مناطق للتوزيع  -

  ؛)الشلف، وهران، بشار
التابعـة  تظم كل منطقة توزيع مراكز توزيع مكلفة بها، نذكر على سبيل المثال مراكـز التوزيـع    -

مركز التوزيع قسنطينة، مركز التوزيع أم البواقي، مركز التوزيع مركز التوزيع ميلة، : لمنطقة قسنطينة
 .باتنة، مركز التوزيع خنشلة، مركز التوزيع تبسة

فيوضحان الهيكلة ) 23(والشكل ) 22(يوضح تنظيم التوزيع في الشركة ككل، أما الشكل) 21(والشكل 
  .طقة التوزيع ومركز التوزيعالتنظيمية لكل من من
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 (EPIC)تنظيم التوزيع في مؤسسة سونلغاز ): 21(الشكل 

منطقة التوزيع 
 بشار

منطقة التوزيع 
 وهران

منطقة التوزيع 
 الشلف

منطقة التوزيع 
 البليدة

وزيع منطقة الت
 ورقلة

منطقة التوزيع 
 سطيف

منطقة التوزيع 
 الجزائر

منطقة التوزيع 
 عنابة

منطقة التوزيع 
 قسنطينة

 مديرية التوزيع

  مركز التوزيع ميلة

 مركز التوزيع قسنطينة

 مركز التوزيع أم البواقي

 مركز التوزيع باتنة

 مركز التوزيع تبسة

 مركز التوزيع خنشلة
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 قسنطينة يكل التنظيمي لمنطقة التوزيعاله): 22(الشكل 

  

 

قسم تقنيات 
 توزيع الكهرباء

 يعمنطقة التوز

قسم العلاقات 
 التجارية

قسم المالية 
 والمحاسبة

مصلحة 
  الإمكانيات

قسم الموارد 
 البشرية

مصلحة تسيير 
  الموارد البشرية

 مصلحة التكوين

 تنميةمصلحة 
 الموارد البشرية

مصلحة المتابعة 
  والمراقبة

 دراسة عامة

 الشبكة تنمية

 صيانة

 دراسة عامة

 الشبكات تنمية

 صـيانـة

 اتصال وتحليل

 مـالـية

 استغلال

 وأنظمة قواعد

 تجارية-تقنو

قسم تقنيات 
 توزيع الغاز

 المراقبة
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 مركز التوزيع

 مصلحة الموارد البشرية

  فرع الإمكانيات/شعبة

 غاز/مصلحة الاستغلال كهرباء

 مصلحة التقنيات التجارية

 مصلحة الدراسة والأشغال

 الهيكل التنظيمي لمركز التوزيع قسنطينة): 23(الشكل 

 المقاطعات
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  :تم خلق أربع فروع للتوزيعفقد ) سونلغاز مجمع(أم بالنسبة لإعادة التنظيم 
 ؛(SDE)سونلغاز توزيع الشرق  -

 ؛(SDC)سونلغاز توزيع الوسط  -
 ؛(SDA)سونلغاز توزيع الجزائر  -
 .(SDO)سونلغاز توزيع الغرب  -

الكهرباء والغاز  تيبتوزيع طاق حدود المهام الموكلة إليه، مكلف، في) سونلغاز توزيع(فرع التوزيع 
  .ضمن الشروط الواجبة للتكلفة، نوعية الخدمات والأمانوتلبية رغبات الزبائن 

  :أما المهام الموكلة لفروع التوزيع فتتمثل في الآتي
ر المتوسـط  ، التـوت (HT)شراء الطاقة الكهربائية والغازية وإعادة بيعها لزبائن التوتر المرتفع  .1

(MT) التوتر المنخفض ،(BT) الضغط المرتفع ،(HP) الضغط المتوسط ،(MP)  الضغط المـنخفض ،
(BP)؛  
الزبائن، تطـوير   خدمةمن جانب تحديد الأسعار، ( للمجمعالمشاركة في إعداد السياسة التجارية  .2

 ؛...)المبيعات، الشروط التجارية،
ومراقبـة  قواعد تسيير الزبائن والقواعد التجارية  وذلك بإعداد للمجمعتطبيق السياسة التجارية  .3
 تطبيقها؛

وجلب النصح والمساعدة لهم في إشباع في أحسن الظروف طلبات ربط زبائن الكهرباء والغاز  .4
 حدود دفتر الشروط والقواعد المعمول بها؛

والمنشآت  MT/BT ،MP/BP، وتطوير الشبكات )قيادة، استغلال وصيانة(السهر على تسيير  .5
 ملحقة؛ال

 المشاركة في إعداد التخصصات التقنية، اختيار المعدات ومصادقتها؛ .6

 مصادقة برامج الاستثمار؛ .7

والسـهر   المخطط الوطني لتطوير شبكات الغازو المخطط الوطني للكهرباءالمشاركة في إعداد  .8
 على التحكم في تطبيقها؛

 المشاركة في صيانة أنظمة التسيير؛ .9

 ؛المجمعالخاصة بالتوزيع بالتجانس مع قرارات إعداد الدراسات التنظيمية  .10
 لسير التوزيع؛السهر على تسيير وتطوير الموارد البشرية والوسائل المادية اللازمة  .11

  .السهر على سلامة الأفراد والممتلكات التي هي في علاقة مع أنشطة التوزيع .12
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  (SDE)سونلغاز توزيع الشرق  .4
 حةــلم

 20: برأس مال اجتماعي يقدر بـ 01/01/2006رق في تم إنشاء شركة سونلغاز توزيع الش
  :وتتمثل مهمتها الرئيسية في. مليار دينار

حسب المعايير المعتمدة من جانب الأمان،  ،استغلال، صيانة وتطوير شبكات توزيع الكهرباء والغاز
ولاية من  )16(الإيصال وتسيير الزبائن الجدد، ضمان استمرارية وجودة الخدمات بأقل التكاليف على 

مديرية ) 19(ة وتظم نشارع ريموند بيشار بقسنطي 2شرق الوطن، هذه الشركة التي يتواجد مقرها بـ 
  .جهوية بمعدل واحدة بكل ولاية ما عدا قسنطينة، سطيف وعنابة التي تحتوي كل منها على اثنتين

SDE بالأرقام  
  : تتسم سونلغاز توزيع الشرق

  كم بتوتر منخفض ومتوسط 88.703بشبكة كهربائية يصل طولها إلى  -
  كم بضغط منخفض ومتوسط 13.332شبكة غازية طولها ب -
  مشترك 2.963.016يصل إلى  BT/BPو HT/HP ،MT/MP: عدد الزبائن بـب -
  مصلحة تجارية 82بـ -
  عون 4.887بـ -

 
  SDEالمجلس الإداري لـ

 SDEرئيس المجلس الإداري لـ 

  ، ممثل عن المجمعSDEعضو في مجلس 

  ، ممثل عن المجمعSDEلس عضو في مج

  ، ممثل وزارة الطاقة والمناجمSDEعضو في مجلس 

  ممثل عن الشركاء الاجتماعيين ،SDE عضو في مجلس

  ، ممثل عن الشركاء الاجتماعيينSDEعضو في مجلس 

فهـي تظـم رئـيس    ) الهيكل التنظيمي المعياري للمديرية العامة للتوزيع(لشركة ا لمنظامأما بالنسبة 
للموارد البشرية، مديريـة   دائرة، مديرية للمالية والمحاسبة، مديرية للتجارة والتسويق، (PDG) مدير عام

لأمن الـداخلي للمؤسسـة،   مساعد مكلف بـا تقنية للغاز، مديرية تقنية للكهرباء، مديرية للمنشآت الكبرى، 
  ).24(بالإضافة إلى بعض المصالح المساعدة الأخرى كما هو مبين في الشكل 
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 المديرية العامة للتوزيع

  كاتبة عامة للمديرية

  مساعد المديرية

  مساعد التدقيق

 مساعد مكلف بالعلاقات مع لجنة ضبط الكهرباء والغاز
(CREG) 

  الشؤون القانونية مساعد

 مساعد الأمن
  

  مساعد مكلف بأنظمة المعلومات  مساعد الاتصالات

  للمؤسسةالأمن الداخلي مكلف  مساعد

 مديرية التجارة والتسويق 

 مديرية تقنيات الكهرباء

 مديرية تقنيات الغاز

 مديرية المنشآت الكبرى

 الموارد البشرية دائرة

 مديرية المالية والمحاسبة

 مصلحة الشؤون العامة

 الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للتوزيع):24(الشكل 
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  المديريات الجهوية للتوزيع.1.4

بأن بعد ترقيته إلى مديرية جهوية، تحصل مركز التوزيع على كل الأدوات والأهلية، التي تسمح له 
يكون قادرا على المنافسة ويتمكن من مواجهة التحديات الجديدة المرتبطة بفتح سـوق الطاقـة والمنافسـة    

  .المحاسبة والتسيير المالي حتى تدار كذلكخاصة في مجال 
  :هذه الاستقلالية المدعمة لمراكز التوزيع هي اختيار ناجم عن قيدين إضافيين

 الكفاءات التقنية والمالية للمديرية عن طريق إعادة توزيع مسؤوليات اتخاذ القرار؛تطوير  •

التوزيع هـو الوحـدة   أين يكون مركز  )concessionnaire(الامتياز التجاري تأسيس نظام  •
 .فيه لقاعديةا

  :أما بالنسبة للمهام الموكلة للمديرية الجهوية فهي
ü  في مجال الخـدمات المقدمـة للزبـائن، تطـوير     (في إعداد سياسة المديرية العامة المساهمة

 ؛...)المبيعات، تغطية أو استرجاع الديون 
ü تجسيد السياسة التجارية للمؤسسة ومراقبة تطبيقها؛ 

ü تـوتر  /ي أحسن الظروف من التكلفة والآجال طلب التوصيل للزبائن توتر متوسـط إرضاء ف
 ضغط منخفض وتوفير النصح والمساندة؛/منخفض، ضغط متوسط

ü  وتطوير الشـبكات  ) قيادة، استغلال وصيانة(ضمان التسييرMT/BT وMP/BP   والمنشـآت
 الملحقة؛

ü تغلال للإنجازات؛نشاء والصيانة والاسإعداد ووضع حيز التنفيذ التطوير للإ 

ü تحضير برامج الأشغال التي لها علاقة بهذه المهام ضمان التحكم في تنفيذها؛ 

ü  لسير عمل المركز؛ضمان تسيير وتطوير الموارد البشرية والإمكانيات المادية اللازمة 

ü ضمان أمن الأفراد والممتلكات التي هي في علاقة مع التوزيع؛ 

ü لمحلي؛ضمان تمثيل سونلغاز على المستوى ا 

ü     مطويـات،  (تصميم وتنظيم الإعلام الموجه للجمهور والزبائن باسـتعمال الـدعائم الملائمـة
 ؛ةوذلك بالاعتماد على السياسة المحددة للمؤسس...) الملصقات، صحافة، إذاعة محلية، كتيبات 

ü المشاركة مع المديرية العامة في التظاهرات التجارية؛ 

ü م للزبائن بالاعتماد على الملاحظات المحلية؛اقتراح أفكار حول الإشهار والإعلا 

ü تلفاز، إذاعة، صحافة(محدودة مع وسائل الإعلام العلاقات ال مراجعة.(... 

تحتوي شركة سونلغاز توزيع الشرق على تسع عشر مديرية جهوية موزعة عبر الولايات الشـرقية  
  :الآتي) 25(للوطن كما هو مبين في الشكل 
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 سونلغاز مجمع

سونلغاز 
 توزيع الشرق

سونلغاز 
 توزيع الوسط

سونلغاز 
  الجزائرتوزيع 

سونلغاز 
 توزيع الغرب

 1المديرية الجهوية قسنطينة

 2المديرية الجهوية قسنطينة

 1المديرية الجهوية عنابة

 2وية عنابةالمديرية الجه

 1المديرية الجهوية سطيف

 2المديرية الجهوية سطيف

 المديرية الجهوية الطارف

 المديرية الجهوية سكيكدة

 المديرية الجهوية تبسة

 المديرية الجهوية قالمة

 أهراس/المديرية الجهوية س

 البواقي/المديرية الجهوية أ

 المديرية الجهوية باتنة

 المديرية الجهوية خنشلة

 المديرية الجهوية ميلة

 المديرية الجهوية مسيلة

 المديرية الجهوية جيجل

 المديرية الجهوية بجاية

 برج بوعريريج المديرية الجهوية

 الفروع الأخرى

 مختلف المديريات الجهوية لشركة لسونلغاز توزيع الشرق): 25(الشكل 
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فهـي تظـم   ) الهيكل التنظيمي المعياري للمديرية الجهوية للتوزيـع (المديريات الجهوية أما بالنسبة لمنظام 
سبعة أقسام رئيسية، قسم استغلال الغاز، قسم استغلال الكهرباء، قسم للعلاقات التجارية، قسـم لدراسـات   

مالية، بالإضـافة  الإنجاز والأشغال، قسم لتسيير أنظمة المعلومات، قسم للموارد البشرية وقسم للمحاسبة وال
المـوالي يمثـل    (26)والشـكل  ... إلى شعبة للشؤون العامة، مكلف بالاتصال، مكلف بالشؤون القانونية،

  .الهيكل التنظيمي المعياري للمديرية الجهوية

  

  
  
  
  

 المديرية الجهوية للتوزيع

  قسم تسيير
 علوماتأنظمة الم

  قسم دراسات
 الإنجاز والأشغال

 أمين التنسيق مكلف بالشؤون القانونية -ك د

 مهندس أمني –ح د 

 مكلف بالاتصال –ك د 

  قسم العلاقات 
 التجارية

  قسم
 المالية والمحاسبة

  شعبة
 الشؤون العامة

  قسم
 استغلال الكهرباء

  قسم
 الموارد البشرية

  قسم
 استغلال الغاز

 مكلف بالأمن الداخلي–ك د 

 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع): 26(الشكل 
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  :أما فيما يخص إعادة تنظيم المقاطعات فالفرضيات هي الآتية
 ف التقنية والتجارية؛الفصل بين الوظائ §

 ؛)وكالات تجاريةمقاطعات تقنية، (جعل كل منها في كيان مستقل  §
 المقاطعات مسئولة عن الوظائف التقنية؛ §

 مسئولة عن الوظيفة التجارية؛) حاليا المصالح التجارية(الوكالة  §

 )كهرباء، غـاز (مباشرة للمسئول عن هيكلة الاستغلال ) يخضعون(رؤساء المقاطعات تابعون  §
 ؛)علاقة تدرجية(

 ؛)علاقة تدرجية(رؤساء الوكالات يتبعون مباشرة للمسئول عن الهيكلة التجارية  §
-HTA-BT ،MPشـبكات  (الامتياز التجاري تمتد على مجمل منطقة كفاءة المقاطعة التقنية  §

BP(؛ 
 حدود كفاءة الوكالة التجارية مقرونة بعدد المشتركين والاتساع الجغرافي للمنطقة؛ §

 :يكون حسبالمقاطعة ) ستوى التعداد والإمكانياتم(حجم  §

 ؛)مدنية، ريفية أو مختلطة(طبيعتها  •
 امتدادها الجغرافي؛ •

 ـ  –طـول وطبيعـة الشـبكات    (أهمية مستوى التعقيد لشبكاتها  •  امسـتوى التكنولوجي
 ).المستعملة

لتسييرية، تتحمل أما بالنسبة للوكالات التجارية، فضمن إطار السياسات والقوانين في مجال القواعد ا
كهربـاء  (في إنجاز التوصيلات البسيطة وضمان التحكم  BT/BPمصالح الزبائن مسئولية تسيير الزبائن 

  :وقد أوكلت لها المهام الآتية). والغاز
 التسيير اليومي وبالدرجة الأولى للأفراد؛ §

 ؛)عدادات الكهرباء والغاز(تسيير مخزن الوكالة  §
 ؛)د الاشتراك، الخشكاوى، عقو(استقبال الزبائن  §
 الصندوق؛ §

 الرصد والتحصيل؛ §

 ).رأب، تحركات العداد، دراسة واستقبال التوصيلات البسيطة(التدخلات الصغيرة  §

إن الهيكل التنظيمي المعياري لكل من المقاطعة الكهربائية، المقاطعـة الغازيـة، اسـتغلال الغـاز     
  :والوكالة التجارية موضحة في الأشكال الآتية
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  رئيس المصلحة التقنية
  )مقاطعة غازية(

  

  مهندس أساليب
  

  استغلال الغاز

  ثقيلة) فرق(فرقة   محطة بروبان

  رئيس مصلحة التقنيات
  )مقاطعة كهربائية(

  

  مهندس أساليب
  

  استغلال الكهرباء 

  

  ثقيلة) فرق(فرقة 

 الهيكل التنظيمي للمقاطعة الكهربائية): 27(الشكل 

 الهيكل التنظيمي لمقاطعة الغاز): 28(الشكل 
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  المصلحة التجارية أو 
 )وكالة(الشعبة التجارية 

 مكلف بالمبيعات زبائن

 عون تجاري استقبال

 عون تسيير الزبائن عون تجاري رئيسي صندوق
 أو عون تسيير رئيسي

 رئيس فرقة
 أو تفني رئيسي

عون مزدوج متعدد 
  التدخلات الصغيرة

 الهيكل التنظيمي لشعبة استغلال الغاز): 29(الشكل 

 الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية): 30(الشكل 

 استغلال الغازشعبة 

  محطة بروبان فرقة ثقيلة
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كما هو موضح في  (SDE)كل من المقاطعات والوكالات موزعة على المديريات الجهوية للشركة 
  :الجدول الآتي

  
  

مقاطعات 
  التجارية صالحالم  استغلال الغاز  مقاطعات الغاز  الكهرباء

  I  1  1    4عنابة _م ج
  II 1  1  1  3عنابة _م ج
  5    2  2  الطارف_م ج
  4  3  1  3  قالمة_م ج
  5  3  1  5  سكيكدة_م ج
  3  2  1  3  سوق اهراس_م ج
  I 1  1    4قسنطينة _م ج
  II 2  1  1  2قسنطينة _م ج
  9  3  5  6  باتنة_م ج
  4  2  1  3  خنشلة_م ج
  4  1  2  3  ميلة_م ج
  5    4  4  أم البواقي_م ج
  6  3  1  4  تبسة_م ج
  I 2  1  1  3سطيف _م ج
  II 4  2  1  4سطيف _م ج
  6  2  3  5  بجاية_م ج
  3  1  2  3  برج بوعريريج_م ج
  3  1  2  3  جيجل_م ج
  5  2  3  5  مسيلة_م ج

  SDE 60  35  27  82مجموع  
  
 توزيع المقاطعات والوكالات عبر المديريات الجهوية): 09(الجدول   
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  شركةالموارد البشرية بال نظيم إدارةت2.4.

يحظى المورد البشري بأهمية بالغة في السياسة العامة لشركة سونلغاز توزيع الشرق، وقد سـخرت  
على مستوى المـديريات   ابالموارد البشرية على مستوى المديرية العامة وقسما خاص ةخاص دائرةالشركة 
لمورد والذي يعتبر إستراتيجية المؤسسة الرئيسية لتحقيق لتسهر على حسن تسيير واستغلال هذا ا. الجهوية

بالمديريـة العامـة    المـوارد البشـرية   لدائرةالهيكل التنظيمي )) 31(الشكل (وفيما يلي . الميزة التنافسية
  :SDEلـ

  

  
  
  
  

فهو مبـين فـي    وية للشركةأما الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية على مستوى المديريات الجه
  ).32(الشكل 

 الموارد البشرية دائرة

 مصلحة المساندة والمراقبة مصلحة التنمية والتكوين مصلحة الإدارة

 أمين التنسيق مكلف بالدراسات

 عون رئيسي لتسيير الأفراد بالدراساتمكلف  مكلف بالدراسات

 لدائرة الموارد البشريةالهيكل التنظيمي ): 31(كل الش
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  نظام معلومات الموارد البشرية

أي تسـيير الإعـلام الآلـي     GIPتحتوي الشركة على نظام للمعلومات لتسيير الموارد البشـرية،  
 وهو نظام مساند لإدخـال المعلومـات   GIP SIMنظامين رئيسيين للأفراد، هذا الأخير مقسم بدوره إلى 

، ونجد فيه كل المعلومات المتعلقة بجميع الأفراد العـاملين  لمسارات المهنية للأفرادومتخصص في متابعة ا
أي تسيير العناصر المتغيرة للنشاط، وهو نظام مخصـص لإعـداد وحسـاب     GIP GEVAبالشركة، و

  .لجميع عمال الشركة ةر الشهريوالأج
 
 
 
 

  
  
  
  

  تنمية الموارد البشرية

 لبشريةقسم الموارد ا

 مصلحة الإدارة

عون رئيسي 
 لتسيير الأفراد

عون رئيسي لتسيير 
 الأفراد

 مصلحة التكوين

 مكلف بالدراسات

 الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية): 32(الشكل 
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  تنبئي للموارد البشرية في شركة سونلغاز توزيع الشرقالتسيير ال: المبحث الثاني

حتى نتعرف على مدى تطبيق التسيير التنبئي للموارد البشرية في شركة سونلغاز توزيـع الشـرق،   
نسعى من خلاله إلى مقارنة المراحل التي تعرضنا إليها في الجانب النظري والذي  ،مقارنةالسنتبع أسلوب 

  .ك المطبقة في الشركة محل الدراسةوتل) الفصل الثاني(العملي 

  تحديد مشاريع التطوير -1
المتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز عن طريـق   2002فيفري  05لـ  01-02بعد صدور القانون رقم 

، وكذلك الفصل، في شـكل  )بالنسبة للخواص أو للأجانب(إنتاج الكهرباء للمنافسة القنوات والذي فتح سوق 
ل الكهرباء والغاز، وكذلك التوزيع، هذه الفروع ستكون فـي شـكل شـركات    فروع، لوظائف الإنتاج، نق

  .أسهم
 قرر تغيير النظام الأساسي الذي كان في شكل مؤسسة عموميـة ذات طـابع صـناعي وتجـاري    

(EPIC)  لسونلغاز إلى شركة بالأسهم(SPA)   01فـي   195-02وذلك حسب المرسوم الرئاسي رقـم 
  .2002جوان 

 26شركة ذات أسهم بتـاريخ   .الجمعية العامة لسونلغازع المقررة من طرف صيرورة إنشاء الفرو
  .سنوات 5الذي يرتقب فترة انتقالية بـ  01-02من القانون رقم  173طبقا لأحكام المادة  2003أوت 

تـم  ، أما بالنسبة لفروع التوزيع  GRTE  ،GRTG ،SPE 2004جانفي  1إنشاء ثلاثة فروع في 
 06فـي  ) PDG/05-204رقم (سونلغاز  لمجمععن طريق قرار الرئيس المدير العام إنشاء لجنة الإعداد 

وقد تم تعيين فريق عمـل عـن طريـق    . 2006، بهدف تفريع هذا النشاط المستهدف لسنة 2005مارس 
  ):المنهجية المتبعة(الذي قام بوضع مخطط تقدم للأعمال والذي يتمحور حول  2005/م ع/49القرار رقم 
 رات التنظيمية؛تحديد الخيا .1

 :تحديد الهياكل التنظيمية النمطية .2

  ؛(DG)تحديد الهيكل التنظيمي النمطي للإدارة العامة  -
  ؛(DR)تحديد الهيكل التنظيمي النمطي للمديرية الجهوية  -
 ؛)الكهرباء والغاز(تحديد الهيكل التنظيمي النمطي للمقاطعة  -
 .التجارية مصالحتحديد الهيكل التنظيمي النمطي لل -

، DRأو على مستوى  DGلنسبة لوظيفتي الموارد البشرية والمالية المحاسبية سواء على مستوى با
 .الهياكل الجزئية بمشاركة المدراء المعنيينتحديد تم 

  ؛إعداد نسب وفرضيات التعديل .3
 ؛)والمصالحمتضمنة المقاطعات ( DRتحديد أبعاد الهياكل التنظيمية للـ  .4
 المقارنة مع التعداد المتوفر؛ .5

 تحديد الفروقات، مصادقة نسب التأطير، تحديد ومصادقة مصادر الفروقات؛ .6
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 سيناريو وضع التنظيم حيز التنفيذ؛ .7

 .تحديد الأعمال المتبقية للإنجاز .8

  :فبالنسبة للخيارات الكبرى فتمثلت في الآتي
 ؛)أو هيكل تنظيمي( جديدة،) DR( خلق مديريات جهوية  ▪
 ية؛الفصل بين الأنشطة التقنية والتجار ▪

 ؛)الكهرباء والغاز(الفصل بين الطاقتين  ▪
 إعادة إدماج عملية رصد العدادات؛ ▪

 ؛)الكهرباء والغاز( تعميم المخابر  ▪
 تعميم هياكل الأشغال تحت التوتر؛ ▪

 تعميم هياكل التحكم عن بعد؛ ▪

 تدعيم التأطير في كل المستويات؛ ▪

  .DRخلق مركز محاسبي على مستوى كل  ▪
  :المعتمدة في التنظيم الجديد فهي مبينة في الجدول التالي وفيما يخص مستويات المناصب

  
  المديرية العامة

Direction général 
  مديرية

Direction 
  دائرة

Département 
  قسم

Division 
  مصلحة

Service 
  شعبة

subdivision 
  المديرية الجهوية

Direction régionale 
  قسم    

Division 
  مصلحة

Service 
  شعبة

subdivision 
  لمقاطعةا

District 
  مصلحة      

Service 
  شعبة

subdivision 
  الوكالة

Agence 
  مصلحة      

Service 
  شعبة

subdivision 
  
  
  

 ترجمة الأهداف الإستراتيجية في شكل هياكل، عدد وأنواع المناصب اللازمة -2

تعني بتحديد  هذه المرحلة النظرية موافقة للعنصر الثاني والثالث في المنهجية المقترحة أعلاه، والتي
  .الهياكل التنظيمية النمطية وكذا إعداد نسب وفرضيات التعديل

الهدف من تحديد الهياكل التنظيمية هو أساسا تحديد مختلف الوظائف والمناصـب وبالتـالي عـدد    
  .العمال اللازمين لتأدية هذه الوظائف ولشغل المناصب المختلفة

في التنظيم  ا مستويات المناصب المحتفظ): 10(الجدول 
 الجديد
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  :ولقد حددت نسب التعداد كما يلي
 MTة التوترشبكة متوسط •

  كلم 120عون لكل 1كلم إلى  100عون لكل1    
  BTشبكة ضعيفة التوتر •

 كلم 200عون لكل 1كلم إلى 130عون لكل 1

 راصد محصل •

 مشترك 3500عون لكل 1مشترك إلى  2500عون لكل 1

المـوارد   تبيان احتياجات كل هيكل من لمختلف المستويات مع عياريةسنعرض الهياكل التنظيمية الم
  .تم تحديدها من طرف فريق العمل كماة اللازمة البشري

فالهيكلة التنظيمية المعيارية لكـل منهـا   الإدارية فبالنسبة للمديرية العامة للتوزيع ومختلف مديرياتها 
  :•هي كالآتي

  
  
  
  
  
  

                                                
تقني رئيسي في : مكلف بالصفقات، ت ر د: مكلف بالدراسات، ك ص: مهندس دراسات، ك د: م د: كال هيالرموز المستعملة في الأش •

  ضغط متوسط: MPتوتر متوسط، : MTفي، انظام المعلومات الجغر :، ن م جنسبي: الدراسات، ن

 المديرية العامة للتوزيع

  01 :كاتبة عامة للمديرية 

  01 :مساعد المديرية 

 02 : مساعد التدقيق 

 CREG  : (01ـ(مساعد مكلف بالعلاقات مع لجنة ضبط الكھرباء والغاز

 01 : مساعد الأمن 

  01 :مساعد مكلف بأنظمة المعلومات  01 : مساعد الاتصالات 

 01 : مديرية الأمن الداخلي للمؤسسة 

 مديرية التجارة والتسويق 

 مديرية تقنيات الكهرباء

 مديرية تقنيات الغاز

 نشآت الكبرىمديرية الم

 الموارد البشرية دائرة

 مديرية المالية والمحاسبة

 مصلحة الشؤون العامة

 02 : القانونية  مساعد الشؤون

 الهيكل التنظيمي المعياري للمديرية العامة للتوزيع): 33(الشكل 
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 مديرية التجارة والتسويق

   قسم
 الدراسات التجارية والتسويقية

  قسم
 والأنظمةالقوانين 

  قسم
 صفقات الطاقات

 أمين التنسيق

  :والإحصائيات التجارية  الدراسات
مكلف 1+ مهندس دراسات1

 بالدراسات

 الدراسات التسويقية
 ك د 1+ م د 1

  القوانين والإجراءات
 ك د 3+ م د 3

 صيانة الأنظمة
 م د2

 شراء الطاقات
 ك د2+ م د 2

 رارتسيير الزبائن الأح
 ك ص 03+ غاز- م د1 +كهر- م د 1

 الكهرباء مديرية تقنيات

  قسم 
 تطوير الشبكات.توحيد المعايير. تصميم

  قسم 
 استغلال الشبكة

   قسم
 التحكم عن بعد في الشبكة

 أمين التنسيق

 توحيد معايير الشبكات/تصميم
 م د2: 

 تطوير الشبكات
 م د3: 

  صيانة الشبكات و شبكات 
 م د3: لتوتر الأشغال تحت ا

  مراقبة الاستغلال والبطاقات
)  نظام المعلومات الجغرافي+تسيير المنشآت( 

 م د 3: 
 م د  2: صيانة الأنظمة 

 شبكة التحكم عن بعد
 م د 2: 

 العتاد الكهربائي 
 م د 2: 

تقني رئيسي (تحكم 
  02) : للدراسات

 جهاز التسيير والتحكم عن بعد
 د م 2: في الشبكة الكهربائية

  :موجه مركزي 
 )تقني سامي(تحكم  8 

 والتسويق الهيكل التنظيمي المعياري لمديرية التجارة): 34(الشكل 

 الهيكل التنظيمي المعياري لمديرية تقنيات الكهرباء): 35(الشكل 
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 مديرية الهياكل الكبرى

  قسم دراسات 
 وأشغال الكهرباء

  قسم دراسات
 وأشغال الغاز 

  مصلحة تسيير 
 الاستثمارات

  رئيس مشروع
 ن: الغاز  

 أمين التنسيق

  مشاريع التحكم
 بعدعن  

 مصلحة المنشآت

  هندسة معمارية
 م د 2: ومدنية  

  جهاز التسيير
والتحكم عن بعد في 

 م د2: الشبكة لكهربائية

ضبط الشبكات 
 م د 2: 

  شبكة التحكم 
 د م 2: عن بعد 

  برامج الكهرباء
 م د1: والغاز  

  الصفقات 
 م د1: 

راسات د تقني(تحكم 
 2):ئيسير

  تقنيي برامج 
 2: شغال الأ

  دراسات الغاز
 م د1: 

  تقنيي دراسات
 4: الغاز  

  مفتشي أشغال
 ن: الغاز  

  مراقبي أشغال
 ن: الغاز  

  رئيس مشروع
 ن: الكهرباء 

دراسات الكهرباء
  م د 1: 

  تقنيي دراسات
 4: الكهرباء  

  مفتشي أشغال
 ن: الكهرباء  

  مراقبي أشغال
 ن: الكهرباء  

 مديرية تقنيات الغاز

  دائرة 
 تصميم، تطوير وتنميط الشبكات

   دائرة
 استغلال الشبكات

 أمين التنسيق

 تنميط الشبكات/تصميم
 م د 2: 

 تطوير الشبكات
 م د 3 :

  مراقبة الاستغلال والبطاقات
نظام +ير المنشآتتسي(

 ) :المعلومات الجغرافي
 )ت ر د(تحكم  2+ م د  2

 صيانة الشبكات
 م د 2: 

  نيات الغازالهيكل التنظيمي المعياري لمديرية تق): 36(الشكل 

 الهيكل التنظيمي المعياري لمديرية الهياكل الكبرى): 37(الشكل 
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 الموارد البشرية دائرة

 مصلحة المساندة والمراقبة مصلحة التنمية والتكوين مصلحة الإدارة

 أمين التنسيق مكلف بالدراسات 01

 03:يير الأفراد سعون رئيسي لت 03: مكلف بالدراسات  03: مكلف بالدراسات 

  مديرية المالية والمحاسبة

  قسم المالية والمحاسبة قسم المركزية قسم المالـية
 إدارة

  أمين التنسيق

  قسم المراقبة 
 والتسيير

  قسم 
 مالية/التفتيش

3: مكلف بالدراسات 
تسيير الاستثمارات 

 ك د2: 

 ك د2: يير مراقبة التس

 ك د2: اتصال وتحليل 

 ك د1: استغلال 

 ك د1:  قوانين

 1: محاسب 

 1:  محاسب

ك د2: المحاسبة المركزية 

  تسيير الملفات 
ك د2:والقضايا الجبائية 

ك د1:تسيير الثوابت 

 ك د2: التأمين 

أمين الصندوق المركزي 
تسيير العمليات المالية (

 ك د3) :والعقود

 اليةالم تالمناجمين

 1: محاسب 

 2:  محاسب

 ك د1:  محاسب

 اسبةالهيكل التنظيمي المعياري لمديرية المالية والمح): 38(الشكل 

 دائرة الموارد البشريةالهيكل التنظيمي المعياري ل): 39(الشكل 
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معياريـة لهـا هـي    ومختلف أقسامها فالهيكلة التنظيمية ال SDEأما بالنسبة لمختلف المديريات الجهوية لـ
  :كالآتي

  

  
  
  

 المديرية الجهوية للتوزيع

  قسم تسيير
 أنظمة المعلومات

  قسم دراسات
 الإنجاز والأشغال

 أمين التنسيق مكلف بالشؤون القانونية - ك د

 مهندس أمني –ح د 

 مكلف بالاتصال –ك د 

  قسم العلاقات 
 التجارية

  قسم
 المالية والمحاسبة

  شعبة
 الشؤون العامة

  قسم
 استغلال الكهرباء

  قسم
 الموارد البشرية

  قسم
 استغلال الغاز

 مكلف بالأمن الداخلي–ك د 

  الشؤون العامة مصلحة

  شعبة 
  التموين- الموارد

  عون تسيير رئيسي خارج الصنف
  حظيرة السيارات

  عون تسيير رئيسي
  للمباني

  عون تسيير
  الإمكانيات

  عون تسيير رئيسي
  شراء

  ك د01: المستندات والأرشيف 

  أمين التنسيق

  01: مستخدم   02: مبتاع   07: مستخدم   01: مستخدم 

 الهيكل التنظيمي المعياري لمصلحة الشؤون العامة): 40(الشكل

 الهيكل التنظيمي المعياري للمديرية الجهوية): 41(الشكل 
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 )م ج حضرية(قسم استغلال الغاز 

  مصلحة
 شبكاتتطوير ال

: ةالعامالدراسات 
 01+ م د  01

تقني دراسات 

  مصلحة
 استغلال الشبكات

 المراقبة والاستغلال
تقني مراقبة  2

 واستغلال

ن تسيير منشآت 
 1+ م د 1: م ج

تقني دراسات 

 :الحماية المهبطية 
  +تقني حماية مهبطية 1 
 حماية مهبطية كهربائي1 

جهاز رصد تسربات 
تقنيي  AIF: ( 2(الغاز 

)AIF( 

  مصلحة الصيانة

تقني 1 :مركز الصعق 
 غازي توزيع 1+ رئيسي 

 تقني مخبري رئيسي
 3+ تقنيي تعيير  2

 مصلحين

  مصلحة
 شبكات الغاز

مهندس المحافظة على 
 :الشبكات 

 16+ رئيس فرقة  3
 غازي توزيع

مهندس رأب 
 : لشبكاتا
  +رئيس فرقة  04
 غازي توزيع 8 

  قسم استغلال الكهرباء
  )حضرية( م ج

  مصلحة 
  شبكات الكهرباء

  مصلحة
  تطوير الشبكات

  مصلحة 
  صيانة الكهرباء

  مصلحة
  بعدالتحكم عن  

  مصلحة
  المراقبة والاستغلال

  : القياسات 
  تقنيي قياس الكهرباء 02

  : البحث عن عطب الكوابل
  +تقنيي البحث عن الأعطاب  02

  كهربائي التوزيع 2 

  :أنماط متوسطة التوتر 
  مصلحين2+ تقنيي صيانة  2

  2: كوابلي 

  : ئيسي مخبري تقنيي ر
  مصلحين2+ تقني نمط توتر متوسط 1

  :دراسات العامة 
  تقني دراسات رئيسي 1+ م د 1

  التوتر المنخفض/تسيير منشآت  التوتر المتوسط
  رسام1+ تقني بطاقات 1+ م د 1:ج.م.ون 

  : استغلال الكهرباء 
  استغلال/تقنيي مراقبة 2

  :تسيير المحول 
  عون تسيير 1

  :افظة على الشبكات مهندس المح
  كهربائي التوزيع 18+ رئيس فرقة  3

  :مهندس رأب الشبكات 
  كهربائي التوزيع 16+ رئيس فرقة  4

 )م ج حضرية(الكهرباء لقسم استغلال  الهيكل التنظيمي المعياري): 42(الشكل

 )م ج حضرية(الهيكل التنظيمي المعياري لقسم استغلال الغاز ): 43(الشكل 
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 ضر معلوماتيـمح
1 

 قسم تسيير أنظمة المعلومات

 مكلف بأنظمة التسيير
توتر /تسيير المنشآت نظام تسيير الزبائن،(

 م د1 ) :ج.م.ن غاز،-توتر منخفض_متوسط

  لل مبرمجـمح
1 

  :مراقبة /تفتيش 
  الوكالات  ك د  /مهندس 2

 قسم العلاقات التجارية

 تجارية- مصلحة تقنو مصلحة الزبائن

 ك د/م
  المساندة والتسويق

 MP/MT زبائن:

 ك د/م
فوترة ورصد استهلاك 

  ك د/ م
 تحصيل فوترة  و

رصد زبائن ( دراسات تجارية
 نسبي:  )جدد

 تدقيق التعداد
_MT/MP  
 MP/MTدرص

 نسبي :

 عون تسيير الزبائن
فوترة إجمالية 

 نسبة: الخواص/للإدارات

 عون تسيير الزبائن
فوترة التوتر 

المنخفض  الضغط/المنخفض
 نسبة: ما قبل التراع+ 

 تقني تدقيق التعداد
 نسبة: صيانة التعداد 

 عون تسيير رئيسي عون تسيير
 عون تسيير

 عون تسيير الزبائن
توتر . فوترة

 ضغط متوسط/متوسط
 نسبي:

  ك د/م
النشاطات التجارية 

  وتطوير المبيعات

  :تطوير المبيعات 
 رئيسي عون تسيير 1

 مفاوض+ تقني 1

 تحصيل عون 

 عون تسيير رئيسي

 المعياري لقسم العلاقات التجاريةالهيكل التنظيمي ): 44(الشكل 

 الهيكل التنظيمي المعياري لقسم أنظمة المعلومات): 45(الشكل 
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 قسم المالية والمحاسبة

 مصلحة المالية

  استغلال وارتباط وتحليل
 محاسب 3+ ك د  1

 مصلحة الاستغلال

  ك د 1أمين صندوق 
  محاسب 01+  

  مصلحة
 الميزانية ومراقبة التسيير

 مكلف بالدراسات 01

  مصلحة
 ات وأشغال الغازدراس

  عون تسيير رئيسي
 للدراسات والمراقبة

 مراقبي الأشغال
 نسبي+  1

 )ن(
تقنيي دراسات 

 المراقبة

 )ن(
تقنيي الدراسات 

 رسامين+ والمراقبة 

عون تسيير 
 للصفقات رئيسي

عون تسيير 
 للبرامج رئيسي

  :البرامج
  مستخدمين 04

 عون تسيير رئيسي
  قروض 

  )الأمر بالصرف(

  الأمر بالصرف قروض و
 خدمينمست 05 

  شعبة
 الصفقات

  شعبة
 تسيير الاستثمارات

  مصلحة
  دراسات وأشغال الكهرباء

عون تسيير 
 للدراسات رئيسي

  مراقبي الأشغال
 نسبي+  1 

راسات الانجاز والأشغال قسم د
 )غازالكهرباء وال(

 )ن(
تقنيي الدراسات 

 رسامين+ والمراقبة 

 )ن(
تقنيي دراسات 

 المراقبة

 الهيكل التنظيمي المعياري لقسم الدراسات والأشغال): 46(الشكل 

 الهيكل التنظيمي المعياري لقسم المالية والمحاسبة): 47(الشكل 
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  شعبة الشؤون العامة

تريات عون تسيير رئيسي للمش  عون تسيير الإمكانيات   عون تسيير رئيسي خارج الصنف 
  حظيرة السيارات

  مستخدم 01: تسيير إداري   مستخدم 01: مقتصد 

ك د 02: المستندات والأرشيف 

مستخدم 01:  مفرق الهاتف

مستخدم 01: البريد 

مستخدم 02: عقاري

  مستخدم 01: سخان

  تنمية الموارد البشرية
 بالدراسات مكلف 01

 قسم الموارد البشرية

 مصلحة الإدارة

عون رئيسي لتسيير 
  02: الأفراد 

عون رئيسي لتسيير 
 02: الأفراد 

 مصلحة التكوين

 مكلف بالدراسات 01

 لتنظيمي المعياري لقسم الموارد البشريةالهيكل ا): 48(الشكل 

 الهيكل التنظيمي المعياري لشعبة الشؤون العامة): 49(الشكل 
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وكذلك الشيء بالنسبة لكل من المقاطعة الكهربائية والغازية وشعبة اسـتغلال الغـاز والوكالـة التجاريـة     
  :هي كالآتيلها فالهيكلة التنظيمية المعيارية 

  

  
  
  
  

  
  
  
  

  رئيس المصلحة التقنية
  )مقاطعة غازية(

  :مهندس أساليب
  مهندس 01

  :استغلال الغاز 
  مهندس 01

  عون تسيير 01: محطة بروبان 
  أعوان 05+ رئيسي  

  :ثقيلة) فرق(فرقة 
  )نسبي(غازي توزيع + رئيس فرقة 

  رئيس مصلحة التقنيات
  )مقاطعة كهربائية(

  :مهندس أساليب
  مهندس 01

  :استغلال الكهرباء 
  مهندس 01

  :ثقيلة) فرق(فرقة 
  )نسبي(كهربائي توزيع + رئيس فرقة 

 الهيكل التنظيمي المعياري للمقاطعة الكهربائية): 50(ل الشك

 الغازيةلتنظيمي المعياري للمقاطعة الهيكل ا): 51(الشكل 
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  المصلحة التجارية أو 
 )وكالة(الشعبة التجارية 

 ك د 01: مكلف بالمبيعات  ك د 01: زبائن 

 نسبي: استقبال 
 نسبي: عون تجاري 

 )عرض/رصد(

  :عون تسيير الزبائن  عون تجاري رئيسي نسبي: صندوق 
 أو عون تسيير رئيسي

  :رئيس فرقة 
 ني رئيسيقأو ت

عون مزدوج متعدد 
  نسبي: التدخلات الصغيرة 

 شعبة استغلال الغاز

 فرقة ثقيلة
  )نسبي(غازي توزيع + رئيس فرقة 

  عون تسيير 01: محطة بروبان 
  أعوان 05+ رئيسي 

 الهيكل التنظيمي المعياري لشعبة استغلال الغاز): 52(الشكل 

 لوكالة التجاريةلالهيكل التنظيمي المعياري ): 53(الشكل 
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إضافة إلى تحديد الهياكل المعيارية وعدد المناصب المتوفرة على كل هيكل، تم كذلك إعداد بطاقات 
، ونأخذ علـى  إعادة التنظيمالتي تم خلقها بسبب لجديدة المناصب اتوصيف للمناصب المختلفة، خاصة تلك 

  .(Attaché commercial)" ملحق تجاري"سبيل المثال بطاقة توصيف وظيفة 
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 (Attaché commercial)ملحق تجاري : اسم المنصب

  تحكم: °GSP    تجارية  :الوظيفة    12/13 :الرتبة    W94 :°الرمز
عن طريق التكفل بأنشطة الرصد والتحصيل، تقديم الاستشارة، توجيـه وتلبيـة   ) الخسائر والتحصيل(ونلغاز حماية مداخيل س: تحديد محتويات الوظيفـة 

  .رغبات الزبائن
  المؤهلات والسلوكات المعارف المسئوليات
  التجارية

  خسائر » PDRمخطط حماية المداخيل«حماية المداخيل 
  نشاط الرصد. 1.1 
 التكفل بتنظيم الدفاتر •

o ن في كل دفتر؛موازنة الزبائ 

o موازنة الدفاتر عبر كل جولة؛ 

o  ؛)حضرية وجماعية(توزيع الزبائن جغرافيا  
o ؛إعادة الترقيم التسلسلي لدفاتر الزبائن 
o خلق دفاتر جديدة. 

 :احترام رزنامة الرصد •
o  ؛)عتاد، تسيير وتجاوزات(ملاحظة وتسجيل الشذوذ
o ضمان التكفل بالمشار إليهم؛ 
o مصادقة الرصد. 

 :بة التحيينات لملف الزبائنمصادقة ومراق •
o التسعيرات؛ 

o  تصنيف النشاط الاقتصادي(CAE) 

 تجاريةال

 :معرفة

 .السياسة التجارية للمؤسسة •
o التنظيم؛ 

o دور العون بالنسبة للتنظيم. 

 .)MP/BPقسم (دفتر الشروط العام  •

  .(ISC)مؤشر رضا الزبائن الإصغاء للزبائن •

 :مبدأ الرصد •
o نشاط الرصد 

o المناطق الجغرافية 

o مسار الرصد 

o وكات الزبائنعادات وسل 
o مستندات الرصد 

o قراءة العداد 

 :قدرة التأطير
 حس التنظيم؛ •
 .المراقبةحس  •

 القدرات التنظيمية
 حس الأجل •
 التنظيم والمناهج •
 اليقظة •
 رامةالص •

 القدرات الفكرية
 حس الحكم •
 تحليل •
 تركيب •
 حل المشاكل •

 القدرات الفردية
 المثابرة •
 روح المبادرة •
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o  قديمة، معطلة، الرقم، لا يعمل،(العدادات(... 
o الزبائن غير المدمجين؛ 

o ،تحركات. ... 

 .التكفل بمختلف انحرافات التسيير بالإضافة إلى الشكاوى

 نصح وتوجيه الزبائن •

 معالجة حالات الغش وتحديد الخسائر •

  نشاط الفوترة.1.2 
التـي   الفواتيرتوزيع على الأعوان المكلفين بنشاط الرصد  •

  سيعرضونها والسهر على احترام آجال العرض
 .استغلال وتحليل إرجاعات الإعلام الآلي •

 .التكفل بالشكاوى ذات الصلة بالفوترة •

 .استعادة التحيينات المرفوضة في ملف الزبائن •

 صادقة عليها في الآجالإعادة الفوترة وتقديمها للمسئول للم •

 .متابعة مبيعات الكهرباء والغاز •

 :متابعة الإحصائيات •

o الاستهلاكات الضعيفة؛ 

o الاستهلاكات المعدومة؛ 

o العاطلة؛ تالعدادا 

o التفريعات المعدومة الإنتاجية. 

o تسجيل رقم العداد 

 مبدأ الفوترة •

o نشاط الفوترة 

o النظام التسعيري 

o قراءة الفاتورة 

o فوترة الطابع الجبائي 

o الأقساط الثابتة 

o   الرسوم الثابتـة (RTA, TVA, taxes 
de l’habitat…) 

o   اسـتهلاك معـدوم،   (المعالجة المعلوماتيـة
 )ي غير منتجإيصال كهربائي أو غاز

 اقتصاد الطاقة •

 معرفة بالإعلام الآلي •

o     معالجة النصـوص، الجـداول، القواعـد
 ....البيانية، الأدوات الإحصائية 

 (SGC)نظام تسيير الزبائن  •

o إيرادات الرصد 

o التحصيل 

o تسيير الصفقات 
 

 
 استقلالية •
 يلهم الثقة •
 )متزن ومتمعن(نضج العقل  •

 الاجتماعيةالقدرات 

 سهولة الاحتكاك •

 الإصغاء •

 التكيف مع مختلف الوضعيات والأشخاص •

 الاهتمام •

 الاكتراث بالزبائن •

 .تسيير الفرق •
  
 



 الجزائرية المنشأةالتسيير التنبئي للموارد البشرية في : الفصل الثالث

 189

 نشاط الوصل. 1.3    

 .التي يأتي بها الأعوانالتكفل بطلبات الوصل البسيطة  •

 .غش والتنازلات المثبتةإعلام التدرج بحالات ال •

  التحصيل » PDR «حماية المداخيل . 2    
 :متابعة وتحليل محفظة الديون عبر •

o العمر؛ 
o  ؛»التجزئات «الأوزان 
o المجموعة 

 .متابعة التحصيلات بالمسكن •
 :متابعة وتوزيع جداول •

o التحصيل؛ 
o الإعادة/القطع 
o نزع العداد/وضع العداد 

 .ضمان المنطقة مع المحصل •
 .لدائمة على الجرد الدوريالمحافظة ا •
 .نصح وتوجيه الزبون •
 
  

 مختلف حالات الغش •

o معالجة حالات الغش 

 :إجراء وصل زبائن جدد •

o ربط بسيط 

o زيادة القوة 

o محل الربط أو العداد تغيير. 

o نصب العدادات. 

 .إجراءات تحصيل الديون •
o محفظة الديون 
o القبض 
o نـزع  /إعادة التموين، وضع العـداد /القطع

 العداد
o ما قبل النزاع 

 :تقنيات  •
o الاتصال مع الزبون 
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  التقنية
للتكفـل   التـدخلات الصـغيرة  تأمين المنطقة مـع فـرق    •

 : الاختلالات الملاحظة في الميدانب
o الكتروني كلاسيكي«) الحالة والاشتغال(في حظيرة العد ،

 والدفع المسبق؛
o مختلف حالات الغش في العداد 

 .قطع وإرجاع العدادات بالنسبة للذين لم يدفعوا •
 وضع ونزع العداد بالنسبة للذين لم يدفعوا  •
 .فحص معايرة العدادات •
o    إعلام تدرجه بكل الاختلالات الملاحظة علـى الإنشـاءات
 .)غاز/الكهرباء(

 التقنية
 :معرفة

 :المعارف القاعدية بالكهرباء والغاز •
o قياس شدة التيار، التوتر، المقاومة، : المعرفة بـ

 القوة؛
o سلطة؛معارف بالضغط، التدفق، ال 
o معارف الأمان؛ 
o معارف حول شبكة التوزيع. 

 
 :اشتغال عدادات الكهرباء والغاز •

o  ــدادات ــواع الع ــف أن ــيكي، (مختل كلاس
 والدفع المسبق؛ A3 (TC 100/5(رقمي

 

 
 
 

4 
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 التسيير
 :تأمين تسيير •

o موارده البشرية؛ 

o   أدوات، أجهزة، وثائق(وسائله المادية(... 

 .الدوريالتحديث الدائم للوح التحكم  •
 
 

 التسيير
 :معرفة

 تسيير الموارد البشرية •

o تسيير الحضور والغيابات؛ 

o القانون الداخلي؛ 

o  ؛)المردودية، التقييم السنوي(طرق التقييم 

o قيادة وتنشيط الفرق. 

 :معرفة

 :تسيير الوسائل المادية •

o الأدوات والأجهزة؛ 

o معايير وشروط الصيانة؛ 

o مسك الجرد 
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 لةطرق الالتحاق المستعم
 

 تكوين عام

 الخارجيينبالنسبة للأفراد 

 إلكتروتقني، إلكترونيك، علوم تجارية تقني سامي  أو الدراسات الجامعية التطبيقيةشهادة  •

 الداخلينبالنسبة للأفراد 

 تقني سامي + الثالثة ثانوي  •

 :شروط خاصة

 قدرة بدنية وذهنية جيدة؛ •

 رخصة السياقة؛ •

  )لباس(مظهر لائق  •
 

  محلف قضائيا: لنشاطشرط ممارسة ا
 

  (Attaché commercial)" ملحق تجاري"بطاقة توصيف وظيفة ): 54(الشكل 
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  ومخططات العمل تحليل الحجم المتاح من الموارد البشرية وتحديد الفروقات.3

، وهـو  إعادة التنظيمفي هذه المرحلة سيتم جرد المتاح من الموارد البشرية ومقارنتها مع احتياجات 
  .فريق العمل من مخطط سير اعمل الذي حدده )8، 7، 6، 5(الأربعة الأخيرة حل اما يوافق المر

  :تعداد الموارد البشرية
، وذلك راجع 2007إلى شهر أفريل  2006البيانات المتوفرة لدينا عن التعداد ستكون من بداية سنة 

ففـي   ،ر تغير فـي التعـداد  يخالأ هذا ، وقد نجم عن2006شرع فيه منذ جانفي ير التنظيم والذي إلى تغ
، أمـا فـي الهيكلـة    )ولايات(مراكز توزيع ) 6(ة تحوي ستة الهيكلة القديمة كانت منطقة التوزيع قسنطين

  .مديرية جهوية 19أصبحت تظم  )SDE(الجديدة فإن 
  :التعداد حسب الفئات المهنية

  1105    تنفيذ 
  2770    تحكم

  1178    إطارات
  5053    المجموع

  :أما بالنسبة للتعداد حسب النشاط

  عدد الأعوان  النشاط

  2180  التجاري

  222  المحاسبة

  539  الأشغال

  55  الإعلام الآلي

  128  الموارد البشرية

  1094  الكهرباء

  509  الغاز

  231  الشؤون العامة

  95  الكتابة العامة
  5093  
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  :هرم الأعمار
 ئات المهنيةتعداد العمال حسب الف): 11(الجدول 

60 المجموع 56 -  55 51 -  50 46 -  45 41 -  40 36 -  35 31 -  30 26 -  25 20 -   

 تنفيذ 2 34 168 278 271 182 118 52 1105

 تحكم 44 302 425 592 518 433 337 119 2770

 اترإطا 54 587 810 1075 971 713 576 221 5053

 المجموع 100 587 810 1075 971 713 576 221 5053

  
  

  :ح هذا الجدول في الشكلين الآتيينويمكن توضي
  

52
119

221

118

337

576

182

433

713

271

518

971

278

592

1075

168

425

810

34

302

587

2
4454

0

200

400

600

800

1000

1200

التعداد

56-60 51-55 46-50 41-45 36-40 31-35 26-30 20-25

الفئات العمریة

تنفیذ
تحكم
إطارات

  
  
  
  

 هرم الأعمار حسب الفئات المهنية): 55(الشكل 
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  :هرم الأقدمية
 تعداد العمال حسب الأقدمية): 12(الجدول 

35 المجموع 31 -  30 26 -  25 21 -  20 16 -  15 11 -  10 06 -  0-5   

 تنفيذ 109 103 143 419 255 60 16 1105

 تحكم 649 249 259 662 498 344 109 2770

 إطارات 480 248 42 204 66 87 51 1178

 المجموع 1238 600 444 1285 819 491 176 5053
  

  :ويمكن توضيح هذا الجدول أكثر في الشكلين الآتيين

 هرم الأعمار): 56(الشكل 
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 المهنية الفئاتهرم الأقدمية حسب ): 57( الشكل

 هرم الأقدمية): 58(الشكل 
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مثل مؤشر حركية المـوارد  إعداده بعضها لا يمكن إن ف ،التعدادبأما فيما يخص المؤشرات الخاصة 
مثل معدل دوران العمل بمختلف أشـكاله،   البشرية، والبعض الآخر سوف يعطي نتائج واهية وغير معبرة

، وكذلك لأنه لا يـتم نقـل   )كما يبينه هرم الأقدمية أعلاه(لتوظيف الكبير الذي تشهده الشركة لوذلك راجع 
  .أي موظف حتى يشغل ولمدة عامين نفس المنصب

بر ، ويعت%4أو  %3، وهو أقل من %2.19فقد بلغ  2006أما ما يخص معدل الغياب المتراكم لسنة 
  .وروح معنوية عالية عند الموظفينعن العمل معدل عادي، مما يدل على استقرار العمل وأن هناك رضا 



 الجزائرية المنشأةالتسيير التنبئي للموارد البشرية في : الفصل الثالث

 198

  :تحديد الفروقات
  :يمكن تلخيص ما توصل إليه فريق العمل من جرد وتحديد للفروقات في الجدول الآتي

  بالنسبة لسونلغاز توزيع الشرق تحديد فروقات التعداد): 13(الجدول 
 مديرياا الجهويةومختلف 
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بالنسبة للتغيرات المختلفة والتي من المحتمل أن تكون على التعداد الحالي من إحالات على التقاعد، 
دوريا سنة بسنة، وهذا راجع لأنهـا لـم   ) أو تدمج في برامج إعادة التنظيم(فإنها ستعالج . ترقية، وغيرها

م، وذلك لصغرها جدا مقارنة مع التعداد المنشود في إعادة تأخذ في الحسبان عند إعداد برامج إعادة التنظي
  .التنظيم هذه

 ـ  3270:بعد تحديد الفروقات في التعداد والتي تظهر جليا أن هناك عجزا في التعداد عموما يقدر بـ
تم تحديـد مخططـات العمـل لسـد هـذا العجـز أو       من التعداد الحالي،  %79.13أي ما يقارب فرد، 

  :تنظيم الجديد حيز التنفيذ كالآتيسيناريوهات لوضع ال
t    كون الاحتياجات من الموارد البشرية جد معتبرة، فقد تم التخطيط لتطبيق التنظـيم الجديـد

 )سنوات 05إلى  03(على برنامج بعدة سنوات 

t مليات كالآتييجب أن تتم الع:  
 :يقاتعيين الموارد البشرية الحالية في المناصب المحددة بالتنظيم الجديد وذلك تطب ×

ï الرئيس المدير العام /05-204: للقرار رقمPDG)  ( ؛2005مارس  06لـ 
ï   ولتعليمة تحدد منهجيات التغيير والتي سيتم إعدادها بالتعاون مع ممثلي الفدراليـة

 ؛)FNTIEG(الوطنية لعمال الصناعات الكهربائية والغازية 
، وإعداد بـرامج التكـوين   تعيين الأعوان الذين سيتم إعادة توزيعهم على المناصب الجديدة ×

 ؛)التحويل أو إعادة التأهيل(
 نشر المناصب الشاغرة ومعالجة المترشحين؛ ×

 .إعداد وتطبيق مخططات التكوين والتوظيف ×

  :وسيتم توزيع التوظيف على الثلاث أو الخمس سنوات كما يلي
  

  التوزيع
  800  السنة الأولى
  800  السنة الثانية
  800  السنة الثالثة

  440  الرابعةالسنة 
  430  السنة الخامسة

  3270  المجموع

لكل سنة لكل سنة لكل سنة 

إطارات  إطارات  إطارات   عمال تحكمعمال تحكمعمال تحكم عمال تنفیذعمال تنفیذعمال تنفیذ

سنوات    5 سنوات    5 سنوات    3 سنوات    3 سنوات    5 سنوات    5

230230 360360 208208
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ü  اتخذت المؤسسة خيارا استراتيجيا يقضي بالمحافظة علـى  التنظيممنذ الشروع في إعادة ،
والذي سيتم بإعـادة  . جميع الأفراد في حال وجود فائض في التعداد دون اللجوء إلى برامج اجتماعية

  .، النقل، وتنظيم ملائم للعملإعادة التأهيلرامج ، وذلك بإعادة التكوين، بالمجمعتوزيع داخل 
ك سيتم الاستغناء عـن  هذه سيتم خلق مناصب جديدة، المحافظة على بعضها وكذل التنظيمفي إعادة 

لا (خيرة وإن لم يتمكن أصحابها من الاندماج فـي التنظـيم الجديـد    بعضها الآخر، إلا أنه بالنسبة لهذه الأ
، فإنـه توكـل   )تنظيم الجديد حتى بعد تدابير إعادة الإدماج المشار إليها أعلاهو التوافق تيمتلكون كفاءات 

، ولكنهم لا يسـتفيدون مـن إجـراءات    ...)الاستقالةالتقاعد، (خلائهم للمنصب إليهم مهام معينة إلى حين إ
لعمـال  وهذا حسب ما تم الاتفاق عليه مع ممثلي الفدراليـة الوطنيـة    .همدون اللجوء إلى تسريحالترقية، 

  .الصناعات الكهربائية والغازية
  

  :وفيما يخص الأعمال المتبقية فهي كما يلي
ï فهو برنامج  .الوقت الحاليلا يمكن التطرق إلى تعميم ذلك في ، بالنسبة لإنشاء بعض الوظائف

على عدة سنوات مرتبط بعمليات اقتناء تجهيزات، بتحديث الشـبكات وخاصـة بتوظيـف وتكـوين     
 ؛الموارد البشرية

ï فيما سيأتي، نعطي بعض المؤشرات حول ما يمكن أن يكون برنامج  لإنشاء بعض الوظائف: 

 سنة/عون 100    سنوات 8المدى         التحكم عن بعد •

  سنة/عون 60    سنوات 5المدى       مخابر الكهرباء والغاز •
  سنة/عون 1000    سنة 2المدى           الرصد •
  سنة/عون 700    سنوات 3المدى          الرصد •
  عون 572    سنة 1المدى         المحاسبة •
  سنة /عون 400    سنوات 3المدى     الوكالات-تأطير المقاطعات •

  



  الملخص العام

يوم في تحقيق استمرارها وفرض نفسها ضمن محـيط سـمته الرئيسـية هـي     ت الآقدرة المنشإن 
أحد أهم الوسائل التـي  اللاتأكد، متعلقة بقدرتها على التسيير التنبئي لمواردها البشرية وتنميتها، باعتبارها 

  .تمكنها من تحقيق ذلك
مـن التخطـيط    يتجـزأ لتسيير التنبئي للموارد البشرية يعتبـر جـزءا لا   المسلم به اليوم أن امن و

  .الاستراتيجي على مستوى المنشأة، ومن ثم يمكن تعميم ذلك على المستوى القطاعي والوطني
التأكد من توافر العنصر البشري المطلوب إلى  هدفي انشاطالتسيير التنبئي للموارد البشرية ويعتبر 

رد مواع وضع برامج الم ،والنوع المناسب وفي الوقت المحددبالعدد  نشأةلمل راتيجيةالاست هدافالألتحقيق 
  .اللازمة لتدبير هذه الاحتياجات البشرية
  :أساس ما تقدم يمكن القول أن التسيير التنبئي للموارد البشريةعلى و
المستقبل في  المنشأةهو نشاط هدفه التأكد من توافر العنصر البشري المطلوب لتحقيق أهداف  §

 .بالعدد المناسب والنوع المناسب وفي الوقت والمكان المناسبين

ة إلى احتياجات كمية ونوعية من العنصر نشأهو عملية هدفها ترجمة أهداف وخطط أعمال الم §
 .البشري مع وضع برامج الأفراد اللازمة لتدبير هذه الاحتياجات

تقدير حجم العرض المستقبلي من العمالـة   هو عملية ضمان توافر العمالة بأنواعها المختلفة ثم §
 .بأنواعها المختلفة وأخيرا تحديد حجم الفجوة بينهما ووضع برامج الأفراد اللازمة لسد هذه الفجوة

أجل تحقيق ذلك وإيجاد الحلول المناسبة، فإن هناك أساليب علمية متبعة لوضع برامج وخطـط  ومن 
  .للتسيير التنبئي لهذه الموارد

يطرحها المحيط، من مشـاكل  ة التي في ظل الرهانات الجديدجهه المنشآت الجزائرية اتو لماونتيجة 
، وإحـداث التنميـة   كما ونوعا لشـغل المناصـب المختلفـة    حادة، تتعلق بالكفاءات والمهارات المطلوبة

  .التسيير التنبئي للموارد البشرية السبيل المتاح لتحقيق الأهداف المتوخاة أضحىفقد ة، مالمستدي
فإن مفهوم التسيير التنبئي للموارد البشرية، يأخذ بعين الاعتبار جميع المتغيرات، ويتفاعـل   وعليه،

  .معطيات ومحددات المحيط الخارجي

  :الكلمات المفتاحية
، الاحتياجات من المـوارد البشـرية،   )كم وكيف(التعداد الموارد البشرية، التسيير التنبئي،  المنشأة،

 .الأهداف، البرامج، البشريةالمتاح من الموارد 
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  الخـاتمة

لقد أصبحت الموارد البشرية هي العنصر الأهم في عمليات التنمية الاقتصادية والاجتماعية والتـي  
تعتبر الشغل الشاغل لجميع المجتمعات الحديثة لذلك فإن الإدارة الناجحة لهذه الموارد تمثل الخطوة الأولى 

  .منشأةأي لنجاح 
ي منشأة، مهما كانت أهـدافها ومجـالات نشـاطها،    فالموارد البشرية هي المحرك الرئيسي لأداء أ

 تمكنهـا مـن  ديناميكيـة   وتكسـب المنشـأة   .مواردها الأخرىأصولها ومختلف والمحدد لفعالية استخدام 
  .الاستجابة وبمرونة كبيرة مع المتغيرات المختلفة الأخرى في تحقيق ما يعرف بالميزة التنافسية للمنشأة

لاهتمام بالموارد البشرية وكذا التحكم فيها، عن طريق التخطيط لهـا  ولقد بات من الواضح جليا أن ا
وتنميتها، أصبح يشكل اهتماما رئيسيا لكل المنشآت التي تهدف إلى تدعيم إستراتيجيتها، وتسمح بمواجهـة  

  .الرهانات الجديدة للمحيط الاقتصادي الدولي الذي يتطور ضمنه الاقتصاد الوطني
ر مواردها البشرية ميزة تنافسية يمكنها استغلالها إلى جانب إسـتراتيجياتها  أمكن للمنشأة اليوم اعتبا

إلى ظهور ارتباط وثيـق بـين التخطـيط    أدت هذه النظرة المتطورة للموارد البشرية . التنافسية الأساسية
 ويسمح هذا الارتبـاط بخلـق بيئـة   . الاستراتيجي والتسيير التنبئي للموارد البشرية على مستوى المؤسسة

ثقافية وتنظيمية أكثر مرونة وقدرة على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، وعلـى تبنـي السـلوك    
وبهذا المفهوم يصبح التسيير التنبئي للموارد البشرية جزءا متكاملاً ومشاركا في بنـاء  . الابتكاري للأفراد

  .وتطبيق استراتيجيات المنشأة
ية يعتبر الأسلوب العلمي السليم للعناية بالمورد البشري، فهـو  لذا فإن التسيير التنبئي للموارد البشر

  .يفيد بدرجة كبير في التقليل من اللاتأكد في المستقبل، تعظيم الاستفادة من الموارد البشرية المتاحة للمنشأة
 التسيير التنبئي للموارد البشرية هو نشاط هدفه التأكد مـن تـوافر العنصـر البشـري     وعليه، فإن

ب لتحقيق أهداف المؤسسة في المستقبل بالعدد المناسب والنوع المناسب وفـي الوقـت والمكـان    المطلو
المناسبين، وذلك عبر ترجمة أهداف وخطط أعمال المؤسسة إلى احتياجات كمية ونوعيـة مـن العنصـر    

ا وزيـادة  ، من أجل تنمية مهاراتهاللازمة لتدبير هذه الاحتياجات موارد البشريةالبشري مع وضع برامج ال
  .قدرتها في تحقيق التنمية المستديمة

إن مسؤولية التسيير التنبئي للموارد البشرية لا تقع على فرد واحد داخـل المؤسسـة وإنمـا هنـاك     
مسؤولية مشتركة بين كل من الإدارة العليا، مدير الموارد البشرية، وكافة المديرين التنفيـذيين، إذ يتقـرر   

نبئي للموارد البشرية على جهدهم وتعاونهم جميعا، ويلعب كل طرف دورا مختلفا نجاح وفاعلية التسيير الت
وظيفة التسويق، وظيفة المالية، وظيفـة الإنتـاج،   (عدة مستويات لنشاط المؤسسة  .عن الآخر في المشية
 ـ  ) وظيفة الموارد البشرية ة يمكن تحليلها، كما يمكن أيضا دراسة القدرات التجديدية للهياكـل وبصـفة عام

  .ثقافة المؤسسة
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ولا ينتظر من مختلف برامج وخطط التسيير التنبئي للموارد البشرية أن تؤدي ثمارها ما لم تتكامـل  
، إذ أن معظم نشاطات الأفراد هي في علاقـة مـع نشـاط    مع برامج وسياسات الموارد البشرية الأخرى

ن نتائجـه كمـدخلات لعمليتـه كتسـيير     التسيير التنبئي للموارد البشرية فبعض منها يستفيد هذا الأخير م
بعـض الأنشـطة    صـيرورة المسارات الوظيفية أو توصيف المناصب، أو تستعمل نتائجه كمدخلات في 

  .الأخرى كالاختيار والتعيين الاستقطاب أو التدريب
وتتوقف جودة وفعالية التسيير التنبئي للموارد البشرية على دقة، مصـداقية وشـمولية إحصـائيات    

معالجة المعلومات المتعلقة بـالموارد  تقديم ويساعد نظام معلومات الموارد البشرية على والبشرية،  الموارد
  .برمجيات مستقلةأو  SIRHهناك البرمجيات الخاصة التي قد تكون جزءا من ولأكثر دقة ، البشرية

علـى مسـتويات    إن مشية إعداد الإستراتيجية يتم أولا انطلاقا من تحليل الاتجاهات الكبرى للمحيط
فـي حـين أن تحليـل     ،فحص الاتجاهات الكبرى للمحيط الخارجي تحدد المجال المرغوب فيهف ،مختلفة

دراسة المحيط الداخلي تسمح بمعرفة المزايا والعيوب للمؤسسـة، أمـا   . المعطيات الداخلية يحدد المستطاع
أمام المؤسسة، وبالتـالي تقيـيم    دراسة المحيط الخارجي فتمكننا من معرفة المخاطر والفرص المعروضة

  .مدى قابلية انجاز وتجسيد الغايات الإستراتيجية
. إن تقابل القدرات الداخلية والفرص الخارجية سيقود المؤسسة إلى تحديد اختياراتهـا الإسـتراتيجية  

 ـ/أسواق(في هذه المرحلة ستدقق وتحصر مجموع العوامل الإستراتيجية التي ستسعى إلى توفيقها  ات، منتج
  .حتى تضمن مواقعها التنافسية) كفاءات/تكنولوجيات، مناصب/أنواع المردودية، اختراعات/طرق التمويل

، )من المناصب(القيام بالتحديد الكمي والنوعي للاحتياجات التسيير التنبئي للموارد البشرية ويتطلب 
وكذلك لمحـة عـن تطورهـا    ) دموار" (لمجتمع الأجراء المتوفرين حالة"مع ذلك إعداد بالموازاة  وكذلك

المحتمل في الأفق المعطى بالأخذ في الاعتبار في آن واحد المعايير المتعلقة عادة بشيخوختها وحركيتهـا،  
  .والقرارات الإستراتيجية التي تمس نشاطها

تتوصل، بصفة نظامية، المحاكاة التي تم إجراؤها إلى ملاحظة عدد معين من الفروقات الخيالية بين 
هذه الفروقات يمكن أن تشـير   ."التقدم في السن للموارد"الاحتياجات المبررة بالنشاط المستقبلي للمؤسسة و

أن المـوارد الحاليـة تتـواءم     إما إلى وجود حاجة لموارد بشرية إضافية، أو أن هناك فائضا فيهـا، أو 
نظرا للتطور السريع . ن حالة الاكتفاء أو التوازن تعتبر ناذرة الوقوع، إلا أوالمتطلبات المستقبلية للمؤسسة

الذي يشهده الاقتصاد في هذا العصر وللتغيرات المختلفة التي على المؤسسة التكيـف معهـا للاسـتمرار    
  .والبقاء في السوق

دما انتهينا من عرض التسيير التنبئي للموارد البشرية على مستوى المنشـأة، ومـن   ولقد تبين لنا بع
خلال تحليلنا لواقع التسيير التنبئي للموارد البشرية بإحدى المنشآت الجزائرية، والذي مس شركة سونلغاز 

النتـائج  ، أن نستخلص وبحسب القراءات النظرية، وما توصلنا إليه من قناعات -قسنطينة-توزيع الشرق، 
  :الآتية
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تبين لنا من خلال الدراسة النظرية والميدانية للموضـوع أن التسـيير التنبئـي للمـوارد      -1
البشرية في المنشآت تكون له أهمية قصوى في حالات تبني خيارات إستراتيجية كبيرة كإعادة التنظيم، 

 .، وحسب طبيعة النشاط الذي تعمل ضمنه المنشأة...الاندماج، الانفصال 

مثل مقـاولات البنـاء، النشـاطات    (منشآت التي تعمل ضمن نشاط يتسم بالموسمية أو بالدورية فال
ستولي بالضرورة أهمية كبيرة للتسيير التنبئي للموارد البشرية، أما المنشـآت التـي تعمـل    ...) السياحية 

فسـتكون  ...) ء خدمات الهاتف، توزيع الكهرباء والغاز، توزيع المـا (ضمن نشاط يتسم بالانتظام عموما 
عملية التسيير التنبئي بها شبه منتظمة، وتتم بصفة شبه آليـة إلا فـي حـالات تبنـي المنشـأة خيـارات       

  .استراتيجية كما سبق وأن أشرنا إليه
التطور الملحوظ على مدى الاهتمام بالموارد البشرية، والذي تجسد من خـلال التطـور    -2

 .منشأة الجزائريةإدارة الموارد البشرية في الالذي آلت إليه 

حتى علـى المسـتوى   -وأصبحت تنافس المنشآت الحديثة أن المنشأة الجزائرية قد ارتقت  -3
، التي تهتم بتثمين دور التسيير التنبئي للموارد البشرية وأهميته كمحرك لتنمية وتطوير هـذه  -الدولي

تـي يعرفهـا الاقتصـاد    الأخيرة، ومدى تأثيره على فعالية وأداء المنشأة، خاصة في ظل التحولات ال
 .الوطني عامة، والمنشأة خاصة

، وعلـى ضـوء   شركة سونلغاز توزيع الشرقبالنسبة للتسيير التنبئي للموارد البشرية في  -4
وقد تبين . الدراسة النظرية، يعتبر ذا أهمية بالغة خاصة في مرحلة إعادة التنظيم التي تمر بها الشركة

 .بين ما هو نظري وبين ما هو مطبق بالشركةعموما عدية أن هناك تطابق كبير في الصيرورة القا

علميـة   عـايير نعتقد أن التسيير التنبئي للموارد البشرية بالشركة يـتم وفـق أسـاليب وم    -5
 .بتطبيق البرامج والخطط الناجمة عنه ةلتزمموأن الإدارة العليا . ةجد متطورويستعمل أدوات 

تخصصين بالتسيير التنبئي للموارد البشرية، من خلال الدراسة الميدانية تبين عدم وجود م -6
والذي يظهر من خلال تعيين الإدارة العليا لفريق العمل الذي كلف بمهمة التسـيير التنبئـي للمـوارد    

 .البشرية بسبب إعادة التنظيم

الدراسة الميدانية أن عملية التوظيف تتم وفق معايير موضوعية في مجملهـا  لنا من  تبين -7
 ).تقني، اختبار كتابي-ول العام، اختبار نفسترتيب حسب المعد(

اتخـذت خيـارا اسـتراتيجيا يقضـي     الدراسة بالشركة، أن هذه الأخيرة قد  تبين لنا من -8
 .بالمحافظة على جميع الأفراد في حال وجود فائض في التعداد دون اللجوء إلى برامج اجتماعية

التعداد الحالي، والذي سيتم إدراجـه  تبين لنا من الدراسة الميدانية، أنه لم يتم إدماج تطور  -9
 .سنويا كتعديل على الخطة المتبعة

 :من خلال ما سبق يمكن أن نوصي بـ
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بالشركة إلى مديريـة للمـوارد   ) Département(ضرورة ترقية دائرة الموارد البشرية  -10
الفعـال  بنفس الاعتبار المعطى لباقي المديريات الأخرى، وذلك للأهمية والدور البشرية، حتى تحظى 
 .لهذه الوظيفة بالشركة

ضرورة استحداث خلية تكلف بالمتابعة الدورية لسير تطبيق الخطط والبرامج المنبثقة عن  -11
التسيير التنبئي للموارد البشرية والسهر على التقدم في مختلف الأعمال المتبقية، وإجـراء التعـديلات   

 .اللازمة ما تطلب الأمر ذلك

ية للتسيير التنبئي للموارد البشرية إضافة لنظـام معلومـات   ضرورة اقتناء أو إنشاء برمج -12
الموارد البشرية الخاص بالشركة، للتمكن من الحصول على صور دقيقة وسريعة عن تطور تعـدادها  

 .في المستقبل، وبكل سهولة

مـن تشـجيع علـى    (طرق التسريح السلمية المبنية على رضا الطرفين  دضرورة استنفا -13
. الأفراد الذين يشغلون مناصب في طـور الاختفـاء  فيما يخص ...)  Essaimageالمغادرة الإرادية، 

 .لأنهم يشكلون عبئا وتكلفة زائدة على الشركة

  



Summary: 

Nowadays, the enterprise to be able to assure its existence and to succeed to 
stand out in an environment whose   main characteristic is indecision and uncertainty, 
must be skilled to conceive an appropriate human resources forecasting management.  
This managing activity constitutes the best means to achieve that objective. 

The management of human resources oriented towards future requirements 
(human resources forecasting management) is an integral part of the strategic planning 
process of the enterprise.  And then may be widespread to the sector level and to the state 
level. It is oriented to insure the availability of the necessary human element to achieve 
the strategic objectives of the organization in quantity, quality and at the right moment by 
implementing the human resources plans needed to fulfill these requirements. 

Based on the previous saying, we can assert that the human resources 
management planning or human resources forecasting management is: 

- An activity which purpose is to insure the availability of the human resources 
element necessary to realize the objectives of the enterprise in the right quantity 
and quality and at the correct time and place. 

- An activity which aims is to translate the objectives and the working plans of the 
enterprise into quantitative and qualitative human needs, through programs in 
other to satisfy them. 

- An activity which aims to assure the availability of the different types of workers, 
on the basis of the estimation of its future supply, and the determination of the 
differences that may appear and therefore put corrective programs. To attain this 
aim and find out adequate solutions a number of scientific methods are applied in 
other to execute programs relating to human resources forecasting management.  

The Algerian enterprise faces new challenges which are imposed by the 
environment, concerning the critical problems of skills and aptitudes needed in quantity 
and quality to occupy vacant job. In other to reassure a continuous development the 
human resources forecasting management is regarded as the best means to achieve the 
enterprise objectives. The concept of human resources management planning takes into 
account all variables and constraints of the external environment.  

Key Words 

The Enterprise, Human Resources, Forecasting Management, Human Resources 
Requirements, The objectives, The Programs. 



Résumé : 

De nos jours, pour que l’entreprise puisse assurer sa pérennité et pour qu’elle réussisse à 

s’imposer dans un environnement dont la caractéristique principale est l’incertitude, doit être en 

mesure de faire une bonne gestion prévisionnelle de ses ressources humaines. Cette gestion 

prévisionnelle constitue le meilleur moyen  pour atteindre cet objectif. 

La gestion prévisionnelle des ressources humaines est une partie indivisible de la 

planification stratégique de l’entreprise. De ce fait, on peut la généraliser au  niveau du secteur, 

ainsi qu’au niveau national. Elle vise à s’assurer de la disponibilité de l’élément humain 

nécessaire pour atteindre les objectifs stratégiques de l’entreprise aussi bien en quantité qu’en 

qualité et au moment opportun, en mettant  en œuvre des programmes  de ressources humaines 

nécessaires pour répondre à ces besoins. 

Compte tenu de ce qui c’est dit, nous pouvons dire que la gestion prévisionnelle des ressources 

humaines est : 

- Une activité dont le but est d’assurer la disponibilité de l’élément humain nécessaire pour 

la réalisation des objectifs de l’entreprise, en quantité, en qualité, en temps et en lieu 

voulus. 

- Une activité dont l’objectif est de traduire les objectifs et les plans de travail de 

l’entreprise en besoins quantitatifs et qualitatifs de l’élément humain, en mettant en 

œuvre des programmes nécessaires pour satisfaire ces besoins. 

- Une activité qui vise à assurer la disponibilité des diverses types de  main d’œuvre, d’en 

estimer le volume de l’offre future, de déterminer les écarts qui existent et de mettre en 

œuvre des programmes nécessaires pour combler ces écarts. Pour atteindre cet objectif, et 

trouver des solutions adéquates, il existe de nombreuses méthodes scientifiques  pour 

mettre en œuvre des programmes de gestion prévisionnelle de la ressource humaine. 

 

L’entreprise algérienne confrontée aux nouveaux défis imposés par l’environnement, en 

ce qui concerne les problèmes aigus des compétences et des aptitudes nécessaires en quantité 

et en qualité pour occuper un poste. Et   afin d’assurer un développement durable la gestion 

prévisionnelle des ressources humaines et le moyen  idéal pour atteindre les différents 

objectifs de l’entreprise. Le  concept de gestion prévisionnelle des ressources humaines prend 

en compte toutes les variables et tous les déterminants de l’environnement  extérieur.  

 

Mots clés : l’entreprise, les ressources humaines, la gestion prévisionnelle, les besoins en 

ressources humaines, les objectifs, les programmes.  
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