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 أ.بـوداود سـالم

اعتبرنا إن التسيير يشتمل على مجموعة  إذا  
، تمن العمليات المتعلقة بتحضير القرارا

واختيار أحد القرارات الممكنة.فان كل تسيير هو 
تسيير تقديري أو تنبئي، إذا ما أخدنا بعين 

 الاعتبار ثلاث فترات زمنية:
  ) .تحضير القرارات أساس(الماضي-
  . )فترة القرار (اضر الح  -
زمن الفعل الذي يسمح  (المستقبل  -

  .)بتغيير الواقع 
و بالتالي فان كلمة التنبؤ أو التقدير تحيلنا إلى   

أخد بعين الاعتبار معلومات عن المستقبل في 
عملية اتخاذ قرارات التسيير و على ضرورة 
تقييم نتائج هذه القرارات في المستقبل.إذن هناك 

  :اسين للتسيير ألتنبئيعنصرين أس
زمن التخطيط الذي يحدد مجال ملاحظة  - 1

  نتائج القرارات.
تبني إجراءات في اتخاذ القرارات بحيث  -2

أن تحليلات المستقبل لها وزن حقيقي على 
 القرارات المتخذة في الحاضر.

  لماذا نستخدم التسيير التنبؤي؟  ىفيا تر
   :و هي نظرا لعدة حالات

و زوال بعض  ظهور (تطور النشاطات  - 1
  .)الأنشطة

 التطور التكنولوجي. - 2
 وجود فائض أو عجز في الأفراد. - 3
 الطابع التراكمي للقدرات و الكفاءات. - 4
 

التنبؤي  التسيير
  اءات: للوظائف والكف

 مفــاهيم و أدوات

 

  المؤسسـة
 و المجتمع
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  * و بالتالي فان مختلف التطورات تحدث عدم التوازن بين الوظائف و الموارد.
للوظائف و  )التقديري( أو التنبؤيهذا المشكل بالتسيير  ةنضطر لمعالج* مما 
مضاعفة تحكم المؤسسة في المطابقة المستمرة و المسبقة  إلىالذي يهدف  "الكفاءات

ين الاحتياجات و الموارد ،ويكون ذلك من الناحية الكمية و الكيفية.فهي تساعد ب
 التكوين، التوظيف، :القرار على المفصلة الجيدة للوسائل التي هي بحوزة المؤسسة

  ."1تنظيم العمل  إعادةتنظيم أوقات العمل، إعادة،لعدد العماتقليص  الحراك،
 
  :لموارد البشريةل التنبؤي/ التطور التاريخي للتسيير 1

عديدة،و لهذا من الضروري أن نحدد الكلمات  التنبؤيان مجالات استخدام التسيير 
  :المتداولة

  :للأفراد التنبؤي التسيير - 1
قبل منتصف السبعينيات من القرن العشرين،و كان  رالتسييو لقد ظهر هذا    

.مما )يل المؤسسة العدد الكافي من العمال لتشغ إيجاد(الهدف منه هو التسوية الكمية
الدخول  من الناحية الديمغرافية،ل(يجعلنا نهتم بالحالات الجماعية لتطور الأجراء 

  .)والخروج.....الخ
  :للوظائف التنبؤي التسيير - 2

من القرن الماضي بفرنسا،و من خلاله توسعت  الثمانيناتو قد ظهر في سنوات 
من  :ر طلبات المؤسسة من العملمجالات الاهتمام الى المسائل الكيفية.و تهتم بتطو

، و  )، و التكنولوجيا،و التطور التنظيمي....الخ)الأسواق/و الإنتاج (جانب تطور 
  تغيير في محتوى الوظائف...الخ.

و لقد تطورت بشكل كبير نتيجة التسريح الكبير للعمال التي مست اعادة الهيكلة 
انت هذه الطريقة وسيلة لتجنب فك) النسيج ،و الفحم ،و الحديد(الصناعات التقليدية

حدوث من جديد تلك المآسي.ولكن سرعان ما أستبدل التسيير التقديري للوظائف 
بالتسيير التقديري للوظائف و الكفاءات،آخدين بعين الاعتبار الكفاءات المطلوبة من 
الوظائف و يصبح بذلك الرهان في محاولة تقدير عما تصبح عليه الوظائف على 

فنتساءل عن   :سط،و ذلك على المستوى الكمي و المستوى الكيفيالمدى المتو
  .2الكفاءات التي تتطلبها الوظائف و يكون ذلك بشكل مسبق

  :للوظائف و الكفاءات التنبؤيالتسيير  - 3
و مراقبة السياسات و  بإعدادو قد ظهر في سنوات التسعينيات،و هو يهتم 
قة الفوارق بين الاحتياجات و الممارسات التي تهدف الى تقليص و بصورة مسب

و على المستوى الكيفي  )الأفرادعدد (موارد المؤسسة .و هذا على المستوى الكمي
                                                
1 xavier Baron,"La Gestion prévisionnelledes emplois et des 
compétences en entreprise",Cahier français,N°262,1993,P.03. 
 
2 Anne Dietriche ,Frédrique Pigeyre, La gestion des ressources humaines,Ed  La 
decouverte,Paris, 2005,P.62. 
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فعلى المستوى :،و يتم ذلك الاهتمام بالمستوى الجماعي و الفردي)الكفاءات(
الموارد البشرية كمتغير استراتيجي و التحكم في تطور  إدماجالجماعي،هو 

.أما على المستوى )من النظرة الكمية و الكيفية(لمتوسطالوظائف على المدى ا
الفردي ،فيتمثل الأمر في السماح لكل أجير أن يصبح فاعلا يواجه السوق ،و يسمح 

  .1مشروعه الخاص بتطوره المهني بإعدادله 
منطق الكفاءة بالمؤسسة يدفعها لتطوير تنظيم العمل بطريقة تسمح بتثمين  فإدخال

و تصبح بذلك الكفاءة كموضوع للتسيير ، فمن خلالها نتمكن من الكفاءات الجديدة. 
قدرات و كفاءات (و العامل ) ما يتطلب من الأجراء  (العمل  توضعيامقارنة و 
  . 2)الأشخاص

  :للموارد البشرية التنبؤي/  المخطط الأساسي للتسيير 2
  ق بين :للموارد البشرية هو التنسي التنبؤيتقليديا فإن مخطط التسيير       

/ تحليل الفارق بين  بالاحتياجاتالتحليل و التنبؤ بالموارد / التحليل و التنبؤ 
  و الموارد، و فيما بعد يتبين لنا السياسات التي نتخذها لهذا التعديل . الاحتياجات

  3و بذلك يكون الشكل البسيط لهذا النموذج كمايلي :   
  لمرحلة الثالثة :     المرحلة الرابعة: المرحلة الأولى :   المرحلة الثانية :     ا
  الموارد الحالية       الموارد المستقبلية 
سياسات التعديل         تحليل الفوارق                                         

  الاحتياجات الحالية      الإجتياجات المستقبلية       ( خروج ، أو دخول أو 
 ترقية ، أو تكوين ..إلخ  )                                        

 
  4و يقترح بيريتي مخططا على هذا النحو :

للوظائف و  التنبؤيبحيث يبين لنا هذا المخطط مراحل التسيير 
 سنوات .  5الكفاءات على المدى المتوسط ل 

 
 
 
 

                                                
1 Patrick Gilbert,Michel Parlier,"La gestion prévisionnelle des ressources humaines : 
De la gestion prévisionnelle de l'emploi à la gestion par les compétences",In 
DIMITRI Weiss, Ressources humaines,Ed d'organisation,2 ed, Paris,2003,P.395. 
2 Xavier Baron, Op.cit,PP.06-07. 
3 Louis Mallet , Gestion prévisionnelle de l’Emploi , Ed liaison, 
Paris , 1991.P.12. 
4 Jean Marie Peretti , Ressources humaines,Ed Vuibert, 5ed  ,Paris, 1998, PP.1796-
180. 
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)I( : التطور الديمغرافي للأفراد الحاليين 
ذلك من خلال التنبؤ بخروج العمال سواء كان  و يمكن أن نتعرف على

 .الخأو التسريح ... الاستقالةذلك بسبب التقاعد أو 
)II(  : تطور المؤهلات 

و  الحاليين،بمعرفة سياسة التكوين و الترقية و تطبيقهما على العمال 
  يسمح لنا ذلك بتقييم الكفاءات المتاحة على المدى المتوسط .

)III( : التنبؤ بالموارد المتاحة 
فعن طريق معرفة التطور الديمغرافي للأفراد و تطور مؤهلاتهم ، 

  يمكننا أن نستنتج الموارد المتاحة على المدى المتوسط .
)IV(  الاحتياجاتتقييم : 

المؤسسة من الموارد البشرية ، إذا أخدنا بعين  احتياجاتيمكننا تقييم 
، و هذا من جهة و  ةالاستثماري اختياراتهاأهداف إستراتيجية المؤسسة ، و  الاعتبار

  من أخرى هناك أهداف متعلقة بالإنتاجية و تطور الكفاءات .
)V( : المقارنـــة 

المؤسسة بعد خمس سنوات و الموارد  احتياجاتو هي المقارنة بين 
  المتاحة بدون التوظيف الخارجي .

  الديمغرافي التطور
 الحاليين لعدد الأفراد

تتطور 
 المؤهلات

ية إستراتيج
  وتخطيط

 تنمية المؤسسة

  فرضيات تتعلق
 والتأهيل بالإنتاجية

  سنوات 5التنبؤ على 
 تقییم الإجتیاجات للمراد المتاحة

 سیاسة التعدیل

 المقـــارنة
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)VI( : التعديـــل 
ة و التدابير اللازمة لإحداث التوازن بين الموارد المتاح اتخاذو يتم في 

المطلوبة . فإذا كان الفرق إيجابي ، فيعني أن هناك فائض و بالتالي  الاحتجاجات
تدابير الخروج ، و التسريح و مراجعة سياسة الترقية ، أما إذا كان الفارق  اتخاذ

 ملءسلبي ، فيعني أن المؤسسة بحاجة إلى الأفراد من الفئات المطلوبة ، و يكون 
  ترقية أو التوظيف الخارجي .هذا الفراغ عن طريق سياسة ال

  للوظائف و الكفاءات : التنبؤي/ أدوات التسيير 3
للوظائف و الكفاءات  التنبؤيمن الأدوات التي نستخدمها في التسيير 

  لتحليل المهن و النشاطات و الكفاءات نذكر مايلي :
I. : الوظيفة النموذجية»   type-« L’emploi  

الملموسة ، و التي تبدي تقاربا كافيا و تحدد على أنها " مجموع المناصب 
  1فيما بينها ، حتى يسمح بدراستها و بمعالجتها بصفة شاملة "

  و لكن كيف نجمع هذه المناصب ؟
على مفهوم التقارب يمكننا من تجميع و في نفس الفئة المناصب  اعتمادا

و البعض ، حتى نتمكن في الأخير من تسييرها بطريقة مشتركة ،  بعضهاة يبالقر
نميز بين التقارب الأفقي ، حيث يتم تجميع المناصب التي تكون من نفس الطبيعة و 

  على نفس المستوى من التعقيد . 
من الأنشطة  إطلاقاو التقارب العمودي ، الذي نحلل فيه المناصب 

التميز بالبساطة إلى الأنشطة التي تسير كامل العمل ، أي ننطلق في  الابتدائية
  2ام التنفيذية إلى المهام ذات الطبيعة التصورية تحليلنا من المه

  و يقترح مالية معايير تعبر عن مدى التقارب بين المناصب و هي :
  la proximité de substantialitéالتقارب الإحلالي .1

  و نعني به أنه بالإمكان أن يحل الموظفين محل بعضهم البعض .
 التقارب على أساس المحتوى : .2

  لهذا التقارب نذكر منها : و هناك عدة معايير
  التخصيص : بالمعنى الأكاديمي ،و هذا حسب تقسيم العلوم ( الميكانيك ، أو

 المحاسبة ...إلخ )
  المكانة داخل سيرورة الإنتاج ، سواء كان ذلك في المرحلة التقنية ( تحضير

 ، أو تصنيع ..إلخ ) أو في وضعية وظيفية ( صيانة ، أفراد ...إلخ ) .

                                                
1 Loic cadin et al ,Gestion des ressource humaines , Ed dunod Paris , 1997,P.87 . 

هية موساوي ، عبد الرزاق بن حبيب " تسيير و تنمية الكفاءات : مقاربة توقيعية و ز  2
، كلية العلوم الإقتصادية و التسيير ، جامعة و المناجمت   ،، مجلة الإقتصاد إحتياطية "

  .288 .ص. 2004مارس  03تلمسان العدد 
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 منصب : و يرجع ذلك إلى درجة تعقد المنصب والمكانة التي مستوى ال
  يحتلها الشخص في الموقع الهرمي .

هي بشكل عام متلازمة مع مستوى التكوين و الخبرة . وهذا المعيار و 
الشخص من  اقترابو نقيسها بمدى  الاستقلاليةيجمع بين القدرة التقنية و درجة 

  تنفيذية .على المهام ال ابتعادهمهام التصور و 
  La proximité de complémentaritéالتكميلي:التقارب  .3

يتم تجميع المناصب حسب تقسيم العمل ، و يمكننا هذا النوع من التجميع 
، أنه في حالة خروج فرد معين من المؤسسة ، يتم إعادة توزيع المهام داخل 

ه يسمح لنا بتجميع المجموعة ، و بالتالي فإننا أمام نموذج لتقسيم العمل أكثر من أن
المناصب المتشابهة ، و بذلك فإن هذا التجميع متكيف مع بناءات تنظيمية غير 
مستقرة أو غير تايلورية ( ..... محتويات الوظائف ) ، فنجد هذه الحالات في 
المهام التصويرية ، و في مجالات التكنولوجيا الحديثة أو في حالات تفويض السلطة 

  ديدة التي تواجههامن جراء الضغوطات الج
  1المؤسسة. 

و بإمكان المؤسسة أن تحدد طبيعة الوظائف و هذا حسب العوامل التي 
تؤثر على تغيير محتويات الوظائف ( تطور تكنولوجي ، التطور التوقعي 

  لإستراتيجية ، أو تنظيم داخلي أو السوق التي تواجهه ...إلخ ) 
  ى أساس تحليل كيفي :و يتم تصنيف الوظائف النموذجية إلى فئات عل

 . الوظائف قليلة التأثير : و تبقى الوظائف متشابهة و ذلك على المدى المتوسط 
 . الوظائف المتأثرة : و التي تتغير بشكل كبير على المدى المتوسط 
 . الوظائف المهددة بالزوال 
  الوظائف الجديدة :التي تكون مغايرة عن الوظائف الموجودة بالمؤسسة ، و

   2جديدة تحتاج إلى كفاءات جديدة . هي وظائف
   Le répertoire des Métiersدفتر المهن : - 2-
 

و دفتر المهن هو عبارة عن قائمة للمهن أو الوظائف النموذجية ، و 
  يتكون من : 

 تسميـــات 
  مهنة.و تعريفات مختصرة بثلاثة أو خمسة أسطر لكل 

و هذا المصطلح  الفرعية.ئلات و العا العائلات،و تكون هذه القائمة مرتبة حسب 
بإمكان أن يجمع المهن حسب تقاربها المهني من حيث نشاطها ( التقني ) و 
الكفاءات المشتركة ( الثقافة المهنية ) ، و يكون المستوى الأول للتجميع هي 
                                                
1 Louis Mallet , Op.cit.PP.53-58 
2 Jean –Francois Amadieu , Jacques Rogot , Gestion des ressources humaines et 
relations professionnelles , Ed Litec , Paris , 1996.p.92 
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الغايات ثم مستوى العائلات المهنية ( و التي تجمع فيما بينها ثقافات مهنية ) ثم 
  1لث و هي العائلات الفرعية و التي تتطلب جانب تقني معين .المستوى الثا

  و هذا حسب الشكل التالي :
  مهــن  عــائلات  غايــات

      إنتاج
      بيع

    قانونية  أو إدارية  إدارة
إمدادات وسائل   

  عامة
  

  مكلف بالدراسة  تنظيم و مراقبة   
  مدقق للنوعية

  مراقب التسيير
  

  .طرق إعداد المهن :1.2
الطريقة التي نتبعها في إعداد الدفتر و يكون ذلك حسب التوجهين  نحدد

 التاليين :
ننطلق من المناصب الفردية ثم نجمعها في مهن ثم نجمعها في عائلات 

 فرعية و أخيرا نضعها في عائلات .
أو ننطلق من الغايات ثم إلى العائلات المهنية ، و بعدها إلى العائلات 

 ير إلى المهن . أنظر الشكل التالي :الفرعية حتى نصل في الأخ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
1 Dominique Thierry , Christian sauret , La gestion prévisionnelle et 
préventives des emplois et des compétences , Ed L’harmmattan , 

Paris ,1993.PP.59-72.  
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  . إعداد الدفتر :2.2
  يتطلب إعداد الدفتر المرور بالمراحل التالية :

   تحديد الوظائف النموذجية و ذلك بإحصاء مختلف المناصب الموجودة فعليا
 بالمؤسسة .

 بثلاث أو خمسة أسطر لكل وظيفة نموذجية . فتعار ي اقتراح 
 قية الدفتر : بحيث نجد جل ألجراء بهذا الدفتر .مصدا 

 1 التحليل الكيفي و المستقبلي للمهن -  3 
يجب على المؤسسة أن تتبنى مستوى التحليل و هذا حسب الهدف التي  .1

 ترمي إليه :
إما تحليل شامل لكل الوظائف النموذجية ، مما يسمح لنا بتقدير عدد  -

  الأفراد لكل وظيفة نموذجية.
ا تحليل مفصل ، نقوم بتحديد المهن الأساسية التي تمسها التحولات و إم -

  الكبيرة و التي تعتبر أساسية لحياة المؤسسة و تطورها .
و بذلك يكون التحليل الشامل بالنسبة للتسيير الكمي للوظائف و 

  الكفاءات و التحليل المفصل يكون ضروري للتسيير الكيفي للوظائف و الكفاءات .
  قوم بهذا التحليل ؟. من ي2.3

أشخاص و  08إلى  06يقوم بالتحليل الدقيق للمهن مجموعة تتكون من 
  هم :

  .بعدة مناصب  اشتغلواأشخاص  -
                                                
1  ibid,PP.73-97 

  مھنــة

  مھنــة

  مھنــة

  مھنــة

  مھنــة

  مھنــة

  عـــائلة فرعیـــة 

  عـــائلة فرعیــة

  عــــائلة 
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مباشرين بحيث تكون لديهم المعرفة المباشرة على  مسئولينأو  مسئول -
  محتوى واقع المهنة.

  على وظيفة الأفراد . مسئول -
  التكوين . حتياجاتباعلى التكوين و خبرتها  مسئول -
الأشخاص الذين يملكون المعلومات عن التغيرات التي ستحدث في  -

  جديدة ، أو تكنولوجيا جديدة ، و تنظيم جديد . منتجاتالمستقبل : 
، و يقوم هذا الأخير بتدوين المعلومات التي خلص منها  الاجتماعمنشط  -
  . الاجتماع
 . على ماذا يكون التحليل ؟2.3

عن موضوع التحليل .إلا أن الهم الأول في هذا الشأن هو أي نتساءل 
التعرف على الكفاءات و التي تعرف على أنها القدرة على القيام بفعل ما للحصول 

  على نتيجة متوقعة في حالة معينة بواسطة وسائل معينة .
و من ثمة فإنه يتم وصف النشاطات للكشف عن محتوى المهن ، و لكن 

  متعلقة بالمهنة .نستنتج الكفاءات ال
  و يتم التحليل الدقيق للمهنة وفق ثلاث مجالات زمنية :

  النشاط و العمل المالي . -
  تحول المهنة مستقبلا بسبب تغيير مقصود على المدى المتوسط . -

ظل سيرورة تغيير عميق (  يسنوات فتغير المهنة على ثلاث أو خمس 
  و تنظيمية ) ، أ اجتماعية، و تقنية ، و  اقتصاديةعوامل  

و يتم تحليل المعطيات السوسيو إقتصادية للأشخاص من حيث معرفة 
خصائصهم : توزيعهم حسب الجنس و السن،و الأقدمية، و مستوى التكوين ...إلخ 

 .  
  .منهج إعداد و تقديم النظام المرجعي للنشاطات و الكفاءات:3.3

ي فقط ، و لا يمكننا أن نختزل نشاطات مهن معينة على جانبها التقن
مع الآخرين ، و  الاتصاللكنها نتيجة فعالية جماعية ناتجة من تحليل المعلومات و 

لهذا النشاط في عملية الإنتاج ككل ، أي نعرف مدى  الاقتصاديةأيضا المشاركة 
لهذا النشاط على المؤسسة . و على الأساس هذا النشاطات ،  الاقتصاديةالمساهمة 

تستنتج المؤسسة الكفاءات التي تتعلق بها و هي : المعارف الفنية ،و المعارف 
 الذاتية . 

و منه ثمة فإن يتم وصف النشاطات على أساس المحاور الأربعة 
  للوظيفة النموذجية :

 المحور التقني :  .أ 
ة معينة ، فكل نشاط لديه تقنيات تميزه و هي التقنيات الخاصة بوظيف

  على باقي النشاطات.
 محور المعلومات :  .ب 
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و هي المعلومات المختلفة التي يمكن أن يواجهها الموظف ، و التي 
المهمة ، بحيث أن كل هذه المعلومات تحتاج إلى تحليل  أداءلها أيضا دورا في 
  من طرف العامل .

  
 : الاتصالالعلاقات و   .ج 

فة للوظيفة التي تحققها الوظيفة للمؤسسة ، حيث يتم القيمة المضا
للنشاط ، الذي يؤديه  الاقتصاديتحديد مختلف المؤشرات التي تبين الأثر 

للموظف و درجة  الاستقلاليةالموظف على النتيجة المحققة و تحديد هامش 
  1المسؤولية الممنوحة له و مراكز القرارات و ما مدى دوره فيها . 

  : المكلف بالتوظيف مثال تطبيقي 
 : المحور التقني 

معرفة بناء متطلبات للمنصب ، و تحديد مخطط لجلب المترشحين و 
بلات مع المترشحين ، او تأويل القياسات النفسية التقنية ، و القيام بمق استخدام

  و تحرير نقاط التقييم عن المترشحين .
 : محور المعلومات 

ه من المؤسسة و من محتوى القيام بمعالجة المعلومات التي تأتي
المنصب و معالجة المعلومات الآتية من سوق الشغل ، و أخرى آتية من 

  التكوينات المهنية و الجامعية الموجودة في السوق .
  الاتصالاتمحور العلاقات و : 

الإتصال مع المدارس و مدريات التشغيل و الإتصال مع المترشحين 
  للمنصب ...إلخ .

 قتصادية :محور المساهمة الإ 
تترجم مساهمته الإقتصادية حسب الكلفة التي تتحصل عليها المؤسسة 
على المترشحين : فتوظيف مترشح سيئ يمكنه أن يكلف المؤسسة الكثير ، و 
أخيرا ، أن التأخر الطويل في البحث عن مترشح جديد يمكنه أن يكلف ذلك 

  المؤسسة .
  Référentiel Métier. عرض النظام المرجعي للمهنة : 5.3

  بإمكاننا أن نقدم ذلك على النحو التالي :
  اقتصاديةللوظائف ( معطيات سوسيو  نالحامليتحليل الأشخاص. ( 
  تحليل نوعي لمحتوى المهنة ( وصف النشاطات حسب المحاور الأربعة ) ثم

 الضرورية.الكفاءات  استنتاج

                                                
 .225 .ص ،زهية موساوي ، عبد الرزاق بن حبيب ، مرجع سابق  1
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  التغير و الكشف التحليل المستقبلي لمحتوى و متطلبات المهنة .( تحديد عوامل
عن نتائج ذلك على محتوى المهنة ، و تحديد تأثير ذلك على النشاطات و 

 الكفاءات المستقبلية للمهنة ) .
  الاحتياجاتتحديد التدابير اللازمة لإحداث التكيف بين الكفاءات و . 
  للتدرج الهرمي و الإجراء . اتصاليةترجمة عملية و 

  
 : المتخذةالتدابير  .6

 باتخاذالمستقبلية ، تقوم المؤسسة  الاحتياجاتلفوارق و عندما نحدد ا
  1: يفيما يلالتدابير اللازمة لذلك ، و نحددها 

 . تنظيم العمل 
 . إعادة تنظيم ساعات العمل 
 . التوظيف 
  ( ترقية أو تحويل ) الحراك الداخلي 
 . تكوين 
 . خروج 

ة "س" للوظيفة مؤسس التنبؤي: النموذج الأساسي للتسيير  مثال تطبيقي
عامل. قام مختصون  332مختصة في إنتاج و بيع مواد منظفة للأسنان بعمل لها 

و قدموا معلومات للمؤسسة حول نمو السوق في  الاستهلاك،بدراسات حول تطور 
، و قامت بتحليل التطور هذا النمو استغلالفقررت الإدارة  المتوسط،المدى 

  بلية.المستق باحتياجاتهاالمحتمل لأفرادها مقارنة 
  في بداية الدراسة كان عدد أفراد المؤسسة كمايلي :

  .195عمال غير مؤهلين :
  .89عمال و موظفين مؤهلين :

  .25تقنيين و أعوان تحكم : 
  .23إطــارات : 
  . 332المجمـوع : 

  المقدرة في المستقبل على مدى أربع سنوات هي: الاحتياجات
  .140 مؤهلين:عمال غير 

  .110 :مؤهلينعمال و موظفين 
  .30 تحكم:تقنيين و أعوان 

  .18 إطارات:
  .298 المجموع:

                                                
1 Jean-pierre citeau, Gestion des ressources humaines,Ed Armand 
colin, Paris,1997,P.50. 
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هرم السن الحالي و مع تحديد نسبة تطور الفئات  الاعتبارنأخذ بعين 
، أو تحويل ، أو ترقية ) فما على الإدارة إلا أن تتخذ التدابير  استقالةالمهنية ( من 

  على مدى أربع سنوات . الاحتياجاتو 
  بشكل عام فئة شابة و مستقرة و لا يفتقد منها إلا إطار و هي  الإطارات:فئة

 واحدا.
 ) اثنين) منهم سوف يغادرون المؤسسة و 03من بين التقنيين يبدو أن ثلاث 

 الإطارات.) يترقون إلى فئة 02(
  ترقية.) عمال 03أفراد و ( 08أما العمال المؤهلين فيتقلص عددهم بخروج 
 أفراد يغادرون 10عددهم كذلك بعشرة ( أما عن العمال غير المؤهلين فيتقلص (

 ترفيه.على  يحصلون) 07المؤسسة و سبعة (
  على مدى أربع سنوات و الفوارق  الاحتياجاتو يوضح الجدول التالي        

 الأفراد.مع العدد المحتمل من 
  

عدد الأفراد   
  الحاليين

الاحتياجات 
على مدى أربع 

  سنوات

العدد المحتمل 
  من الأفراد 

  
  ارق الف

عمال غير 
  مؤهلين 

195  140  )195-10 -7(  
178  

  فائض 38+

عمال 
  مؤهلين

83  110  )89+7 -8-3(  
85  

  عجز25 -

  )25+3+3-2(  30  25  تقنيين
23  

  عجز 7-

  )23+2-1(  18  23  إطارات 
24  

  فائض 6+

  فائض  12+  310  298  332  المجموع

  
داث على أساس هذه المعطيات يمكن للمؤسسة الوصول تدريجيا إلى إح

توازن مواردها المتاحة و إحتياجاتها المطلوبة مع تفادي قدر الإمكان تسريح العمال 
فيمكن للمؤسسة أن تقدم بتعديلات على المستوى الداخلي و الخارجي ، فعلى 
المستوى الداخلي فسوف تقوم بإعداد برامج التكوين من أجل إمكانية ترقية العمال 
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و نفس الشيء بالنسبة للعمال المؤهلين  غير المؤهلين إلى عمال مؤهلين . 
  وترقيتهم إلى تقنيين .

أما على مستوى التعديل الخارجي فنقوم بعملية التوظيف ، و أخذ بعين 
صعوبة تطور التقنيين ، لأن فئة الإطارات لديها فائض و بالتالي من  الاعتبار

لين إلى وظائف بالتطوير الخارجي للعمال المؤه الاهتمامالأحسن تحديد توظيفهم و 
  تقنية. 
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  :خلاصة
للموارد  التنبؤيللأفراد، و التسيير  التنبؤيتعدد التسميات من التسيير  إن

للوظائف و الكفاءات ، و  التنبؤيللوظائف،و التسيير  التنبؤيالبشرية، و التسيير 
و الاحتياطي للوظائف و الكفاءات.تخفي رغم ذلك وحدة اتفاق و  التنبؤيالتسيير 

نوعية (ومن الجانب الكيفي )عدد الأفراد(تعديل المستمر من الجانب الكميال: هي
تهتم بالمنصب أو  إما،لاحتياجات المؤسسة مستقبلا.و كل طريقة معينة )الكفاءات

بالشخص أو بالفاعل،و بين مجموعة من السياسات التي تهدف في  إماالوظيفة،و 
  ضمان المطابقة بين الاثنين. إلىالأخير 

مؤخرا أصبح الاهتمام أكثر بمفهوم المرونة. و الذي أصبح كبديل أنه  إلا
،و أيضا الإنتاج،فهو يعتبر كمبدأ للتسيير يشمل التكنولوجيا ،و التنظيم ،و للتنبؤ

  تسيير الموارد البشرية.
و عادة ما تحدد المرونة بمقابلتها بالجمود، فمثلا الوظيفة المرنة تعارض 

، و بوقت ومضبوطة،و التي تتميز على أنها محددة الوظيفة التي يقوم بها الأجير
كامل،وبعقد غير محدود المدة،ويتقاضى أجر حسب التفاوض الجماعي أو 

فان تحليل أشكال المرونة وفق تمييز  Bernard Brunhesالقانون.وحسب 
 إمابين المرونة الخارجية و المرونة الداخلية. و هذه الأخيرة تكون  :كلاسيكي

كيفية. ففي حالة المرونة الكمية،فالتسوية تكون عن طريق اللجوء  مرونة كمية أو
أيدي عاملة بشكل مؤقت  إدخالسوق العمل الخارجي و ذلك بتسريح العمال و  إلى

مؤسسات أخرى تقدم لها خدمات لنشاطات ثانوية بالمؤسسة . أما  إلىأو يلجأ 
و الرواتب بين المرونة الداخلية الكمية تكون من خلال تغيير أوقات العمل 

العمال.فأما المرونة الداخلية الكيفية فتتمثل في تغيير تنظيم العمل و تحويل الأجراء 
  .1بالاستثمار في التكوين إلاأخرى و لا يتم هذا  إلىمن وظيفة 

 يالتنبؤ لك إلىيبحث أولا و قبل أي شيء  التنبؤيكان التسيير  فإذا إذا
فان تسيير المرونة يقوم  ات الطارئة،يتجنب أقصى درجة التعديلات في الوضعي

 2أقصى درجة التعديلات السريعة و الدائمة في وضعيات غير متنبأ بها إلىبتسهيل 
.  

  
  
  

                                                
1 Anne Dietrich, Op.cit,P.64. 
2 Loic Cadin et al, Op.cit, PP.109-110. 
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