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  :  
الاستباقي لموظائؼ أصبح التسيير     

ضرورة حتمية بسبب التحوؿ  والكفاءات
تطور اليد ، المستمر لممجتمع. عولمة الأسواؽ

التعديلات ، تأثير التغيرات الاقتصادية، العاممة
التي تطرأ عمى القيـ والقوانيف تدفع المنشآت 

بقا لمتفاعؿ إلى إعداد استراتيجيات مختمفة مس
 مع ىذه التغيرات.

إدارة الموارد البشرية إلى تعمد ذلؾ  ولمواجية
إعداد مخططات إستراتيجية تفاعمية بالنسبة 
لكؿ الأنشطة التي تخص الموارد البشرية. 

وتيدؼ ىذه المخططات إلى تحديد الاختيارات 
 المختمفة عمى المدى المتوسط والبعيد.

أف تكوف جد  يجب عمى مصالح الموارد البشرية
دقيقة أثناء تنفيذ مراحؿ التسيير الاستباقي 

أف ىناؾ الدعـ يجب كما ، لموظائؼ والكفاءات
 مف الإدارة العميا والتنسيؽ مع خط التدرج.

التسيير ، الموارد البشرية :يةالكممات المفتاح 
العجز أو ، الاستباقي لموظائؼ والكفاءات
 سوؽ العمؿ.، الفائض في الموارد البشرية

 

 

Abstract :  
 
    The proactive management of jobs 

and competencies has become imperative 

because of the constant transformation of 

society. The globalization of markets, the 

development of labor, the impact of 

economic changes, changes in values and 

laws, prompt enterprises to prepare 

different strategies in advance to interact 

with these changes. 

To address these, human resources 

management deliberately prepares 

strategic plans for all HR activities. The 

aim of these schemes is to identify the 

various medium- and long-term. 

The human resources departments must 

be very precise during the 

implementation of the steps of the 

proactive management of jobs and 

competencies. There must also be 

support from senior management and 

coordination with the gradient line. 
Keywords:human resources, 

proactive management of jobs and 

competencies, deficit or surplus in 
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 مقدمة:
والتي ، لقد أصبحت الموارد البشرية العنصر الأىـ في عمميات التنمية الاقتصادية والاجتماعية

لذلؾ فإف الإدارة الناجحة ليذه الموارد تمثؿ الخطوة ، تعتبر الشغؿ الشاغؿ لجميع المجتمعات الحديثة
 الأولى لنجاح المنشأة.

ى مدى حصوليا في الوقت عمى الكفاءات يتوقؼ نجاح المؤسسة في الأجؿ المتوسط والطويؿ عم
اللازمة  تالمطموبة لشغؿ المناصب المحددة ولا يمكف بموغ الأىداؼ التنظيمية ولا تتحقؽ الإستراتيجيا

 والرغبات المطموبة. تلبموغيا إلا إذا توفرت المنشأة عمى الأفراد ذوي الكفاءات والميارا
بأي أفراد ستعمؿ مؤسستنا في أفؽ ، فاءاتمع مف سنعمؿ غدًا؟ أي بأي عدد وأي نوع مف الك

سنوات ؟. عدّة تساؤلات سيتـ الإجابة عنيا بعد عمؿ موحد ومتدرج مف التحميؿ  3أشير إلى  6بيف 
 أولًا ثـ بالتوقعات بعد ذلؾ. ىذه الإجابات التي تعني التسيير التنبئي الكمي والنوعي لمموارد البشرية.

التسيير التنبئي ، (GPPالتسيير التنبئي للأفراد )، (GPRH)التسيير التنبئي لمموارد البشرية 
التسيير التنبئي والاستباقي ، (PRHتخطيط الموارد البشرية )، (GPECلممناصب والكفاءات )

(. عدّة مصطمحات تخص GAECالتسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات )، (GPAEللاستخداـ )
وىذا راجع إلى فترة الظيور و/أو إلى ، نيـنفس الموضوع ولكف مع اختلاؼ بيف كؿ واحد م

 الاىتمامات الجديدة ليذه الوظيفة. إذف فما ىو التسيير التنبئي لمموارد البشرية؟
يندرج نشاط التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات تحت وظيفة تسيير التشغيؿ أو الاستخداـ 

 :(265ص، 2004-2003، أبو بكر)و، بإدارة الموارد البشرية لممنشأة
ىو نشاط ىدفو التأكد مف توافر العنصر البشري المطموب لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة في  -

 المستقبؿ بالعدد المناسب والنوع المناسب وفي الوقت والمكاف المناسبيف.

ىو عممية ىدفيا ترجمة أىداؼ وخطط أعماؿ المؤسسة إلى احتياجات كمية ونوعية مف  -
 فراد اللازمة لتدبير ىذه الاحتياجات.العنصر البشري مع وضع برامج الأ

ىو عممية ضماف توافر العمالة بأنواعيا المختمفة ثـ تقدير حجـ العرض المستقبمي مف العمالة  -
 بأنواعيا المختمفة وأخيرا تحديد حجـ الفجوة بينيما ووضع برامج الأفراد اللازمة لسد ىذه الفجوة.

 يجب التنبو إلى ما يمي:
ولكنيا تأخذ بعيف ، وذة في الاعتبار ليست فقط اقتصادية أو تكنولوجيةالمعطيات المأخ -

أي الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا. لا يتمثؿ ، الاعتبار مجمؿ عوامؿ المخطط الاستراتيجي لممؤسسة
نّما اعتبار الموارد البشرية كوسيمة لتحقيؽ عدد  الأمر في التعرض لمتطورات ومحاولة التكيؼ معيا وا 

 نتائج؛معيف مف ال
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حجـ المناصب والكفاءات ، في نفس الوقت، التي ستقمص لا تأخذ في الاعتبار تالفروقا -
المطموبة فقط ولكف أيضا الكفاءات المتواجدة بالمؤسسة. إذف يتمثؿ الأمر في تكييفيـ لموصوؿ إلى 

 أىداؼ المؤسسة المطموب بموغيا بدؿ إحلاليـ بأجراء آخريف؛

مع اىتماـ كبير بالاستباؽ. مبدأ ىذه السيرورة ىو ، ط وطويؿ المدىالأفؽ المعتمد ىو المتوس -
 أف التطورات المستبقة يمكف تحمميا بسيولة أكبر بالنسبة لممؤسسة مف الصدمات غير متوقعة؛

فيو مشروع طموح يدمج ، ىذا النوع مف التسيير يأخذ في الاعتبار طموحات الأجراء، أخيرًا
 بميوؿ تنبئي.، بشريةمجموع جوانب تسيير الموارد ال

 التخطيط الإستراتيجي والتسيير الاستباقي لموظائف والكفاءات

يمكف تحديد ظيور نماذج التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات في المجاؿ الاجتماعي في 
وكانت تسجؿ تطبيقاتو ضمف صيرورة إجراءات قديمة نوعا ما لمتخطيط ، نياية الستينات

واعتبارىا كنظاـ مفتوح عمى محيط خارجي ، كنتيجة لتصور جديد لممؤسسة الإستراتيجي. وقد جاءت
 أكثر فأكثر تعقيدا. وقد تـ إعداد نماذج التخطيط الإستراتيجي منذ الخمسينات حوؿ ثلاثة محاور

 (Loïc Cadin et autres, 2004, P: 103:) 
 دراسة مواصفات المحيط التنافسي؛  -
 ؛تحميؿ مواصفات وأىداؼ المؤسسة -
 تفيـ المحيط الاجتماعي. -
عطاء معنى لمكـ اليائؿ مف المعمومات المجموعة في التشخيص  - إثر تبويب وترتيب وا 

ف لـ يكف ذا أىمية.، )التحميؿ( الإستراتيجي  سيحوي أيضا الجانب البشري وا 
وؿ وتحا المحاولات الجدية الأولى لبناء نماذج تيتـ بالتسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات -

حساب عدد الأفراد اللازميف في كؿ مستوى تأىيمي. كانت مف طرؼ المؤسسات الاستشارية والتي 
 .(Renault, Kodak)كانت تخص بعض المؤسسات الكبيرة 

المعدّة مف طرؼ ، الأعماؿ الأولى التي نشرت كانت مستوحاة كثيرا مف نماذج بحوث العمميات
محاوليف الاستعانة بإسيامات الإعلاـ الآلي الذي ، فرادالميندسيف الذيف يشغموف مناصب مسئولي الأ

بدأ يتطور في تمؾ الفترة. فالنماذج المعدّة إذف كانت مبنية أساسا عمى مقاربة كمية: لا تيتـ سوى بما 
 يمكف حسابو.

ىذه النماذج المعدّة انطلاقا مف العقلانية لـ تعطَ ليا أىمية بسبب التصميـ الخاطئ لطرؽ اتخاذ 
 H.Simonلأننا نعمـ منذ أعماؿ ، ر. لا يكفي في الحقيقة معرفة الحؿ الأمثؿ لكي يتـ تطبيقوالقرا

نّما عمى معايير ترتكز ، الشييرة حوؿ العقلانية المحدودة اتخاذ القرار لا يبنى عمى معايير تعظيمية وا 
 عمى الرضا.
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مؤسسة تسعى إلى أفّ ال، مف منظور عقلاني، المسئوؿ التجاري لمؤسسة ما يمكنو أف يفيـ
في حيف أف الحاجة المستعجمة ليذا النوع مف الموظفيف ، تحويؿ موظفي المكاتب إلى أعواف تجارييف

تشرح الضغوطات المتواصمة التي يبدييا لمتوظيؼ الفوري مف سوؽ العمؿ لأفراد فعّاليف وذوي خبرة 
 ممف ىو في حاجة إلييـ.

 :ستباقي لممسار الوظيفيمن التسيير التنبئي لمعمالة إلى التسيير الا

الذي يبتعد في ، مقاربة ثانية كاف ظيورىا تمقائيا تقريبا: ىي التسيير الاستباقي لممسار الوظيفي
ويبحث عف ترقية فكرة الإدارة بوجو إنساني. الكتاب البارز ، أحد جوانبو عف الحيادية العممية السابقة

ىذا المؤلؼ ، (P.Jardilier)مف طرؼ  7><6في ىذه الفترة بلا منازع ىو ذلؾ الذي نشر عاـ 
يسجؿ ضمف تيار العلاقات الإنسانية الذي ييدؼ إلى توحيد تطور الفرد وتطور المؤسسة. ىذا 

 التوجيو مطبؽ خاصة عمى تسيير المسار الوظيفي.
التنبؤ بتعيينات الأفراد حسب ، مف أىداؼ التسيير التنبئي»التعريؼ الآتي:  P.Jardilierويقترح 

. ىذا التعريؼ (Loïc cadin et autres, 2004, P : 105) «معات الفردية واحتياجات المؤسسةالتط
أو تسيير المسار الوظيفي والسعي مف ، التوظيؼ، يرمي إلى عدة تطبيقات مختمفة مثؿ المرتبات

 حينيا إلى دمج تسيير التشغيؿ ضمف مجمؿ تسيير الموارد البشرية.
 عنها أزمة البترول الأولى وما ترتب

أعطت ضربة قاضية لكؿ السيرورات اليادفة  8><6يمكف القوؿ بأفّ أزمة البتروؿ الأولى لسنة 
الشيء الذي يمكف تفيمو لأنّو لـ يتنبأ أي أحد بمثؿ ىذا الحدث. فمقد انتيت فترة النمو ، إلى التنبؤ

 ؿ خطية.الذي أصبح أق، القوي أيف كاف يكفي تفحص المنحنيات المتوفرة لمعرفة المستقبؿ
ولكف في أماكف أخرى لأفّ غالب ، يجب الانتظار لمدة عشر سنيف حتى تتـ إعادة ىذا التيار

المؤسسات حينيا ىي عمومية. كاف يسجؿ الخطاب الحيني آف ذاؾ ضمف التيار الفكري نفسو 
 الذي يعتمد عميو المسئولوف عف القطاع العمومي لتحديث مؤسساتيـ.، لمعلاقات الإنسانية

نوات الثمانينات إعادة ظيور مقاربات لمتسيير التنبئي لا تيتـ إلا بالمناصب والكفاءات. عرفت س
الطاقة ، بعد موجات التسريحات المتتالية في قطاعات الحديد، تـ وضع أسسيا في السبعينات

يعبر " الغثائي في ىذه القطاعات dégraissage" التخفيضوالألبسة. الصدمات الحقيقة الناجمة عف 
ومف ثّـ ، اىتماـ المؤسسات الكبير لكي لا تتعرض لمثؿ النوع مف الصعوبات في المستقبؿعف 

 محاولة الأخذ في الحسباف التطورات في مجاؿ محتوى المناصب والكفاءات المكتسبة.
وُسعت التجارب التي أجريت في المصانع لتشمؿ المؤسسات الكبرى مف مختمؼ الفروع المينية. 

 (Développement et Emploiذلؾ إنشاء مكاتب في مجاؿ تطوير التشغيؿ )وعرفت ىذه الفترة ك
( Loïc cadin et autres, 2004, P:103.) 
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عرضا لمتطور التاريخي لمنماذج التي تـ إعدادىا إلى غاية التسعينات. وككؿ  (66يقترح الجدوؿ )
 فيو يميؿ إلى تبسيط الواقع.، عرض

تمييزىا اتصفت بطموحات مختمفة بالنسبة لنماذج أعدت ىي الفترات الثلاثة الكبيرة التي يمكف 
وتبنى خبراء المجاؿ ، الأخرى في ظروؼ خاصة. نماذج التخطيط الأولى بقيت شأف مديريات الأفراد

الاجتماعي مقاربة "تقنية" لتطوير نماذج أكثر شمولا. لقد حفزت الشكوؾ الكبرى لسنوات التسعينيات 
ف وخاصة تمؾ لممديريات العامة. وفي الحقيقة كانت طموحاتيـ لمسعي مشاركة عدد كبير مف الفاعمي

ومع أفّ بعض المؤلفيف ، إلى تحديد أفضؿ أقطاب الكفاءات التي يمكنيا ضماف المستقبؿ. في حيف
نلاحظ في كثير مف ، يربطوف تطور تسيير الكفاءات مع نموذج مقاربة الموارد في الإستراتيجية

ف كاف اىتماميـ حوؿ ، تسيير الموارد البشرية والإستراتيجيةتبعة في الأحياف أفّ الخطوات الم حتى وا 
ف بدت النماذج الأولى لمتسيير التنبئي ، مصطمح الكفاءة تكوف مستقمة ولا تكوف مترابطة إلّا ناذرا. وا 

الفترة مرتبطة ارتباطا وثيقا نوعا ما بالنماذج الإستراتيجية إلّا أفّ ىذا الارتباط لا يبدوا واضحا في 
 الحالية.

 نماذج تسيير التشغيل والنماذج الإستراتيجيةيوضح (: 66جدول )
 منذ التسعينات سنوات الثمانينات 0791قبـل  

نماذج تسيير 
 التشغيل 

 التسيير التنبئي
 الأفراد 

التنبئي  التسيير
 )والوقائي( لمتشغيل 

 تسيير الكفاءات:
 المعايير والأدوات

النماذج 
 الإستراتيجية

لتخطيط ا
 الاستراتيجي 

 التنافسي  التحميل

  التكنولوجيامحفظة 

الموارد:  مقاربة
الكفاءة كميزة 

 تنافسية 

المشاكل الرئيسية 
لتسيير الموارد 

 البشرية

استكمال 
 التوجهات 

 تقميل التعداد
مهنة ، مهنة بارزة 

محكوم عميها 
 بالزوال 

التكييف الكمي 
للأفراد في  والنوعي
 الشغل

ج نماذج طرق إنتا
لتسيير الموارد 

 البشرية

 En"في الغرفة" "

chambre" 
بالتنسيق مع 

 المنفذين )المهن(

 تنسيق
إستراتيجي/مهني/تنظ

 يمي

المعنيون 
مدير الموارد  إدارة الأفراد  الرئيسيون 

 التدرج، البشرية

مدير ، العام المدير
، الموارد البشرية

 التدرج 
Source: 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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 :أهمية التسيير الاستباقي لموظائف والكفاءات
، 2004، )ماىرتتمخص أىمية التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات لمموارد البشرية فيما يمي 

 :(00ص: 
يساعد التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات عمى منع حدوث ارتباكات فجائية في خط الإنتاج 

ذلؾ لأنّو يساعد عمى التعرؼ عمى مواطف العجز والفائض في القوى ، والتنفيذ الخاص بالمشروع
 الترقية...؛، النقؿ، العاممة وبالتالي اتخاذ التدابير اللازمة مثؿ الاستغناء

وبالتالي في ترشيد استخداـ الموارد البشرية ، ذلؾ في التخمص مف الفائض وسد العجزيساعد ك
 وتخفيض التكمفة الخاصة بالعمالة إلى أقصى حد؛

يتـ التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات قبؿ الكثير مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية فلا يمكف 
ما لـ يكف معروفا نوعية الوظائؼ وأعداد العامميف  ،التعرؼ عمى أنشطة الاختيار والتعييف والتوظيؼ

يساعد كذلؾ تحميؿ قوة العمؿ المتاحة عمى معرفة أسباب تركيـ لمخدمة أو بقائيـ  المطموبيف فييا؛
 فييا ومدى رضاىـ عف العمؿ.

فالتسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات ضرورة حتمية في حالة إنشاء مؤسسات جديدة وذلؾ 
إذ ، وىو ضروري أيضا في حالة إعادة التنظيـ أو إدخاؿ تكنولوجيا جديدة، راد المطموبيفلتحديد الأف

وليس معنى ذلؾ ، قد يتطمب الأمر أنواعا جديدة مف الميارات أو زيادة أو حذؼ تخصصات معينة
إذ ينبغي ، أفّ التسيير التنبئي في ىذا الميداف ليست ىناؾ لو حاجة في حالة المؤسسات المستقرة

تنبؤ بالنقؿ الناشئ عف إحالة بعض الأفراد عمى التقاعد أو استقالتيـ أو انتقاليـ إلى جيات أخرى ال
عداد مف يأخذ مكانيـ وطبيعي أيضا أف تحدث إعادة لمتنظيـ أو تبسيط ، ممّا يتطمب توفير وا 

 .(70ص، 1007، )بربرللإجراءات ممّا يسبب تغيرا في ىيكؿ الموارد البشرية يجب تقييمو 
 :داف التسيير الاستباقي لموظائف والكفاءاتأه

، 1000، )شاويشيممؾ التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات أىدافا مستمرة يمكف حصرىا في
 :(132ص 

التعرؼ عمى الوضع القائـ لمموارد البشرية بصورة تفصيمية تمكف مف تحديد المعالـ الواقعية 
الموارد البشرية ودراستيا وتقييميا بيدؼ تحديد أسموب  لمموارد البشرية المتاحة؛التعرؼ عمى مصادر

التعرؼ مف واقع ىذه  الاستفادة المثمى منيا في تنفيذ خطط الموارد البشرية مف حيث العدد والنوع؛
البيانات والمعمومات المشار إلييا عمى المشاكؿ التي تحد مف الاستخداـ الرشيد لمموارد البشرية 

 نة في الحاضر والمستقبؿ؛الحالية والمتاحة والممك
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محاولة وضع مجموعة مف الحموؿ العممية لكؿ أو معظـ ىذه المشاكؿ في الوقت الحاضر مع  -
مع ضرورة التركيز ، ضرورة مراعاة الحؿ التدريجي لما تبقى منيا في المستقبؿ وضماف عدـ تكرارىا

 ز في بعض فئات العمؿ؛بصفة خاصة عمى إيجاد الحموؿ المناسبة لكشؼ البطالة المقنعة والعج
الاستباؽ بأعداد ونوعيات القوى العاممة اللازمة لمختمؼ الأنشطة بالمؤسسة خلاؿ مدة زمنية 

وبحيث يغطي ىذا الاستباؽ القوى العاممة اللازمة للإحلاؿ والتوسعات في ، مناسبة في المستقبؿ
 الأنشطة المختمفة خلاؿ الفترة المحددة؛

ج التعييف والتدريب اللازمة لضماف الوصوؿ إلى مستوى التشغيؿ تحديد معالـ سياسات برام -
 الاقتصادي السميـ والمستقر داخؿ المؤسسة.

 (:Shimon Dolan, 1995, P:108) كذلؾ مف حيث التسيير والتكاليؼ فيو يسمح بػ -
 تقميص التكاليؼ الخاصة بتسيير الموارد البشرية بمساعدة المسيريف إلى التنبؤ بالفائض أو -

لى تصحيح ىذا اللاتوازف قبؿ أف يصبح أكثر تعقيدا في تسييره وأكثر ، العجز في الأيدي العاممة وا 
 تكمفة؛

 توفير قاعدة أفضؿ لتخطيط مثالي للأفراد بطريقة تسمح باستغلاؿ أمثؿ لطاقات العماؿ؛

 تحسيف الصيرورة العامة لمتخطيط بالمؤسسة؛

وتحديد الكفاءات المينية ، ات داخؿ مخططات النموإمكانيات أكثر لعرض ميف لمنساء وللأقمي -
 المخصصة ليـ؛

 ترقية أكثر لأىمية تسيير سميـ لمموارد البشرية عبر كؿ مستويات التنظيـ؛ -

 توفير أداة دائمة لتقييـ تأثيرات مختمؼ التدابير والسياسات في مجاؿ الموارد البشرية. -

ف بموغ ىذه الأىداؼ. إذ يسمح الإعلاـ الآلي أصبح مف السيؿ الآ، وبفضؿ الإعلاـ الآلي    
بالاحتفاظ بكميات كبيرة مف البيانات حوؿ كؿ عامؿ وذلؾ مف خلاؿ إعداد نظاـ معمومات لمموارد 
البشرية لا أكثر ولا أقؿ. ىذا النظاـ يحوي معمومات حوؿ تفضيلات العماؿ في مجاؿ وظائفيـ حوؿ 

ويعطي بطريقة مختصرة ممخصا في تجربتيـ داخؿ المؤسسة وقائمة  ـحوؿ تقييـ مردوديتي، خبراتيـ
مف ، بالمناصب التي شغموىا. ىذه المعمومات يمكف أف تخدـ مختمؼ أىداؼ تسيير الموارد البشرية

 منظور مصالح الفرد وكذلؾ مصالح المؤسسة.
 :الخطوات العممية لمتسيير الاستباقي لموظائف والكفاءات

إلّا أف جميعيا يرتكز ، لمتتابعة عبر الزمف في مجاؿ التنبؤ بالموارد البشريةميما كانت النماذج ا
( Schéma de Baseممثؿ في لب ىذه النماذج والمسمى الشكؿ القاعدي )، عمى تفكير واحد

 ( الآتي:68والممثؿ في الشكؿ )
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 نبئي لمموارد البشرية(: الشكل القاعدي لمتسيير الت68شكل )
 
 

 
 
 
 

 
 
 

Source: Jacques Albert, Patrick De Gilbert, Frédérique Pigeyre, Management des 

Compétences, Réalisations. Concepts. Analyse, 2
em

 édition, Ed DUNOD, Paris, 

2005, P 87 

عدة مراحؿ تعدّ ضرورية لوضع عممية التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات حيّز ، نظريا
مكانياتيا. التنفيذ. ومع ذلؾ ف يناؾ عدّة نماذج متاحة وذلؾ حسب الاىتمامات الحقيقية لممؤسسة وا 

(. ومف خلاؿ ىذا 69يمكننا عرض المراحؿ المختمفة في الشكؿ الآتي)، وفي إطار مشية شاممة
 ,Jacques Alber et autresيمكننا إعطاء ممخص لأىـ ما يحدث خلاؿ كؿ مرحمة )، الشكؿ

2005, P 88:) 
والذي يتـ أولا ، لى يجب تحديد مشاريع التطوير واختيار المحاور الإستراتيجيةفي مرحمة أو 

مف الظروؼ والاتجاىات ، انطلاقا مف تحميؿ الاتجاىات الكبرى لممحيط عمى مستويات مختمفة
القوانيف والأنظمة الحكومية وكذا ، الظروؼ الاجتماعية، التطور التكنولوجي، الاقتصادية العامة

 تتبعيا الدولة في مجالات التعميـ واليجرة. السياسة التي
تعداد وأنواع المناصب ، وفي مرحمة ثانية تتـ ترجمة الأىداؼ الإستراتيجية في شكؿ ىياكؿ

التكنولوجيا ، فالمعطيات الناجمة في إطار التشخيص الإستراتيجي حوؿ المنتجات والأسواؽ، اللازمة
ستقود المسئوليف إلى ضبط مستوى وطبيعة نشاط  ...، الوضعية المالية لممنشأة، وطرؽ التصنيع

القياـ بحصر عدد ، المؤسسة في " أفؽ زمف" معيف. وبالتالي مف الضروري إذف في ىذه المرحمة
 وتقدير حجـ ونوعية القوى العاممة اللازمة ليا.، وأنواع الأعماؿ المطموبة

ءات إلى تحديد عدد وأنواع يعمد في البداية المسئوؿ عف التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفا
وبعد ذلؾ يسعى إلى الاطلاع ، وذلؾ مف واقع أىداؼ وخطط المنشأة، الأعماؿ أو الأنشطة الرئيسية

ومعرفة الأنشطة الفرعية ضمف كؿ نشاط أو عمؿ رئيسي. وبعدىا يعود إلى تحديد عدد ونوعية 
، بيا في ذلؾ: تحميؿ الوظائؼ الوظائؼ التي يحتاج إلييا كؿ نشاط. ومف أىـ الأدوات التي يستعيف

 تصميـ الوظائؼ ثـ تقييـ ىذه الوظائؼ. والتي تنتيي عادة بإعداد بطاقة توصيؼ الوظيفة.
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 المراحؿ العممية لمتسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات(: 69شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
Source: Jean Pierre Citeau, Gestion des ressources humaines. Principes généraux 

et cas pratiques, 4e édition, Paris, 2002, P 65 

يعمد بعد ذلؾ ، بعد الانتياء مف تحديد احتياجات الأنشطة الرئيسية والفرعية مف الوظائؼ
التي ، المسئوؿ عف التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات إلى تقدير احتياج كؿ وظيفة مف الوظائؼ

بسيطة ، مف الأفراد مف حيث العدد والتخصص. يوجد عدد كبير مف طرؽ التنبؤ، جرى تحديدىا
تسمح بتحديد الطمب عمى الموارد البشرية في المؤسسة. إلّا أف الأحداث تكوف أكثر إمكانية ، ومعقدة

 لمتوقع والمعمومات أكثر دقة كمما كانت فترة الدراسة قصيرة.
ف لتقدير الطمب عمى الموارد البشرية ىما التوقعات عادة يوجد نوعاف مف تقنيات التنبؤ مستعملا

العقلانية وتوقعات المسيريف )التقنيات الإحصائية(. ويقوـ بإنجاز ىذه التوقعات الإطارات العميا لكؿ 
حتى تكوف النتائج أكثر دقة. وقد مكف التطور ، انطلاقا مف أدنى مستوى وصولا إلى أعميا، مصمحة

 ملاحظة وتحليل التوجهات الكبرى للمحيط 

 مشاريع التطوير
واختيار المحاور الاستراتيجية

تياجات، الهياكلتحديد الاح  
حجم ونوع المناصب

جرد الموارد البشرية المتاحة

 تحليل الفروقات
مناصب، موارد

 تحديد وتنفيذ البرامج
والمخططات العملية

 محاكاة
التطور المنتظر للموارد
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الأمر الذي كاف ، يات المتخصصة مف تسييؿ عميمة التوقع بشكؿ كبيرفي الإعلاـ الآلي والبرمج
 Jacques Alber et autres, 2005, P) يشكؿ صعوبة كبيرة خاصة فيما يخص بعض التقنيات

  ). 
ويجب أف تضبط ىذه القيـ ، ىذه الاحتياجات مف اليد العاممة ستترجـ إلى وحدات نقدية

 داؼ ربح المؤسسة وضمف قيودىا المالية.المخصصة لمموارد البشرية بمراعاة أى
والذي يتـ عبر إعداد ، المرحمة الثالثة ستخصص لتحميؿ الحجـ المتاح مف الموارد البشرية

توقعات لعرض الموارد البشرية التي يمكف إعدادىا انطلاقا مف مصادر المعمومات الداخمية 
 الأكثر أىمية. ىي ، إلّا أفّ معمومات المصادر الداخمية عموما، والخارجية

يتـ إعداد قاعدة بيانات تظير المواصفات الرئيسية لمييكمة الديموغرافية لمختمؼ ، في وقت أوؿ
مصفوفة ، ىرـ الأقدمية، ىرـ الأعمار، المجتمعات الأجرية لممؤسسة ) عدد العماؿ في كؿ فئة

معدؿ دوراف ، العمؿالتكويف وكذلؾ التدفقات الرئيسية للأفراد في المناصب المختمفة )معدؿ ترؾ 
 معدؿ الغياب...(.، المدّة المتوسطة لتعييف فرد في وظيفة، العمؿ

ستستخدـ نفس ىذه البيانات لإنجاز محاكاة لمتطور "الطبيعي" لمموارد البشرية ، وفي وقت ثاف
عبر الزمف حسب المعايير التاريخية المحصاة سابقا أو حسب بعض فرضيات العمؿ. وحتى تكوف 

 اة معنوية يجب أف تعد حسب معايير مؤكدة وعمى مجتمعات متجانسة بقدر كاؼ.ىذه المحاك
في حاؿ لـ تفي موارد المؤسسة ، قد يتطمب الأمر أف تمجأ المؤسسة إلى أسواؽ العمالة الخارجية

الداخمية باحتياجاتيا أوفي حالة طمب تخصصات جديدة غير متوفرة بالمؤسسة وغيرىا. لذا فعمى 
الاستباقي لموظائؼ والكفاءات أف يقوموا بدارسة سوؽ العمؿ حتى يتمكنوا مف تقدير مسئولي التسيير 

 أعداد العامميف المتاحة فيو مف كؿ نوعية لموظائؼ التي تحتاجيا المؤسسة خلاؿ فترة الدراسة.
بعد تحديد جانبي العرض والطمب مف العمالة تأتي المرحمة الأخيرة مف التسيير الاستباقي 

كفاءات والتي تيتـ بمقارنة الحجـ المطموب مف العمالة مع الحجـ المتاح منيا في لموظائؼ وال
بمعنى آخر فإفّ ىذه الخطوة تيتـ بتحديد حاصؿ طرح ، المؤسسة وتحديد مخططات العمؿ والعمميات

 وذلؾ وفقا لمعلاقة البسيطة التالية، الحجـ المعروض مف الموارد البشرية مف الحجـ المطموب
(Jacques Alber et autres, 2005, P 89:) 

الحجم المتاح  –الفائض أو العجز في الموارد البشرية = الحجم المطموب من الموارد البشرية 
 منها

أمّا إذا كانت النتيجة ، فإذا كانت النتيجة موجبة فذلؾ يعني أفّ ىناؾ عجزا في الموارد البشرية
وميما كانت الحالة السائدة فتحقيؽ الاستغلاؿ سالبة فذلؾ معناه وجود فائض في الموارد البشرية. 

 الأمثؿ لمموارد البشرية يتطمب إتباع الأساليب الملائمة لمتعامؿ مع العجز أو الفائض.
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فإف ذلؾ يتطمب البحث عف ، ففي حالة العجز والطمب أعمى مف العرض في سوؽ العمؿ
إحلاؿ ، توسيع الوظائؼ، حوافززيادة الأجور وال، تسييؿ عممية الاختيار، مصادر جديدة لمعمالة

 التكنولوجيا مكاف العمالة ...
فما عمى المنشأة إلا حسف الاختيار بيف ، أما إذا كاف العرض أعمى مف الطمب في سوؽ العمؿ

 الأفراد المرشحيف.
فستقوـ المنشأة بتدريب ، وفي حالة الفائض وكاف الطمب أعمى مف العرض في سوؽ العمؿ

عادة تدريب مواردىا   والاحتفاظ بيا قدر المستطاع لمواجية حالات ترؾ الخدمة.، البشريةوا 
فستعمد المنشأة ىنا إلى التسريح بأشكالو ، أما إذا كاف العرض أعمى مف الطمب في سوؽ العمؿ 

لى البرامج الاجتماعية وقؼ التوظيؼ ، تشجيع التقاعد المبكر، الإحالة عمى التقاعد، المختمفة وا 
الإفراؽ ، عدـ تجديد عقود العمؿ، تييئة وقت العمؿ، اعات الإضافيةووقؼ المجوء إلى الس

(Essaimage) ،( ...Jacques Alber et autres, 2005, P 90) 
المرحمة الأخيرة مف صيرورة التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات ىي مراقبة وتقييـ برامج 

مبذولة في ىذه العممية إلى تكميـ قيمة تيدؼ المجيودات ال، التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات
الموارد البشرية واعتبارىـ كأصوؿ ليا قيمة بالنسبة لممنشأة. فتقييـ البرامج يعتبر صيرورة أساسية 
 لتحديد فعالية التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات ولإبراز أىمية نشاطات ىذا الأخير داخؿ المنشأة

(Jacques Alber et autres, 2005, P 90.) 

، وكأي نشاط فإف التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات لو معوقات تحوؿ دوف السير الحسف لو
صعوبة دمج كؿ النشاطات اللازمة في العممية ونقص ، نذكر مف أىميا نقص الدعـ مف الإدارة العميا

 التزاـ إطارات التدرج.
 :مقومات التسيير الاستباقي لموظائف والكفاءات

وعميو ، لتسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات بمعزؿ عف التخطيط في المجالات الأخرىلا يتـ ا
يوضع في ضوء البيانات التي تصؿ إلى إدارة الموارد ، فيو مثمو مثؿ أي تخطيط في أي مجاؿ كاف

وتتوقؼ فعالية التخطيط عمى دقة وكفاية البيانات وحداثتيا. فمف الواضح أفّ عدـ توافر ، البشرية
بيانات الأساسية والمفيومة اللازمة لمتخطيط أو عدـ دقتيا ستؤدي حتما إلى وضع خطة غير دقيقة ال

ص: ، 2004، )غربيوبطبيعة الحاؿ فإفّ النتائج المترتبة عف ذلؾ ستكوف سمبية عمى المؤسسة
41). 

 :(70ص، 1007، )بربروحتى يكوف التخطيط سميما ينبغي أف يتضمف ما يمي
 وضع الأىداؼ؛ -

 وضوح خطط كافة إدارات المؤسسة؛ -
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 وضوح السياسات الإنتاجية والتسويقية والمالية وشؤوف الأفراد؛ -

 وجود وصؼ تحميمي لموظائؼ؛ -

 التغيرات المستقبمية لمتكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة؛ -

 وجود تنظيـ إداري واضح؛ -

 سرعة الإجراءات ووضوح الدورات المستندية؛ -

 مالية المعموؿ بيا.التشريعات الع -

ومما سبؽ نستنتج أفّ التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات يتضمف مجموعة مف العناصر 
 :(42ص، 2004، )غربيمف أىميا ، يجب تحديدىا بدقة لمعمؿ

 تحديد الأعماؿ أو الوظائؼ المطموب تنفيذىا في قطاع محدد أو مؤسسة محددة؛ -

لإمكانيات الواجب توافرىا في الفرد حتى يمكنو القياـ بيذه تحديد دقيؽ لمقدرات والميارات وا -
 بمعنى تحديد مواصفات الفرد؛، الأعماؿ

تحديد المواصفات النفسية والاجتماعية المناسبة التي تجعؿ الفرد أكثر استعدادًا ورغبة في أداء  -
 الأعماؿ المطموبة؛

فرد إلى قبوؿ العمؿ والإقباؿ عميو تحديد الحوافز أو المغريات التي ترتبط بالعمؿ وتجذب ال -
 باقتناع وحماس؛

تحديد الأعداد المناسبة مف الأفراد اللازميف لأداء حجـ معيف مف العمؿ خلاؿ فترة زمنية  -
 محددة؛ 

سياسات ، تصنيؼ الوظائؼ، توفر معمومات دقيقة عف المؤسسة بخصوص الييكؿ التنظيمي -
جر ، أساليب ووسائؿ العمؿ، العمؿ  اءات العمؿ وقواعده...؛تنظيـ وا 

معمومات عف مصادر استقطاب وتدبير الموارد البشرية مف معاىد ووحدات ومراكز التدريب  -
 ومؤسسات التعميـ...؛

، دوافعيـ، اتجاىاتيـ، الفكرية، معمومات عف مواصفات الأفراد وخصائصيـ الجسيمة -
 أوضاعيـ النفسية والاجتماعية؛

مستويات ، ؿ ومدى توازف مؤشراتيا المختمفة )العرض والطمبمعمومات عف طبيعة سوؽ العم -
 القوى التنافسية...(.، الرواتب

 :مشاكل غياب التسيير الاستباقي لموظائف والكفاءات
ممّا لا شؾ فيو أفّ فشؿ التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات لأسباب موضوعية أو لأسباب 

وبالتالي تقمؿ مف ، المؤسسة ونقص قدراتيا التنافسيةمرتبطة بنقص الإعداد سيؤثر سمبا عمى أداء 
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ولعؿ مف بيف أىـ المشاكؿ التي تنشأ عف سوء التسيير ، احتماؿ استمرار المؤسسة في البقاء
 :(71ص، 1007، )بربرالاستباقي ما يمي 

 وجود فائض في الموارد البشرية في بعض الوظائؼ و/أو وجود عجز في وظائؼ أخرى؛ -

ة الإنتاجية إثر استخداميا لعنصر العمؿ في حاؿ وجود عجز في الموارد تعطيؿ الطاق -
  البشرية؛
عدـ تناسب الموارد البشرية المختارة مع الاحتياجات الحقيقية مف حيث النوعية والأعداد  -

 اللازمة؛

 اضطرابات في وظائؼ إدارة الموارد البشرية؛ -

الموارد البشرية والمتعمقة بالإحلاؿ أو  اضطراب الأداء نتيجة الظروؼ المفاجئة لتغيرات -
 التركيبة الإنتاجية ليذه الموارد.

 :الخاتمة
أمكف لممنشأة اليوـ اعتبار مواردىا البشرية ميزة تنافسية يمكنيا استغلاليا إلى جانب إستراتيجياتيا 

بيف التخطيط  التنافسية الأساسية. ىذه النظرة المتطورة لمموارد البشرية أدت إلى ظيور ارتباط وثيؽ
الاستراتيجي والتسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات عمى مستوى المؤسسة. ويسمح ىذا الارتباط 

وعمى تبني ، بخمؽ بيئة ثقافية وتنظيمية أكثر مرونة وقدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة
لموظائؼ والكفاءات جزءا متكاملًا السموؾ الابتكاري للأفراد. وبيذا المفيوـ يصبح التسيير الاستباقي 

 ومشاركا في بناء وتطبيؽ استراتيجيات المنشأة.
لذا يمكف اعتبار التسيير الاستباقي لموظائؼ والكفاءات الأسموب العممي السميـ لمعناية بالمورد 

 تعظيـ الاستفادة مف الموارد، فيو يفيد بدرجة كبير في التقميؿ مف اللاتأكد في المستقبؿ، البشري
التعرؼ عمى المشاكؿ قبؿ ظيورىا في شكؿ أزمات يتوجب حميا في المدى ، البشرية المتاحة لممنشأة

 المفاجآت مختمؼ الاحتمالات و القصير ويمكف المنشاة مف الحصوؿ عمى تسيير مرف يسمح بمواجية 

 :قائمة المراجع
 المراجع بالمغة العربية: –أولا 
لموارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية. (.ا7669-7668مصطفى محمود أبو بكر.) -

 مصر: الدار الجامعية
 (.إدارة الموارد البشرية. مصر: الدار الجامعية7669أحمد ماىر.) -

(.إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي. لبناف: المؤسسة الجامعية ><<6كامؿ بربر.) -
 لمدراسات والنشر والتوزيع

 (.إدارة الأفراد.الأردف: دار الشروؽ6<<6ويش.)مصطفى نجيب شا -
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(. مدخؿ استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية. الإسكندرية: 7668-7667راوية حسف.) -
 الدار الجامعية

المدخؿ لتحقيؽ ميزة –(.الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية 7668جماؿ الديف محمد المرسي.) -
 دي والعشريف. الإسكندرية: الدار الجامعيةتنافسية لمنظمة القرف الحا

 (.إدارة القوى العاممة. عماف: دار زىراف لمنشر والتوزيع;<<6عمر وصفي عقيمي.) -

(. إدارة الموارد البشرية مف الناحية العممية 7666-<<<6صلاح الديف محمد عبد الباقي.) -
 والعممية. الإسكندرية: الدار الجامعية

 .نمية الموارد البشرية. الجزائر: منشورات جامعة منتوري قسنطينة(. ت7669عمي غربي.) -
 المراجع بالمغة الأجنبية: –ثانيا 
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