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  المقدمة
 المستویات في مكانها تجد كانت حیث بسیطة، إداریة كوحدة البشریة في الماضي الموارد إدارة كانت       

ة الوظیفی الإجراءات كافة تسجیل یتعد ولا بالروتین یتمیز عملها طابع كان و المؤسسة، في الدنیا التنظیمیة
 اكتسح میدانها بحیث ذلك، من أعمق و أهم الوظیفة هذه أصبحت حالیا لكن العاملین، حیاة في تحدث التي

 في تساهم التي الرئیسیة الإدارات مصاف إلى وانتقلت البشریة الموارد إدارة وظائف تشبعت و الآلي الإعلام
 .المؤسسة أهداف تحقیق
سواء ،ما لدیها من إمكانیات و موارد أن تحقیق فعالیة الأداء في المنظمات لم یعد یتوقف فقط على و         

تتحدد الفعالیة بقدرة المنظمات على تعظیم  و إنماو تنظیمیة، أو بشریة أو مالیة أو فنیة أكانت مادیة 
  .الاستفادة من الموارد و الإمكانیات المختلفة بصفة عامة و من مواردها البشریة بصفة خاصة

الاقتصادیة و المالیة   السبب الحقیقي لمعظم المشكلات و الأزمات نأو یرى العدید من المتخصصین       
التسییر بصفة نقص كفاءة الموارد البشریة بصفة عامة، و سوء  یعود إلى التي تتعرض لها المؤسسات
 توظیف الموارد البشریة اختیار و أن السبب یعود إلى المدراء غیر الأكفاء فيخاصة، أما آخرون یرون 

، حیث تولد الاقتناع لدى غالبیة المهتمین بقضیة التنمیة بجوانبها بالكفاءات و المهلات المطلوبة و اللازمة
صادیة و الفنیة و الإداریة، بان السبب الهام و المؤثر على نجاح المنظمات أو فشلها هو مستوى جودة الاقت

توجه  في تلك المنظمات، فمن الضروري انتهاجالإدارة  والموارد البشریة وكفاءة المدیر إدارة سیاسات 
  .للمنظماتیحقق المیزة التنافسیة  استراتیجي للتعامل مع قضایا الموارد البشریة بما

من التوفیق بین الظروف البیئیة  إحداث نوع یر إستراتیجیة المنظماتتطلب تنمیة و تطو حیث ت          
و تساهم إدارة الموارد البشریة بشكل كبیر في تحسین استغلال  و إمكانیات تلك المنظمات الداخلیة، الخارجیة

و التي تتطلب نوعا من التفاعل و التكامل فیما بینها حتى یمكن تحقیق الأهداف  ها،و إمكانیات هاموارد
بعین الاعتبار یجب على مسؤولي إدارة الموارد البشریة الأخذ  تحقیق هذه الأهدافو من اجل المرجوة، 

  .و تحدید المهارات و القدرات الفردیة لتطبیق تلك الإستراتیجیة  إستراتیجیة المنظمة
الذین تتوافر  فرادفسیة یعتمد على نجاحها في جذب الأو إن قدرة أي منظمة على تدعیم قدرتها التنا         

تحقیق المیزة  لو تطویرهم و الاستثمار فیهم من أج لدیهم المهارات الضروریة و المحافظة علیهم و تنمیتهم
  .التنافسیة

قسم أو دائرة متخصصة في إدارة الموارد تتوفر في هیكلها التنظیمي على  حیث أن جمیع المنظمات   
حیث الإحالة على التقاعد، إلى غایة  توظیفهاالبشریة و التي تهتم بالقوى العاملة لدیها منذ أول یوم من 

یباشر هذا القسم أو الدائرة مجموعة من الوظائف الهامة المتعلقة بتسییر و تنظیم هذه الموارد، ومن أهم هذه 
التي تعتمد و موارد البشریة بحیث تعتبر هذه الأخیرة الركیزة الأساسیة لكل المنظمات الوظائف نجد تخطیط ال

 المنظمةوظیفة الاستقطاب سواء من داخل تلیها توفیر الاحتیاجات من الموارد البشریة، ثم  جلعلیها من أ
عن طریق البحث في  مخزون المهارات أو الاعتماد على الاستقطاب الخارجي و ذلك عن طریق المؤسسات 
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التعلیمیة و المعاهد أو عن طریق وكالات التشغیل المتوفرة و المتاحة، وبعد ذلك القیام بتعیین أحسن 
ة إلیها، ثم تقوم المؤسسة بتنمیة الكفاءات التي تتوفر على المهارات و القدرات اللازمة لتأدیة المهام الموكل

تقییم المناصب ووضع و تطویر هذه الكفاءات عن طریق إخضاعها للتدریب و التكوین، كما تقوم بتوصیف و 
   تشجیع الید العاملة لتحسین أدائهانظام الأجور و الحوافز بما یتناسب مع كل منصب و ذلك من اجل 

لك الأداء، كما تسهر إدارة الموارد البشریة على توفیر و ذلك عن طریق تقییم ذ ،و تحقیق مرودیة أفضل
  .المهنیة  مراضو الأ خطارن الوقایة و الحمایة من مختلف الأالمناخ الملائم في میدان العمل و ضما

و الإدارة الحدیثة للموارد البشریة هي تلك الإدارة التي تقوم بوضع خطة للموارد البشریة بالتوازي       
ترجمة الخطة الإستراتیجیة للمنظمة إلى الإعداد بلخطة الإستراتیجیة للمنظمة، حیث تقوم التوافق مع او 
لى المتاح من الموارد البشریة و ذلك بالتعرف ع ،الأنواع اللازمة من القوى العاملة لتنفیذ تلك الإستراتیجیةو 

ثة القیام بالموازنة بین العرض ماهو مطلوب منها في المستقبل من اجل تنفیذ إستراتیجیتها، ثم كمرحلة ثال،و 
عاملة المطلوبة في قات، و وضع الإجراءات اللازمة من اجل توفیر الید الو و الطلب من اجل معرفة الفر 

، و وضع الإجراءات اللازمة من اجل التصرف في الفائض إن كان هناك ید عاملة إضافیة حالة وجود نقص
 .  لا حاجة لها

الیوم مجبرة على مواجهة مجموعة من التحدیات و الظروف سواء كانت خارجیة أو فالمؤسسة الجزائریة      
داخلیة وخاصة تلك التي تؤثر بصفة مباشرة على إستراتیجیة المنشاة و التي تؤثر أیضا على إستراتیجیة 

   .  یةالموارد البشریة وخاصة فیما یخص توفیر القوى العاملة المطلوبة من اجل تحقیق الأهداف الإستراتیج
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  الدراسة أهمیة .1
تتجلى أهمیة الدراسة التي سنركز فیها على تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة 

   : الجزائریة على ما یلي
 تتعلق بالمورد البشري بحیث یمثل الرأسمال الحقیقي للمؤسسة، كما انه یعتبر احد  الأهمیة الأولى

والسعي إلى الحصول علیه وتنمیته وتحفیزه و  به، فلابد من الاهتمام لدیهاأهم عناصر الإنتاج 
 .الحفاظ علیه من اجل تحقیق أهداف المؤسسة

  للموارد البشریة یسمح لها بالتطور  التخطیط الجید لانمتعلقة بالمؤسسة أما الأهمیة الثانیة
الازدهار و تحقیق الأهداف الإستراتیجیة و الغایات الاسمي لها و ذلك بوضع الشخص المناسب و 

 في المكان المناسب و اختیار أحسن الكفاءات و الحفاظ علیها و بالتالي تحقیق مرد ودیة أفضل 
 .و الحفاظ على بقاء المؤسسة

  الدراسة أهداف .2
   : إلى تحقیقها وهي كالتالي الدراسة سعىمجموعة من الأهداف التي تهناك    
  محاولة معرفة و تشخیص أهم الأسالیب و الطرق التي تعتمدها المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة

القوانین و التشریعات المتعلقة بهذا المجال و ما مدى مطابقتها  أهممعرفة في تخطیط الموارد البشریة و 
مع ما هو موجود في المیدان من اجل معرفة وتحدید نقاط القوة و الضعف و الثغرات محاولین بذلك 

 وضع اقتراحات من شانها إیجاد حلول مناسبة لمختلف المشاكل و النقائص إن وجدت
 المدراء والمسؤولین بتخطیط  قتصادیة العمومیة الجزائریة ومحاولة معرفة مدى اهتمام المؤسسة الا

الموارد البشریة، هل هو یندمج ضمن التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة أو هو تخطیط مستقل له كیانه 
  .و یراعى فیه متطلبات و حجم العمالة وطموحاتهم و مستقبلهم المهني

  الدراسة موضوع اختیار أسباب .3
   :تتمثل فیما یلي موضوعال هذا دفعتنا إلى اختیارأهم الأسباب التي    
 معرفة طریقة و أسالیب تخطیط الموارد البشریة  معالجته و في الشخصیة الرغبة : الأسباب الذاتیة

وحدة  -الجزائریة للمیاه وذلك باختیارنا دراسة حالة ،في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة الجزائریة
  .مع المجال المهني الذي نشتغل فیه لعلاقتهاكما أن هذه الدراسة تهمنا نظرا  ،بومرداس

 الموضوع من اختیاري حیث انه یندرج ضمن مجال التخصص، وكذلك من  : الأسباب الموضوعیة
نسعى إلى  وحدة بومرداس -الجزائریة للمیاه خلال قیامنا بدراسة میدانیة على مستوى مؤسسة 
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المؤسسة في مجال تخطیط الموارد  تستعملهاو القوانین و الأسالیب التي  أهم الأطر التعرف على
 .الحفاظ علیهاو و الطرق التي تعتمدها من اجل الحصول على أحسن الكفاءات و تنمیتها  البشریة،

  السابقة الدراسات .4
 الدراسة الأولى  

حالة شركة سونلغاز –تندرج هذه الدراسة تحت عنوان التسییر التنبئي للموارد البشریة في المنشاة الجزائریة  
تسییر  : في علوم التسییر، اختصاص الماجستیرقسنطینة، مذكرة مكملة لنیل شهادة  (SDE)توزیع الشرق 

حیث حاول الباحث في .  2006/2007، الطالب عبد االله لفایدة، جامعة قسنطینة إعدادد البشریة، من ر الموا
هذه الدراسة معرفة أهم الأسالیب و الطرق المعتمدة للتسییر التنبئي للموارد البشریة و الخطوات العملیة 

وتضمنت هذه _ قسنطینة (SDE)شركة سونلغاز توزیع الشرق _المتبعة على مستوى المنشاة الجزائریة 
المحاور الإستراتیجیة، ثم ترجمة الأهداف الإستراتیجیة على شكل الدراسة تحدید مشاریع التطور و اختیار 

هیاكل ، عدد و أنواع المناصب اللازمة و حصر عدد و أنواع الوظائف المطلوبة و تقدیر حجم ونوعیة 
الموارد البشریة المطلوبة، جرد الموارد البشریة المتوفرة و تحلیل تطورها المحتمل في المستقبل، تحلیل الفرو 

و تحدید مخططات العمل و العملیات و ذلك بتحدید الفائض أو العجز و بالتالي وضع الأسالیب  قات
لمتبعة في المنشاة الجزائریة من كما تم مقارنة هذه الخطوات مع الخطوات ا. اللازمة لمعالجة ذلك الاختلال

  1 .معرفة مدى مطابقتها مع الأسالیب العلمیة المعتمدة جلأ

أما الدراسة التي قمنا بها فقد ركزت على موضوع تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات            
وحدة بومرداس، حیث قمنا بدراسة  –الاقتصادیة العمومیة الجزائریة و بالتحدید على مستوى الجزائریة للمیاه 

  . 2018ة إلى غای 2014إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة في الفترة الممتدة من 

 الدراسة الثانیة  

تسییر الموارد البشریة في المؤسسات و الإدارات العمومیة، من  اتأنظمة و آلی تحمل هذه الدراسة عنوان 
تحسین مستواهم، الحراش و شنوفي نور الدین، المعهد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة / إعداد الدكتور 

                                                             
جامعة منتوري قسنطینة، (، مذكر لنیل شهادة الماجستیرعبد االله لفایدة، التسییر التنبئي للموارد البشریة في المنشأة الجزائریة، حالة شركة سونلغاز،  1

 .) 2007،2006كلیة علوم تسییر 
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أهم وظائف تسییر الموارد البشریة و من ضمنها تخطیط تناول هذا الباحث  حیث. 2011سنة  الجزائر،
  1 .الموارد البشریة والذي یبین من خلاله أهم الخطوات العلمیة المتبعة في تخطیط الموارد البشریة

الإطار النظري حول دراسة تخطیط الموارد البشریة بصفة عامة، و  فيموضوع بحثنا تمحور  لكن         
في الجانب التطبیقي وقع اختیارنا على إحدى المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي و التجاري و المتمثلة في 

إلى غایة  2014وحدة بومرداس، حیث ركزنا على الفترة الممتدة من  –الجزائریة للمیاه  –المؤسسة الوطنیة 
2018  .  

 الدراسة الثالثة  

تم إعداد هذه الدراسة تحت عنوان تخطیط الموارد البشریة في الإدارة المحلیة، دراسة حالة الإدارة المحلیة 
لولایة غردایة، من إعداد الطالب عبد الخالق أولاد الطیب، كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة قسم العلوم 

قام بدراسة وتحلیل المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة حیث . 2013/2014السیاسیة، السنة الجامعیة 
  : كما یلي 2013و ذلك بتوضیح ومعرفة دوران الید العاملة خلال  السنة المقبلة  2012لسنة 

  2012معرفة التعداد الحقیقي لسنة   
  وذلك بمعرفة المخطط التقدیري للتوظیف 2013معرفة أعداد و أنواع المناصب المطلوبة لسنة ،

  2013بعنوان سنة 
 وذلك بالتقاعد أو التحویل أو  2013ها سنة عرف على المناصب التي سیتم إخلاؤ الت

  .الخ...الاستقالة

الذي تم إعداده على مستوى المدیریة من  و في الأخیر یتم المصادقة على المخطط السنوي للموارد البشریة
  2 .طرف مفتشیه الوظیفة العمومیة

  ركزت على التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة بالتوازي مع تخطیط الموارد البشریة فقدلكن دراستنا            

و ذلك بالتركیز على مخططات العمل من اجل معرفة التوجه الاستراتیجي لها، و ترجمة الخطة الإستراتیجیة  
  فترة الخطةتیجیة خلال تحقیق الأهداف الإسترا جلعداد وأنواع المناصب اللازمة من أإلى أ

                                                             
المعهد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة  : الجزائر(، العمومیة والإداراتأنظمة وآلیة تسییر الموارد البشریة في المؤسسات  ،شنوفي نور الدین 1

 .)2011وتحسین مستواهم،
 قاصدي جامعة(، السیاسیة العلوم في اللیسانس شھادة لنیل مكملة مذكرة المحلیة، الإدارة في البشریة الموارد تخطیط ،الطیب أولاد الخالق عبد 2

 ).2012/2013ورقلة، كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة،   مرباح
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 الإشكالیة .5
المنظمات وبال كل المسؤولین  المواضیع التي تشغلیعتبر موضوع تخطیط الموارد البشریة من أهم 

لتعرف على الجوانب التطبیقیة لتخطیط الموارد لنظرا لما له من أهمیة في نجاحها و استمراریتها، و 
البشریة ارتأینا القیام بدراسة تطبیقیة بإحدى المؤسسات الوطنیة ذات الطابع الصناعي و التجاري و 

فهم الموضوع قمنا بطرح و اجل تحلیل  و منوحدة بومرداس،  -المتمثلة في مؤسسة الجزائریة للمیاه
  : الإشكالیة التالیة

  
 ستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة الجزائریة؟ وما فیما تتمثل إ

 ؟العمال و رضا مدى نجاح عملیة تخطیط الموارد البشریة في تحقیق أهداف المؤسسة
  :وانطلاقا من هذه الإشكالیة قمنا بطرح التساؤلات الفرعیة التالیة

  تخطیط الموارد البشریة؟فیما تتمثل الطرق و الأسالیب المعتمدة في  
 ماهو دور و أهمیة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة الجزائریة؟ 
 ما مدى نجاعة التخطیط على مستوى الجزائریة للمیاه  وحدة بومرداس؟ 

للدراسة، وذلك على النحو  تتمثل حدود الدراسة في تحدید الإطار الزماني و المكاني: حدود الدراسة .6
  :التالي

 وقع اختیارنا على إحدى المؤسسات الاقتصادیة العمومیة الجزائریة والمتمثلة في : الإطار المكاني
 .و حدة بومرداس -الجزائریة للمیاه –المؤسسة الوطنیة 

 لان هذه الفترة تمیزت بحركیة  ،2018إلى  2014تم تحدید مجال الدراسة من سنة : الإطار الزماني
 ،كبیرة فیما یخص دوران الید العاملة و تطورها، كما تمیزت بالتوسع في مجال أعمال المؤسسة

الموارد  تخطیطإستراتیجیة بالتالي تطرقنا إلى دراسة الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة بالتوازي مع و 
  .البشریة 

  :للإجابة على الإشكالیة و التساؤلات الفرعیة اعتمدنا على الفرضیات التالیة :الدراسة فرضیات .7
  العمومیة الجزائریة بعملیة تخطیط الموارد البشریة، كلما  الاقتصادیة المؤسسة اهتمتكلما

 .أدى ذلك إلى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة لها
  عملیة تخطیط الموارد البشریة تعتبر كوظیفة أساسیة من اجل تحقیق التوازن بین العرض 

 .و التعرف على الاحتیاجات المستقبلیة لها و الطلب من الموارد البشریة،
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 ضبط المخطط السنوي للموارد البشریة جلعي للموارد البشریة هي عملیة من أالتسییر التوق. 
 وارد البشریة تسعى إلى الحصول و تنمیة والحفاظ على الموارد عملیة التسییر التوقعي للم

 . البشریة كونها الرأسمال الحقیقي لنجاح و استمراریة أي مؤسسة
یتبع الباحث مجموعة من المناهج و الأدوات العلمیة لجمع البیانات  :مناهج و أدوات الدراسة .8

من اجل التقید بالدراسة وتفادي  المعلومات و تكییفها مع الإشكالیة بمجموعة من الفرضیات،و 
ومن بین المناهج و الاقترابات التي سنعتمد علیها . أو الخروج عن الموضوع ،الانحراف عن المسار

 :مایلي
  و ذلك من اجل الإحاطة بالجوانب النظریة المتعلقة   المنهج الوصفي التحلیليلقد اعتمدنا على

 .بموضوع تخطیط الموارد البشریة
  من اجل القیام بالدراسة التطبیقیة على مستوى المؤسسة  منهج دراسة حالةعلى كما اعتمدنا

لان الظاهرة  الأسالیب الكمیةوحدة بومرداس، حیث اعتمدنا على  -الجزائریة للمیاه -الجزائریة 
المدروسة أو الموضوع المدروس یعتمد بصفة كبیرة على الأرقام المتعلقة بالتعداد والتقدیرات 

 .ن القوى العاملة الحالیة و المستقبلیة داخل المؤسسةالتنبؤات مو 
 : اقترابات الدراسة   
 یركز في الدراسة على تحلیل المواقف و العلاقات و الأبنیة من الجانب  نهإذ أ: الاقتراب القانوني

القانوني، وكذلك مدى تطابق الفعل مع القاعدة القانونیة، وهذا الاقتراب یفترض وجود مجموعة من 
إضافة إلى ذلك كونه اقتراب وصفي یصف . في التواصل تستخدم التي المعاییر و الضوابط

 1 .الشرعیة و التطابق أو الخرق أو الانتهاكالظاهرة من خلال معاییر 
إدارة وتسییر حیث اعتمدنا علیه في دراستنا من اجل تحلیل النصوص القانونیة المتعلقة بمجال 

تفاق ا(القوانین الموجودة بالاتفاقیة الجماعیة للمؤسسة  تحقیق ، و ذلك من خلالالموارد البشریة

 ).01/2016جماعي رقم 
 الذي طوره دافید استون و هو اقتراب قائم على استخدام النظام كوحدة التحلیل  :الاقتراب النسقي

 2 .الرئیسیة
حیث اعتمدنا على هذا الاقتراب خاصة في الفصل الثاني نظرا لطبیعة إستراتیجیة تخطیط الموارد 

 . البشریة التي تعتمد على مجموعة من المدخلات و المخرجات
                                                             

 .117.، ص ) 1997الجزائر،(، المنھجیة في التحلیل السیاسيمحمد شلبي،  1
 .153. ،ص) 2004مكتبة الآداب،: القاھرة (،مناھج البحث في علم السیاسةعبد الغفار رشاد القصبي،  2
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 مع المسؤولین و العمال داخل  لةـالمقابفقد اعتمدنا على  و البیانات ما أدوات جمع المعلوماتأ
 .اللازمة لاستكمال الدراسة التطبیقیة و البیانات المؤسسة من اجل جمع اكبر قدر من المعلومات
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 :من اجل معالجتنا لهذا الموضوع قمنا بتقسیم البحث إلى ثلاثة فصول كما یلي :تقسیم الدراسة .9
مجموعة من  إلىحیث تطرقنا  لإطار النظري لتخطیط الموارد البشریةا تناولنا الفصـــل الأولففي   

  :تقسیمه إلى أربع مباحث أساسیة كما یليب وقمنا المفاهیم المتعلقة بهذا الموضوع،
   ماهیة إدارة الموارد البشریة تناولنا فیه الأولالمبحث      

  ماهیة تخطیط الموارد البشریةتطرقنا إلى  المبحث الثانيأما في        

  مسؤولیة تخطیط الموارد البشریةو مداخل  تناولنا فیه لثالمبحث الثاو     

  تخطیط الموارد البشریةعلاقات ا بین رابعالمبحث الأما     

أربعة  على ملتحیث یشستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة، تم من خلاله دراسة إ الثــــانيالفصـــل أما    
  :مقسمة كما یلي وهي مباحث 

  تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة تطرقنا فیه إلى المبحث الأول   

   الوظائف توصیفتحلیل و  تناولنا فیه المبحث الثانيأما    

  خطوات تخطیط الموارد البشریة تطرقنا إلى المبحث الثالثوفي    

  خطة الموارد البشریة الإستراتیجیة تناولنا  المبحث الرابعأما في    

خصصناه لدراسة عملیة تخطیط الموارد البشریة على مستوى المؤسسة الوطنیة الجزائریة  الفصــل الثــالثو   
  :یلي، حیث قسمناه إلى ثلاث مباحث كما للمیاه  وحدة بومرداس

  الجزائریة للمیاه  - تقدیم عام للمؤسسة الوطنیة  تطرقنا إلى  المبحث الأولفي 

  دائرة تسییر الموارد البشریة  استعرضنا فیه المبحث الثانيأما 

وحدة   -تخطیط الموارد البشریة على مستوى الجزائریة للمیاه و الأخیر تناولنا فیه المبحث الثالثو 
  بومرداس
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  تمهید

تعتمد كفاءة المنظمات على حسن استثمار مواردها، و على الأخص الموارد البشریة التي تتحكم في باقي    
الموارد و في طریقة استخدامها، فحتى تلك المنظمات التي لدیها موارد متقدمة من التكنولوجیا ورأس المال، 

ر السیئ للعاملین یمكن أن یهدم العمل لا یمكن أن تدیرها بدون موارد بشریة، و خذ على سبیل المثال الاختیا
  . كله، أما الاختیار السلیم و التدریب و التحفیز الجید فیمكنه أن یحقق أهداف المنظمة

و مع مرور الزمن، یتحول العالم في اقتصاده و أعماله بشكل جذري، فهو یتحول إلى عالم یشبه القریة    
حیث تعطي هذه الحقیقة الحافز  .الصغیرة، تشتد فیه المنافسة و لا تبقي إلا على المنظمات الأصلح إداریا

قادرة على  موارد حتى تكون المنظماتالأكبر للاهتمام بالموارد البشریة و الأسلوب المثالي لإدارة هذه ال
  .المنافسة

 : حیث سنتعرض في هذا الفصل إلى العناصر التالیة 

ففي المبحث الأول سنتطرق إلى ماهیة إدارة الموارد البشریة والاتجاهات الحدیثة في إدارتها         
ض إلى مفهوم و أهمیة المعاصرة، كما سنتطرق إلى تعریف التخطیط و أنواعه، أما المبحث الثاني یتعر 

تخطیط الموارد البشریة، وأسباب لجوء الإدارة إلى التخطیط وخصائصه، و في المبحث الثالث سنتطرق إلى 
  .مداخل التخطیط ومن هو المسؤول على عملیة تخطیط الموارد البشریة

قة تخطیط أما المبحث الرابع والأخیر سنستعرض علاقات تخطیط الموارد البشریة، حیث نبین علا     
 .الموارد البشریة بإستراتیجیة المنظمة و كذالك علاقة التخطیط بباقي نشاطات إداراتها الأخرى
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  ماهیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

  :سنتطرق في هذا المبحث إلى مجموعة من المطالب و المتمثلة فیما یلي     

  الموارد البشریة مفهوم وأهمیة إدارة : المطلب الأول     

دارة الموارد البشریة هي ذلك الجزء من  إن الإدارة هي عملیة تحقیق أهداف التنظیم عن طریق الأفراد، وإ
التنظیم الذي یهتم بالبعد البشري في المنشأة، وفي هذا الإطار نستعرض بعض المفاهیم في إدارة الموارد 

  .البشریة

  مفاهیم الموارد البشریة : أولا

 :مفاهیم الموارد البشریة فیما یليتتمثل 

  مفهوم الموارد البشریة  -1

هي جمیع الأفراد الذین یعیشون في بلد ما، و هذا ما یعبر عنه إحصائیا بعدد : الموارد البشریة        
سكان الدولة، المدنیین منهم و العسكریین باعتبارهم مواطنون، تظلهم الدولة اجتماعیا، اقتصادیا 

  .الخ...،وسیاسیا

حیث نجد في حكم ذلك أولئك الذین یعملون لقاء أجر، المرأة الغیر العاملة، المحالون على التقاعد        
  1 .،ذوو العاهات و العاطلون عن العمل رغم توفرهم على القدرة و الرغبة في العمل

البشریة والموارد المادیة، كما تنقسم كما تنقسم الموارد الاقتصادیة إلى نوعین من الموارد هما الموارد     
الموارد البشریة إلى نوعین هما الموارد البشریة الاقتصادیة والتي تشیر إلى ذلك الجزء من الموارد البشریة 
التي تمتلك القدرة والرغبة في العمل وتسمح الظروف الاجتماعیة والقانونیة في المجتمع بتشغیلها، والموارد 

 2 .ي تشیر إلى ذلك الجزء من الموارد البشریة الذي لا یقوم بأي نشاط اقتصاديغیر الاقتصادیة والت

م ثلاث فئات بشریة هي فئة المشتغلین، و فئة العاطلین عن العمل، و فئة ضفالطاقات البشریة ت   
 3 :الخارجون عن قوة العمل، ویمكن وضع معادلة الطاقة البشریة لبلد ما كما یلي

  الخارجون عن قوة العمل+ العاطلون + المشتغلون = الطاقة البشریة    

                                                             
  . 17/06/2018بتاریخ   www.hrdiscussion.comالمنتدى العربي لتسییر الموارد البشریة، على الموقع   1
، )2009،وتصمیم المناهج  الإدارة العامة لتطویر :المملكة العربیة السعودیة  ( إدارة الموارد البشریة، المؤسسة العامة للتدریب التقني والمهني   2

 .03 .ص
  . 36 .ص ،) 2005، 03دار الشروق للنشر و التوزیع، ط : عمان(،الموارد البشریةإدارة مصطفى نجیب شاویش،  3

http://www.hrdiscussion.com
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و الخارجون عن قوة العمل هي فئة تمثل قوة العمل الاحتیاطیة مثل ربات البیوت، نزلاء السجون و نزلاء 
كبار و المستشفیات، و أصحاب الأعمال الذین لا یشتغلون ولا یرغبون في الاشتغال، بالإضافة إلى الأطفال 

  .لعمل و الممنوعین قانونا عن العمل السن و العاجزین عن ا

 مفهوم القوى العاملة -2

یشیر مفهوم القوى العاملة في أي دولة إلى ذلك الجزء من الموارد البشریة الذي تتراوح أعمارهم بین       
والذین ) سنة 60إلى  16(الحد الأدنى والحد الأعلى لسن العمل، و في اغلب الأحیان تتراوح أعمارهم بین 

  .دیهم الرغبة والقدرة على العمل والبحث عنه أو الممارسة الفعلیة لهتوجد ل

قطاع المشتغلین وقطاع : وفقا لهذا المفهوم فإن مصطلح القوى العاملة یشیر إلى قطاعین من السكان هما
أي أن مفهوم القوى العاملة ینحصر في نسبة . العاطلین عن العمل ویبحثون عن العمل لكنهم لا یجدونه

رد البشریة التي هي في سن العمل وتعمل بالفعل في أي قطاع من القطاعات الاقتصادیة في الدولة الموا
یبین العلاقة ) 14ص . 1/1(الشكل، و 1بالإضافة إلى مجموع العاطلین الذین لدیهم القدرة والرغبة في العمل

  .بین الموارد البشریة و القوى العاملة

  مفهوم تسییر الموارد البشریة -3

یعرف تسییر الموارد البشریة على أنه مجموعة من الإجراءات والقرارات والسیاسات التي تمكن من        
الحصول في الوقت المطلوب على الموارد البشریة اللازمة والكافیة، بالكفاءات والتأهیل والمعارف والقدرات 

ت أو الوظائف، وتحمل المسؤولیات من المطلوبة، وتحفیزها وتطویر إمكانیاتها لتتمكن من القیام بالنشاطا
وبالتالي تضمن تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسات والإدارات العمومیة . أجل استمرار حیاة المؤسسة

ن إرضاء المواطن   2 .المتمثلة في الاستمراریة والتطور والتوسع، كي تؤمّ

عملیة اختیار و استخدام و تنمیة و تعویض «: إدارة الموارد البشریة على أنها  Frenchفرنش و یعرف            
  . »الموارد البشریة العاملة بالمنظمة

استخدام القوى العاملة داخل المنشاة، ویشمل  « :البشریة بأنها الموارد تسییر  Sekular .Aكما یعرفه             
ذلك عملیات تخطیط القوى العاملة، الاختیار و التعیین، تقییم الأداء، التدریب و التنمیة، التعویض 

  3. »والمرتبات، العلاقات الصناعیة، تقییم الخدمات الاجتماعیة و الصحیة للعاملین

  الموارد البشریة إدارة مفهوم وظیفة -4
                                                             

 .03 .،صالمكان نفسه،المؤسسة العامة للتدریب التقني والمهني 1 
المعهد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة  : الجزائر(، العمومیة والإداراتأنظمة وآلیة تسییر الموارد البشریة في المؤسسات  ،شنوفي نور الدین2
  . 10.، ص)2011 تحسین مستواهم،و 
 .10. ص،) 2007،جامعة الإسكندریة -كلیة التجارة : الإسكندریة(،إدارة الموارد البشریة،)آخرون(و،صلاح الدین عبد الباقي  3
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الوظیفة التي تقوم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشریة  « :تعریف وظیفة الموارد البشریة بأنهایمكن     
على جمیع المستویات بالمؤسسة بغیة المساعدة على تحقیق أهدافها، وتعتبر وظیفة الموارد البشریة وظیفة 

الأخرى للمؤسسة وذلك بتحسین مساعدة مثل الوظیفة المالیة، هدفها النهائي هو تسهیل نشاطات الوظائف 
  .»مساهمة الأفراد في عملیة التحول و التطور

الوظیفة التي تلم بمجموع النشاطات والتفاعلات الإنسانیة والتدفقات المادیة والطاقات : وتعرف بأنها
  :والمعلومات الموجهة نحو

  أجل تحقیق عملیة من ) رأس المال البشري(الحصول واستعمال وتطویر وتحفیز الموارد البشریة
  .التحویل في المؤسسة

   العوامل ( حل المشاكل المرتبطة بالعلاقات المتداخلة بین الأفراد، وبین الأفراد ومحیط العمل
دارتها من أجل تحقیق أحسن دمج للأفراد بمؤسساتهم ) التكنولوجیة، البیئیة، الثقافیة، الأهداف وإ

 .سة،ویتمثل دورها أیضا في النظام البشري للمؤس

تخطیط وتنظیم وتوظیف وقیادة ورقابة الأفراد العاملین في المنظمة " وتعرف إدارة الموارد البشریة بكونها 
  1 :، من التعریف یتضح بأن إدارة الموارد البشریة تشتمل على النشاطات الآتیة"

قع ویتضمن وضع الأهداف والمعاییر، وتطویر القواعد والإجراءات ووضع الخطط وتو : التخطیط -1
 .الأحداث المستقبلیة القریبة و البعیدة

تحدید مهام وأعمال الأفراد العاملین وتوزیعهم على الأقسام والإدارات ومنحهم الصلاحیات : التنظیم -2
 .الكفیلة بإنجاز أعمالهم، علاوة على تنسیق جهودهم لتحقیق أهداف المنظمة

اختیارهم علاوة على وضع معاییر الأداء تحدید نوع الأفراد المراد تشغیلهم واستقطابهم و : التوظیف -3
 .وتحدید الأجور والمكافآت وتدریب الأفراد العاملین

 .توجیه الأفراد العاملین باتجاه أداء أعمالهم ورفع معنویاتهم وزیادة دافعتیهم للعمل: القیادة -4
وضع المعاییر التي تعكس تحقیق الأهداف كمستویات المبیعات ومعاییر النوعیة : الرقابة -5

ومستویات الإنتاج ثم التأكد من أن الأداء الفعلي یتناسب مع هذه المعاییر واتخاذ الإجراءات 
 .التصحیحیة عند الضرورة

 

                                                             
  .10.ص، مرجع سابق،شنوفي 1
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  1 :ویمكن ترتیب وظائف الموارد البشریة كما یلي

 .تخطیط الموارد البشریة - 1
 .إدارة تدفقات العمل وتحلیل الوظائف - 2
 .اختیار الموارد البشریة - 3
 .تقییم الأداء  - 4
 .فع العمل ورضا العاملیندوا - 5
 .تدریب وتطویر العاملین - 6
 .التخطیط والتطویر المهني - 7
 .أنظمة الأجور والرواتب - 8
 .أنظمة الحوافز - 9
  .علاقات العمل -10
  .انضباط العاملین -11
 .السلامة المهنیة والصحة و الأمن في أماكن العمل -12

 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .12- 11.ص ، صالمرجع نفسه 1
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 البشریة و القوى العاملةالعلاقة بین الموارد یوضح 1)1/1(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

                                                             
 .04. ، صمرجع سابق، للتدریب التقني والمهنيالمؤسسة العامة  1

 أفراد في سن العمل أفراد خارج سن العمل

قوى بشریة غیر قادرة على  قوى بشریة قادرة على العمل
 العمل

قوى بشریة قادرة و غیر 
 راغبة في العمل

قوى بشریة قادرة و راغبة في 
 العمل

 عاطلون موظفون

 السكان
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  1 :تتمثل أهمیة إدارة الموارد البشریة فیمایلي: أهمیة إدارة الموارد البشریة : ثانیا

  الموارد البشریة والموارد المادیة(إن الموارد البشریة هي أحد الموردین الهامین في المنظمة (
 .بل إن الموارد البشریة هي التي تقوم بإدارة الموارد المادیة

  البشریة هي التي تقوم باتخاذ القرارات التي تحقق فرص نجاح المؤسسة وحل إن الموارد
 .مشاكلها

  ترتب على التوسع والتطویر الصناعي وزیادة حجم وعدد المنظمات وتنوع أنشطتها إلى زیادة
عدد العاملین في تلك المنظمات حتى وصل عددهم إلى عشرات الآلاف في المنظمة 

 .الواحدة
  وض من الموارد البشریة الفنیة والمتخصصة إلى ضرورة الاهتمام أدى كبر حجم المعر

 .بتدریب وتنمیة هذه الموارد البشریة
  أدى تزاید التحدیات العمالیة التي تواجه المنظمات في الوقت الراهن وما یتوقع من سرعتها

ادرین في المستقبل إلى ضرورة الاستثمار في الموارد البشریة حتى یتمكن توفیر المدیرین الق
على إدارة المنظمات المعقدة بما تحمله من ضرورة إتباع أسالیب إداریة معاصرة مثل إدارة 

 . الجودة الشاملة والجودة البشریة
  تزاید دور النقابات العمالیة واهتمامها بالقوى العاملة في الدولة من حیث التدریب والتطویر

 .والأجور والرعایة الصحیة والاجتماعیة

  2 :تتمثل أهداف إدارة الموارد البشریة فیما یلي  :داف إدارة الموارد البشریةأه : ثالثا

توفیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة بالأعداد والتخصصات والمهارات المناسبة لشغل  -)1
  .الوظائف وتنفیذ الخطط وتحقیق الأهداف

  .المنظمة من حیث التدریب والترقیة والأجورتحقیق العدالة وتكافؤ الفرص لدى جمیع العاملین في  -)2

مستوى الإدارة العلیا، والإدارة (رفع كفاءة أداء العاملین بالمنظمة في كل المستویات الإداریة  -)3
  ).الوسطى، و الدنیا

  .تحفیز العاملین بالمنظمة بما یضمن زیادة الإنتاجیة إلى المستوى المطلوب -)4
                                                             

 . 20 .، ص)2009 ،2ط دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،  : عمان(، ، إدارة الموارد البشریةیاسین كاسب الخرستة، /خضیر كاظم محمود 1
 .06 .، ص مرجع سابق، المؤسسة العامة للتدریب التقني والمهني  2
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شریة بالمنظمة مع الأخذ بعین الاعتبار مستویات الأداء المطلوبة في تطویر سیاسات الموارد الب -)5
  .المستقبل

تنمیة رضا العاملین بالمنظمة وبث روح الانتماء لها من خلال برامج یعدها متخصصون في هذا  -)6
  .الصدد

ي كما تسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف المتكاملة في بعض المنظمات وه
الأهداف الاجتماعیة والأهداف التنظیمیة والأهداف الشخصیة، وتنبثق أهداف إدارة الموارد البشریة من 

  1 :أهداف الفئات التي تقع في داخل التنظیم أو خارجه وهي كالتالي

  :أصحاب الشركة  -1

لى زیادة القیمة السوقیة للأسهم    هم ملاك الشركة، ویهدف هؤلاء إلى الحصول على أكبر ربح ممكن وإ
  .في سوق الأوراق النقدیة

  :العاملون  -2

  :داخل التنظیم، ویهدف هؤلاء إلى الحصول على ما یلي) الموارد البشریة(ویقصد بهم جمیع العاملین 

 الحصول على أجور عالیة. 
  والاستقرار الوظیفيالأمان. 
 أن تكون ظروف العمل آمنة. 
 الحصول على الرضا الوظیفي. 
  الحصول على الخدمات الأخرى مثل مرونة ساعات العمل والإجازات بدون أجر ووجود دور

 .الخ...الحضانة
  :المستهلكون  -3

الشركات، التي تنتجها ) السلع والخدمات(المستهلكون هم الذین یقومون بشراء واستخدام المنتجات 
  :ویهدف هؤلاء إلى ما یلي

 الحصول على المنتجات بأسعار مناسبة، وجودة مناسبة. 
 أن تتوفر في المنتجات خصائص الأمان والمعلومات والضمان وخدمات ما بعد البیع. 

                                                             
 .5-4.،ص صمرجع سابق، المؤسسة العامة للتدریب التقني والمهني  1
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 أن تتوفر المنتجات في منافذ توزیع قریبة. 

  :المجتمع -4

  :بالمشروع، ویهدف المجتمع بطبیعة الحال إلى ما یليویقصد بالمجتمع جمیع الأفراد الذین یحیطون 

 أن یقدم المشروع خدمات للمجتمع مثل: 
  توفیر مناصب الشغل(تشغیل العاملین.( 
 تدعیم الأنشطة البیئیة. 
  أن لا یحدث المشروع أضرارا بالمجتمع مثل: 

 إلقاء المخلفات بالبیئة المحیطة. 
  وغیرهاالتلوث الناتج عن الآلات والزیوت والشحوم. 

  بیئة إدارة الموارد البشریة : رابعا

یتأثر أداء إدارة الموارد البشریة بالمؤثرات البیئیة الداخلیة والخارجیة التي تحیط بها والتي یمكن إجمالها في 
  1 :أربعة عناصر أساسیة كالتالي

لم یعد هناك تعمل المنظمات في عصرنا الحالي في ظل ما یسمى بالعولمة والتي تعني أنه : العولمة -1
من خارج )  عاملون(حدود لمنظمات الأعمال، حیث تعمل داخل المنظمة الواحدة موارد بشریة 

إلى معظم دول العالم، وتستورد ) ربما(القطر أو الدولة الواحدة، وتنتقل منتجات المنظمة الواحدة 
التي تمثل جانبا من  التكنولوجیا من أقطار خارج الحدود، وهكذا ولا شك في أن هذه العوامل وغیرها

 .جوانب العولمة تؤثر على إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة
 :القوانین والتشریعات -2

تضع الحكومات في كافة الدول قوانین وتشریعات تنظم العمل داخل المنظمات، ومن أمثلة هذا القوانین 
  :والتشریعات ما یلي

  التشریعات عمل الأطفال، وتحدد سن الإحالة تحدید السن القانونیة لممارسة العمل، حیث تمنع
 . على التقاعد

                                                             
دار  : عمان(،إدارة الأفراد المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة شؤون العاملین في القطاعین العام والخاص، يتو یمحمد قاسم القر  1

 .25-24 .ص ، ص)1990،  01، ط الشروق
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 قوانین وتشریعات تحدد الحد الأدنى من المخاطر. 
 قوانین وتشریعات لحمایة العاملین من المخاطر. 
 قوانین وتشریعات للرعایة الصحیة للعاملین. 
 قوانین وتشریعات تسمح بحصول العاملین على إجازة بدون راتب لأسباب اجتماعیة. 
 قوانین وتشریعات للمساواة بین العاملین في الأجور ومزایا العمل الأخرى. 

 ): النقابات(اتحادات العمال  -3

مجموعة من العاملین یجتمعون للمطالبة بحقوقهم ) أو قطاع معین(یمثل اتحاد العمال في دولة معینة 
الإدارة على الأجور وساعات  والتعامل مع إدارة المنظمات المختلفة، حیث تقوم نقابات العمال بمساومة

العمل وشروط وظروف العمل، فتتدخل اتحادات ونقابات العمال لدى أرباب العمل لمنع فصل العاملین 
لأسباب غیر مشروعة أو غیر مبررة، كما تتدخل النقابات لزیادة أجور العاملین لمقابلة ارتفاع الأسعار 

  .الخ...لعملفي الدولة، وكذلك لتحسین الظروف الصحیة لبیئة ا

 :ممارسات الإدارة -4

تلعب ممارسة إدارة المنظمة دورا رئیسیا في التأثیر على الموارد البشریة داخل هذه المنظمة، فقد تقوم 
الإدارة بتطبیق مبادئ الإدارة العلمیة التي وضعها أبو الإدارة فریدیریك تایلور من حیث التركیز على 

الإدارة تقوم بتطبیق نتائج دراسات الهاوثورن لشركة الیكتریك في  كما أن. عوامل الإنتاجیة داخل التنظیم
مدینة شیكاغوا الأمریكیة، والتي ركزت على أهمیة مجموعات العمل الغیر الرسمیة والإشراف بما یعرف 

فقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسانیة على أهمیة معاییر العمل . بمدرسة العلاقات الإنسانیة في الإدارة
ة وعواطف ومصالح العاملین والرعایة الصحیة في ظروف العمل وخارجه، وهي كلها عوامل تؤثر الجماعی

  .على أداء قوة العمل داخل التنظیم
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  الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة  :  المطلب الثاني

إن المحور الأساسي في فكر الإدارة الحدیثة هو خلق القدرة التنافسیة، و إن الموارد البشریة الفعالة       
هي ركیزة هذه القدرة، حیث أن العالم یشهد الیوم بروز الانفتاح و التحرر و المرونة لعناصر رئیسیة في 

      1 .حركیة المنظمات و كلها تؤدي إلى إشعال قوى التنافس فیما بینها

دیف ومن أبرز الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة النموذج الذي طرحه الخبیر الأمریكي    
، ویعد هذا الأخیر أحد أبرز خبراء الموارد البشریة في الوقت الحاضر والمستشار )Dave Urlich(أرلیش

  .العالمشركة في ) 200(لمجموعة من الشركات التي تصنف من قائمة أفضل 

إن إدارة الموارد البشریة التقلیدیة انتهى زمانها، وأن هناك دورا جدیدا یحتم على مسؤولي إدارة الموارد 
البشریة القیام به، ویتمثل تنفیذ هذا الدور في الشراكة الإستراتیجیة والفعالة في تنفیذ استراتیجیات المنظمة 

مفهوما جدیدا لإدارة الموارد  Daveالا في تنفیذها، لذلك یحدد وأن تكون إدارة الموارد البشریة ركنا رئیسیا فع
  ".الإدارة التي تهتم بمساعدة الآخرین في تحقیق أهدافهم"البشریة یتمثل في أن هذه الأخیرة هي 

أن هذا الدور الذي ینادي به یدعمه بالكثیر من العوامل مثل التغیرات السریعة التي  دیف ارلیش ویعتقد
تجات، وعلى السوق وعلى أذواق واحتیاجات الأفراد، بالإضافة إلى ذلك، فإن من أهم تطرأ على المن

العناصر التي تحتم على إدارة الموارد البشریة لعب هذا الدور، تعاملها المباشر مع العاملین الذین یعدون 
جاحها بعد المخزون الرئیسي غیر الملموس في نجاح المنظمات سواء الحكومیة أو غیر الحكومیة، لأن ن

االله سبحانه وتعالى یعود إلى ما یمتلكه الموظفون من معارف ومهارات وقیم واتجاهات وأفكار إبداعیة 
تساعد المنظمات في القطاع الخاص على المنافسة، كما تساعد المنظمات في القطاع الحكومي على 

یعتقد بأن إدارة ) Dave Urlich(  دیف ارلیشتحقیق احتیاجات ومتطلبات المواطنین المختلفة لذلك فإن 
الموارد البشریة الحدیثة یجب أن تقوم بتطبیق أربعة أدوار لتكون إدارة معاصرة وفعالة، وهذه الأدوار على 

  2 :النحو التالي

 :لموارد البشریةلالإدارة الإستراتیجیة  -1

یقصد بها أن تشارك إدارة الموارد البشریة في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة بكل فعالیة وقوة، ویوضح ذلك 
هي ممارسات جدیدة ومعاصرة ترسم "بأن إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة  عقیليوصفي  عمر/الدكتور

علق به من إستراتیجیة سیاسة تعامل المنظمة الطویلة الأجل مع العنصر البشري في العمل، وكل ما یت
                                                             

 .32.، ص) 1997دار غریب النشر للطباعة و التوزیع،: القاھرة(، البشریة إدارة المواردعلي السلمي،  1
  . 22،24 .ص ص ،)2010 زیع،سسة الوراق النشر والتو مؤ  : عمان(، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ،يبمحمد زوید العتی2
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المنظمة العامة وظروفها ورسالتها المستقبلیة التي تطمح إلى تحقیقها، في ظل البیئة التي تعایشها وما 
 .تشمل علیه من متغیرات متنوعة التي یأتي على رأسها شدة المنافسة التي تسود الأسواق الیوم

 :إدارة البنیة التحتیة -2

بحیث تكتب و تعد  ،للمنظمة من سیاسات و إجراءات و قواعد ونظمإعداد بنیة تحتیة و یعني ذلك   
تطویر و بصورة جیدة و تكون متوفرة للموظفین بموقع المنظمة، و أن تقوم الإدارة بصفة مستمرة بمراجعة 

 .سیاسات العمل، و الإجراءات و القواعد و النظم لتتلاءم مع احتیاجات و متطلبات المنظمة

 :إدارة التغییر والتحول -3

أن تقوم إدارة الموارد البشریة بدور كبیر في إدارة التغییر والتحول الذي یحدث في المنظمة نتیجة     
للمنافسة الشدیدة، أو رغبة الحكومة في زیادة فعالیة الأجهزة الحكومیة لتلبیة احتیاجات ومتطلبات 

عدید من الأجهزة مثل الأجهزة المواطنین كما یحصل في المملكة العربیة السعودیة من تطویر شامل في ال
  .وغیرها...، ووزارة التربیة والتعلیم)مجلس القضاء الأعلى، وزارة العدل، دیوان المظالم(القضائیة 

 :إدارة مساهمة العاملین -4
إعداد السیاسات و الإجراءات الملائمة لمعرفة احتیاجات الموظفین و تلبیتها، و تشجیع الموظفین    

المبدعین و إتاحة الفرصة لهم في تنفیذ إبداعاتهم المتعلقة بتطویر العمل أو تطویر نظم و إجراءات 
معرفة احتیاجاتهم ذلك من خلال المسوحات المیدانیة المختلفة التي تطرح على الموظفین لالعمل، و 

بداعاتهم المختلفةو    .جدول التالي یوضح الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة المعاصرةالو . إ
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  یوضح الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة المعاصرة 1)1/1(جدول رقم 

  النتائج  الاستعارة  النشاط  الدور

الإدارة الإستراتیجیة 
الموارد لإدارة 
  البشریة

ربط إدارة الموارد البشریة مع 
  :الإستراتیجیة العملیة مثل

 تشخیص المشكلات -
التعرف على نقاط الضعف  -

والقوة في السیاسات 
  الإجراءات والخططو 

  تنفیذ الإستراتیجیة   شراكة إستراتیجیة

إعادة هندسة السیاسات  -  إدارة البنیة التحتیة
 التنظیمیة والإجراءات

  في تنفیذ الخدمةالمشاركة  -

بناء بنیة تحتیة فعالة من    خبیر إداري  -
السیاسات والإجراءات 

  والنظم والقواعد

إدارة التحول 
  والتغییر

التأكد من القدرة على  -
  استیعاب التغییر

إدارة التغییر مثل لعب  -
دور فعال في تطویر 
وتغییر السیاسات 

جراءات العمل والقواعد  وإ
  والنظم

  تجدید المنظمة 

إدارة مساهمة 
  العاملین

الاستماع والاستجابة لطلبات -
  واحتیاجات الموظفین

تبني قدرات ومواهب 
  العاملین المتمیزین

رفع ولاء ومعنویات 
  الموظفین

  

  تعریف التخطیط و أنواعه :  الثالثالمطلب 

یسبق الوظائف  حیثیعتبر التخطیط الوظیفة الأولى في العملیة الإداریة  : تعریف التخطیط   :أولا     
الأخرى، ویقصد به التفكیر المنظم الذي یسبق تنفیذ أي عمل و یعتمد على اتخاذ قرارات تتعلق 

الإجراءات و بالمستقبل، و هو یتضمن بشكل عام تحدید الأهداف بوضوح ووضع السیاسات و النظم 
أو على مستوى وحدة  البرامج اللازمة لتحقیقها سواء كان ذلك على مستوى المؤسسة أو المنظمة كلهاو 

 2 .إداریة فقط

                                                             
 . 25. ص ، المرجع نفسه 1
دار الیازوري العلمیة للنشر  : عمان(،التوظیف و المحافظة على الموارد البشریةعائض بن شافي الاكبلي، / صفوان محمد المبیضین 2

  .31. ، ص) 2012والتوزیع،الطبعة العربیة،
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مستمرة تبذل من قبل حكومة ما لزیادة معدلات التقدم  ومجموعة جهود واعیة  «بأنه واتسن  عرفه
ءات المؤسسیة التي من شانها أن تقف عائقا في وجه او التغلب على الإجر  ،و الاجتماعي الاقتصادي
  »هذا الهدف

ككل جل التصرف في المستقبل للمشروع اختیار من بین مسارات بدیلة من أ هوكین تزلون  وعرفه     
  .و الكل من أقسامه

  1 : ویمكن أن یرتكز التخطیط على خمسة مكونات هي    

 الغایات في تحدید الأهداف. 
 الوسائل، الطرق، و برامج(هي اختیار السیاسات  : الوسائل(. 
 تحدید الأنواع و المبالغ الضروریة و كذلك الأسالیب التي تسمح بإنشائها أو تحصیلها : الموارد. 
 جل التسییر الجید للخطة المقدرةتخاذ القرار و كیفیة تنظیمها من أهو ا : التطبیق. 
 تسمح للكشف عن الأخطاء و الوسیلة لتصحیحه : المراقبة. 

 مثل للموارد ساعد في تحقیق أسلوب فعال و أوب یوبذلك فالتخطیط بالنسبة لأي تنظیم یعني أسل
       .جل تحقیق الأهدافمتاحة من أالبشریة و الإمكانیات أو الموارد المادیة ال

  أنواع التخطیط : ثانیا

  2 : ینقسم التخطیط إلى ثلاثة أنواع و هي كما یلي      

سنوات ویشترك فیه كل هو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة أكبر من خمس : التخطیط طویل المدى  - 1
  .المدراء حیث یركز على كل المیادین في المؤسسة

كما أنه یحدد الأهداف الرئیسیة طویلة الأجل للمنظمة ورسم الخطط، وتخصیص الموارد المتاحة للمنظمة 
بالشكل الذي یمكن من تحقیق هذه الأهداف في إطار الفرص المتاحة والقیود المفروضة من بیئة 

  .التخطیط الذي یحدث تغییر نوعي في المنظمة وممارسة الإدارة العلیا وتأثیرهالمنظمة، فهو 

هو التخطیط الذي یغطي فترة أقل من خمس سنوات ویقوم به أفراد الإدارة : التخطیط متوسط المدى - 2
الوسطى، حیث أنه عبارة عن وسیلة لتخطي العقبات التي تعترض التخطیط الطویل الأجل، یهدف 

                                                             
، سیاسات عامة و إدارة قسم العلوم السیاسیةكلیة الحقوق و العلوم السیاسیة ، »تخطیط الموارد البشریة في الإدارة المحلیة «الطیب، أولاد الخالق عبد 1

 .06. ،ص) 2012/2013السنة الجامعیة  مدیریة الإدارة المحلیة لولایة غردایة،( محلیة 
 .08. ، صالمرجع نفسھ 2
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خطیط الاستراتیجي للمؤسسة ویهتم بتقییم صلاحیة البدائل المختلفة من الأهداف إلى مساندة الت
والاستراتیجیات واقتراح الجدید منها، إذ یتمیز بالمرونة في اختیار ومراجعة البدائل وممارسة الإدارة 

  .الوسطى وتأثیره متوسط المدى
حیث أنه یحتوي على خطط هو التخطیط الذي یغطي فترة أقل من سنة   :التخطیط قصیر المدى  - 3

  .تفصیلیة من التخطیط الطویل المدى لغرض حل المشاكل حین حدوثها

به الإدارة الدنیا ویتم فیها تحدید تفاصیل التخطیط التكتیكي بوضع خطط للأنشطة المتكررة في وتختص 
ومعاییر تنبؤات، وتوضع الخطط التشغیلیة في شكل موازنات  المؤسسة والقابلة للقیاس وهذا في شكل

تقدیریة تسمح بتحدید النتائج بطریقة واضحة، وقد تكون هذه الموازنات شهریة أو أسبوعیة أو یومیة، 
  .وبالتالي یعمل على تقییم مدى تنفیذ خطة النوعین السابقین في شكل أرقام وقیم

كما یقسم التخطیط حسب الوظیفة انطلاقا من أن المؤسسة تشمل على عدة نشاطات متعلقة بطبیعة    
الموارد البشریة، الإنتاج، البیع، المالیة، : عملها وأهدافها فهناك وظائف لابد من التخطیط لها وهي

  .والتموین
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  ماهیة تخطیط الموارد البشریة: المبحث الثاني
  :سنتناول في هذا المبحث مجموعة من المطالب و المتمثلة فیما یلي      

  مفهوم وأهمیة تخطیط الموارد البشریة  : المطلب الأول

  :سنتطرق في هذا المطلب إلى كل من مفهوم وأهمیة تخطیط الموارد البشریة في المنظمة كما یلي    

 مفهوم تخطیط الموارد البشریة:  أولا        

الموارد البشریة هو محاولة لتحدید احتیاجات المنظمة من العاملین خلال فترة زمنیة معینة أو هي تخطیط 
الفترة التي یغطیها التخطیط، وهي سنة في العادة، وباختصار فإن تخطیط الموارد البشریة یعني أساسا 

  .تحدید أعداد وأنوع العمالة المطلوبة خلال فترة الخطة

الموارد البشریة أیضا على أنه مقابلة بین العرض والطلب، فالعرض یمثل المتاح  ویمكن النظر إلى تخطیط
من الموارد البشریة حالیا، واتجاهه وسلوكه في المستقبل، التي تتضمنها فترة التخطیط، ویعتمد هذا على 

لوجیا ظروف المنظمة من حیث تغییر أو ثبات كمیات الإنتاج، والتغیر في عبء العمل، والتغیر في تكنو 
الإنتاج، والتغیر في الهیكل التنظیمي للمنظمة، فأي تغییر یحدث في هذه المجالات یؤثر في العرض والطلب 

  1.من العمالة

إستراتیجیة الحصول واستخدام وتطویر وتنمیة الموارد «تخطیط الموارد البشریة على أنه  بونهایمولقد عرف 
  .»البشریة في المنظمة

التأكد من توافر العدد والنوعیة الملائمة من الموارد البشریة للقیام بأعمال تتناسب مع «أنه  بیتشوعرفه 
  .»احتیاجات المنظمة وتؤدي إلى رضا العاملین

  :ورغم اختلاف مفاهیم تخطیط الموارد البشریة إلا أن هناك نقاط أساسیة مشتركة بینها

 وجود خطة واضحة المعالم ذات أهداف محددة. 
 ستقبلیة شاملة للموارد البشریة على أساس منحى النظم بحیث یكون هناك ربط ما یبین نظرة م

 .الاحتیاجات البشریة والاحتیاجات الأخرى للمنظمة

                                                             
 .162 .، ص)2007الدار الجامعیة،  : الإسكندریة (،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، 1
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  ،اشتمال خطة الموارد البشریة على عملیات أو أنشطة إداریة أخرى منها التوظیف
 1 .التدریب،وتنمیة الموارد البشریة

 أهمیة تخطیط الموارد البشریة  : ثانیا 

  2 :تتلخص أهمیة تخطیط الموارد البشریة فیما یلي             

  یساعد على منع حدوث ارتباكات فجائیة في خط الإنتاج والتنفیذ الخاص بالمشروع، ذلك لأنه
یساعد على التعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العاملة وبالتالي اتخاذ التدابیر 

 .الخ...الاستغناء، النقل، الترقیة: زمة مثلاللا
  یساعد كذلك في التخلص من الفائض وسد العجز، وبالتالي في ترشید استخدام الموارد البشریة

 .وتخفیض التكلفة الخاصة بالعمالة إلى أقصى حد
 البشریة قبل الكثیر من وظائف إدارة الموارد البشریة فلا یمكن التعرف یبرمج تخطیط الموارد 

على أنشطة الاختیار والتعیین والتوظیف، ما لم یكن معروفا نوعیة الوظائف وأعداد العاملین 
 .المطلوبین فیها

  یساعد كذلك على تحلیل قوة العمل المتاحة لمعرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فیها ومدى
 .رضاهم عن العمل

 توفیر الموارد البشریة المطلوبة بالمواصفات المناسبة. 
 وزیع الموارد البشریة بین الإدارات والأقسام المختلفة بصورة متوازنةت. 
 تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین. 
 3ضمان استقرار العاملین وتخفیض معدلات دوران الید العاملة في المنظمة. 

  أهداف تخطیط الموارد البشریة  : ثالثا  

  4 :تتمثل هذه الأهداف فیما یلي

                                                             
 .163 .ص، ) 2010، 2، ط دار وائل للنشر : عمان( ،إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد و العشرین نعیم الصباغ،زهیر / عبد الباري إبراهیم درة1
جامعة منتوري قسنطینة ، كلیة العلوم الاقتصادیة (مذكرة لنیل شهادة الماجیستر ،التسییر التنبئي للموارد البشریة في المنشاة الجزائریة ،عبد االله لفایدة 2

 .58 .ص ،) 2006/2007و علوم التسییر،
 .29 .ص ، مرجع سابق، المؤسسة العامة للتدریب التقني والمهني  3
 .132 .ص، مرجع سابق ،مصطفى نجیب شاویش 4
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  الوضع القائم للموارد البشریة بصورة تفصیلیة تمكّن من تحدید المعالم الواقعیة للموارد التعرف على
  .البشریة المتاحة

   الموارد البشریة، ودراستها وتقییمها بهدف تحدید الأسلوب للاستفادة منها في تنفیذ التعرف على مصادر
 .خطط الموارد البشریة من حیث العدد والنوع

   من الحلول العملیة لكل أو معظم المشاكل في الوقت الحاضر مع ضرورة محاولة وضع مجموعة
مراعاة الحل التدریجي لما یتبقى منها في المستقبل، وضمان عدم تكرارها، مع ضرورة التركیز بصفة 

 .خاصة على إیجاد الحلول المناسبة لكشف البطالة المقنعة والعجز في بعض فئات العمل
  قوى العاملة اللازمة لمختلف الأنشطة بالمؤسسة خلال مدة زمنیة مناسبة في التنبؤ بأعداد ونوعیات ال

المستقبل، وبحیث یغطي هذا التنبؤ بالقوى العاملة اللازمة للإحلال والتوسعات في الأنشطة المختلفة 
 .خلال الفترة المحدّدة

  التشغیل  تحدید معالم وسیاسات وخطط التعین والتدریب اللازمة لضمان الوصول إلى مستوى
 .الاقتصادي السلیم والمستقر داخل المؤسسة

  توفیر قاعدة أفضل لتخطیط مثالي للأفراد بطریقة تسمح باستغلال أمثل لطاقات العمال. 
  توفیر أداة دائمة لتقییم تأثیرات مختلف التدابیر والسیاسات في مجال الموارد البشریة. 

  هخصائص و تخطیط الموارد البشریة أسباب لجوء الإدارة إلى   :  المطلب الثاني

 أسباب لجوء الإدارة إلى  تخطیط الموارد البشریة  : أولا 

   1  :تتمثل أهم الأسباب فیما یلي      

  تخطیط القوى العاملة جزء لا یتجزأ من التخطیط الشامل للمنشاة، فكل أجزاء التخطیط تتعلق  یعتبر
 .بأهداف المنشاة، و كلها تتعلق بتصورات مستقبلیة

 تخطیط القوى العاملة جزء أساسي من نظام تنمیة الموارد البشریة على مستوى المنشاة، و هو  یمثل   
التعیین و وغالبا ما تتوقف علیه بقیة العملیات الأخرى كالاختیار،  یمثل العملیة الأولى لهذا النظام،

 .التدریب ، والتنمیة، و تنظیم العمل، و الحوافز و المكافئات و 
 إتاحة الفرصة للمنشاة لتحدید أهدافها وخططها بدقة من خلال إمكانیة توجیه هذه الخطط إلى ما یلي :  

  ماهو العمل المطلوب؟ -  
                                                             

 . 133. ، صالمرجع نفسه 1
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  و بواسطة من سیتم انجازه؟  -  

  و بأي المعاییر سیتم انجازه؟ -  

  أو بصفة أخرى ترجمتها إلى ساعات عمل و أعداد و نوعیات العمالة      

 جراءات و تطبیقات ا لعمالة فیما یتعلق  إتاحة الفرصة أمام المنشاة  لمراجعة و تطویر سیاسات وإ
 .بالاحتیاجات المستقبلیة من القوى العاملة

  القیام بمراجعة الهیكل التنظیمي و هیكل الوظائف فیها. 
  التأكد من مدى استفادة المنشاة من المصادر البشریة لها، خاصة الذین یؤدون أعمالا لا تتوافق مع

 .قدراتهم
  إتاحة الفرصة للمنشاة للحصول على ما تحتاجه من العمالة لتحقیق أهدافها في المستقبل . 
  التخلص أو الحد من ظاهرتي البطالة المقنعة و العجز في بعض فئات العاملین.  

  خصائص تخطیط الموارد البشریة : ثانیا

تتحقق في التخطیط العلمي والجید للموارد البشریة مجموعة من الخصائص التي تكشف لنا عن طبیعة 
الظروف البیئیة المحیطة بالمنظمة بما فیها العلاقة بین التخطیط للموارد البشریة، وطبیعة العلاقة مع 

  1 :السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة، وهذه الخصائص تتمثل فیما یلي

 اعتبار تخطیط الموارد البشریة عملیة مفتوحة  -1

تتأثر عملیات تخطیط وتنمیة الموارد البشریة بتفاعل العناصر البیئیة المحیطة، فأحیانا تترك البیئة     
بصمات واضحة في تنمیة وتطویر الموارد البشریة فالتوجهات السیاسیة والظروف الاقتصادیة والاجتماعیة 

اك توجهات وسیاسات عامة تركز وتولي والتركیبة السكانیة كلها ذات تأثیر مباشر على الموارد البشریة، فهن
العنصر البشري كل الاهتمام والعنایة، وهناك توجهات سیاسیة سلبیة لا تعطي أي أهمیة للعنصر البشري 
،نتیجة لتدني المعرفة بأهمیة هذا العنصر في التنمیة الشاملة، ومن الأمثلة على ذلك تلك السیاسات المتبعة 

  .في الدول الفقیرة والنامیة

كما تلعب الظروف الاقتصادیة دورا بارزا في عملیة التنمیة، من حیث القدرة على توفیر فرص العمل      
تباع سیاسات اقتصادیة جیدة لها تأثیرات على الموارد البشریة وبعض هذه  ،وزیادة حجم الاستثمارات وإ

ضافة إلى المعوقات  التي تنتج عن بعض التأثیرات لها انعكاس سيء وأخرى لها انعكاس إیجابي، وإ
                                                             

 . 178 .، ص) 2006مؤسسة الدراق للنشر و التوزیع، : عمان(،إدارة الموارد البشریة ،)آخرون(و، یوسف حجیم الطائي1
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الممارسات الاجتماعیة الخاطئة من عادات وتقالید فأن مثل هذه العناصر تلعب دورا، قد یكون إیجابیا أو 
  .سلبیا في تنمیة الموارد البشریة وتخطیطها

 اعتبار تخطیط الموارد البشریة عملیة متطورة ومستمرة  - 2

استمرار، وذلك لكي تتلاءم مع المتغیرات الجدیدة إن تخطیط الموارد البشریة عملیة سریعة ومتطورة ب     
،فإدخال التكنولوجیا في العملیات الإداریة، یتطلب تنمیة مستمرة للموارد البشریة، ولتحقیق ذلك فإنه لابد من 

 .إجراء عملیات المراجعة المستمرة والتقییم المستمر لخطط وبرامج التنمیة

 للتطورات الجدیدةاعتبار تخطیط الموارد البشریة استجابة   -3

شباع الحاجات الجدیدة في المجتمع  تنمیة الموارد البشریة للواقع المحليإن مطابقة خطط وبرامج       وإ
المحلي تعتبر من مقومات نجاح هذه الخطط، خاصة إذا تم إعدادها وفقا لدراسات مسحیة علمیة واقعیة 

  .،فنجاح خطة الموارد البشریة وتنمیتها یعتمد على مقدار تحقیقها للرغبات الجماهیریة
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  یط الموارد البشریةمسؤولیة تخطو مداخل : المبحث الثالث
سنتناول في هذا المبحث أهم مداخل تخطیط الموارد البشریة و من  هم المسؤولون على عملیة التخطیط     

  في هذا المجال

  مداخل تخطیط الموارد البشریة  : المطلب الأول      
المستقبلیة من الموارد البشریة، یقصد بالمداخل هنا الاتجاه الذي ستسیر فیه عملیة التنبؤ باحتیاجات المنظمة 

  1 :ومن ثم تقدیرها وتحدیدها، وفي هذا المجال هناك مدخلین معروفین هما

وبموجبه تطلب إدارة الموارد البشریة من الإدارات في  : التنبؤ والتخطیط من الأسفل إلى الأعلى - 1
مكانات قوة ) ظمةوفق توجهات إستراتیجیة المن(المنظمة أن تقدر حجم أعمالها المطلوبة منها  وإ

 .العمل لدیها، بدأ من قاعدة الهرم التنظیمي باتجاه المستویات الإداریة الأعلى
وهو عكس الاتجاه السابق، وبموجبه تقوم الإدارة العلیا   :التنبؤ والتخطیط من الأعلى إلى الأسفل - 2

دنى من أجل تفصیله برسم وتحدید الأعمال المطلوبة من كل وحدة إداریة علیا، وتنقله للمستویات الأ
 .وتقدیر إمكاناتها البشریة لأداء حجم هذه الأعمال

  :ونود الإشارة في هذا المجال إلى نقطتین هما

  أن كل مستوى إداري، وما یشتمل علیه من وحدات إداریة، تناقش حجم أعمالها وقوة العمل المتاحة
 .ؤ والتخطیط المعمولة بهلدیها إما مع المستوى الأدنى أو الأعلى حسب اتجاه مدخل التنب

  یفضل المدخل الثاني، ذلك لأن المستوى الأعلى أكثر خبرة ونضجا فیما یتعلق بتصورات
إستراتیجیة المنظمة ومتطلباتها، فتكون عملیة البدایة من الأعلى أكثر صوابا ودقة مقارنة فیما إذا 

 .كانت من القاعدة أو الأسفل

 مسؤولیة تخطیط الموارد البشریة  :  المطلب الثاني      
یقع عبء تخطیط الموارد البشریة في المنظمة إما على إدارة الموارد البشریة و شؤون الأفراد         

 في المنظمة وحدات الإنتاج و التنفیذ الأساسیة(عاتق المدراء التنفیذیین أو على ) الشؤون الإداریة (
تقریبیا لمھام تخطیط الموارد البشریة بین إدارة الأفراد و  توزیعا مثالیا) 1/1( و یعطي الجدول .)

                                                             
 . 235 .صمرجع سابق، وصفي عقیلي، 1
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في ھذا مشروع قد تفرض بعض التعدیلات منظمة أو أي إلا أن ظروف أي . المدیرین التنفیذیین 
  . الجدول

  

  

  

و المدیرین  الموارد البشریة توزیع مسؤولیات تخطیط الموارد البشریة بین إدارة  1) 02( الجدول    
  . التنفیذیین

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا
ل
م
ب

  تخطیط الموارد البشریةعلاقات  :حث الرابع
 لاستكمال ضروریة المؤسسة أنشطة بباقي تخطیط الموارد البشریة نشاط علاقة معرفة تعد              

للمؤسسة   بالنسبة أھمیتھ مدى على الضوء من المزید ولیلقى الفعال، النشاط ھذا بماھیة الإلمام عملیة
  .  العلاقة  لھذه توضیح یلي وفیما،

                                                             
 . 163. ص، مرجع سابقماهر،  1

  التنفیذیون المدراء  البشریة الموارد إدارة

 تخطیط   من المشروع أھداف تحدید  -

 .البشریة للموارد

والإجراءات  المعلومات نظم تصمیم  -

 .البشریة بتخطیط الموارد الخاص والنماذج

 الموارد إجراءات تخطیط ومتابعة في البدء  -

 .البشریة

 التنفیذیین المدیرین من المعلومات جمع  -

 .الأقسام باحتیاجات الخاصة

 وتجمیع كلھ المشروع باحتیاجات التنبؤ  -

 .كلیة خطط في الجزئیة الاحتیاجات

 في عمل خطة إلى الاحتیاجات ترجمة  -
  .و الترقیة و الندب   النقل التعیین،

 للأداء اللازمة والوظائف الأعمال تحدید  -

 .شغلیھا ومواصفات المھارات وتحدید

 استنادا العاملین من الأقسام احتیاجات تحدید  -

 .العمل حجم على

 وتحدید والتنقلات للترقیات التخطیط  -

 .التدریب من العاملین احتیاجات

 الموارد إدارة من المرسلة المعلومات استفاء  -

 .البشریة الموارد تخطیط بصدد البشریة

 خطة أو برنامج ومناقشة الإداریة المراجعة  -

  .مناسبتھا ومدى البشریة الموارد
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  الأخرى علاقة تخطیط الموارد البشریة بوظائف إدارة الموارد البشریة  : الأولالمطلب 

في ضوء التوازن الذي یحققه تخطیط الموارد البشریة بین حاجة المنظمة من الموارد ومع ما هو متاح 
التخطیط وعلاقته المباشرة وغیر المباشرة مع باقي وظائف إدارة الموارد  منها لدیها، یتحدد تفاعل هذا

  :البشریة، التي سنعمد فیما یلي إلى عرض نماذج عن هذا التفاعل وهذه العلاقة

  مع وظیفة الاستقطاب العلاقة  .1

ئج تعتبر نتا، و 1الاستقطاب هو عملیة البحث عن المرشحین، و جذب الأكفاء و المؤهلین لشغل الوظیفة
تخطیط الموارد البشریة بمثابة مدخلات لنشاط الاستقطاب التي على أساسها یباشر مهمته ،فالتخطیط 
یوضح له حجم الموارد البشریة المراد استقطابها ونوعیاتها، وموعد الحاجة إلیها، مما یساعده على تحدید 

عدد ممكن منها في سوق مصادر استقطابها ووضع البرنامج الاستقطابي المناسب لها، لترغیب أكبر 
  2 .العمل للتقدم وطلب التوظیف في المنظمة

 مع وظیفة الاختیار والتعیین العلاقة -2

تتمثل وظیفة الاختیار و التعیین في تلك العملیة الإداریة التي تقتضي من المنظمة تحدید احتیاجاتها من 
التوافق بین واجبات الوظیفة ومؤهلات القوى العاملة القادرة و الراغبة و المتاحة للعمل من اجل تحقیق 

و خصائص الفرد المتقدم، و البحث عن هذه العناصر و ترغیبها في العمل، ثم القیام بعملیة الغربلة و 
، حیث تستعمل نتائج التخطیط كمدخلات لوظیفة 3اختیار أفضل العناصر المتقدمة لیكونوا أعضاء بها

وب اختیاره من الموارد البشریة التي جرى استقطابها، ونوعیة الاختیار والتعیین، فهي توضح العدد المطل
  4 .هذا المطلوب، ومن ثم السعي لاختیاره وتعینه في الأعمال المناسبة وفي الوقت المحدد

 مع وظیفة التدریب والتنمیة العلاقة -3

في  التدریب یعني تكوین العاملین من اجل الحصول على مجموعة من المعارف النظریة و التطبیقیة
، حیث تساعد نتائج تخطیط الموارد البشریة نشاط التدریب والتنمیة، وهذا بحد ذاته 5تقنیة أو حرفة ما

یمكنه من تحدید الاحتیاجات التدریبیة التي على أساسها توضع برامج التدریب والتنمیة المناسبة التي 
  .تساعد الموارد البشریة من أداء أعمالها و مسؤولیتها بشكل جید

                                                             
( ،        اللیسانس شھادة لنیل مكملة مذكرة ،»وحدة بومرداس –دراسة حالة الجزائریة للمیاه  –سیاسة التوظیف في المؤسسة «رضوان عرعار ،  1

 .10. ، ص) 2007 -2006جامعة  امحمد بوقرة بومرداس،كلیة علوم التسییر، 
 . 233 .،صمرجع سابقوصفي عقیلي،  2
 .06. ص،المرجع نفسھعرعار ،  3
  . 101. ، ص) 2008، 3ط، دار وائل للنشر والتوزیع  : عمان(،إدارة الموارد البشریة، رنوطيبسعاد نایف  4
 .04. ، ص المرجع نفسھعرعار ،  5
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 مع وظیفة إدارة التعویضات قةالعلا -4

، 1التعویضات هو ذلك المقابل الذي تدفعه المنظمة للعاملین نظیر مساهمتهم في تحقیق أهداف المشروع
في ضوء حاجة المنظمة من الموارد البشریة من حیث أعدادها ونوعیاتها وتخصصاتها التي یظهرها 

تب والأجور وطرق دفعها، وكذلك تحدید الحوافز التخطیط، تباشر وظیفة إدارة التعویضات بتحدید الروا
والمزایا الوظیفیة التي ستقدم للعنصر البشري في العمل، من أجل تحقیق الدافعیة والحافز لدیه للعمل 

  2 .بجد ونشاط وبالتالي نتائج التخطیط تحدّد نطاق عمل وممارسة إدارة التعویضات

 مع وظیفة تخطیط المسارات الوظیفیة العلاقة -5

حركة تنقلات العاملین  یقصد بالمسارات الوظیفیة أن إدارة الموارد البشریة في المنظمات تعمل على رسم
التي تعمل في هذه المنظمات، سواء عن طریق الترقیة أو النقل الأفقي، وذلك منذ بدایة تعیینهم وحتى 

وظیفة كذا ،فسیكون بالإمكان نهایة خدمتهم فیها، حیث یكون معروفا لكل فرد یعمل في المنظمة إذا بدأ ب
أن ینتهي إلى وظیفة كذا، وعلیه یمكن القول أن برامج المسارات الوظیفیة في المنظمة تعمل على رسم 
التدرج الوظیفي للأعمال فیها، بحیث یكون لكل عمل أو وظیفة مسار خاص بها یندرج من المستوى 

ج المشار إلیها على تحدید احتیاجات كل مسار الأدنى إلى المستوى الأعلى، وبالتالي تعمل هذه البرام
فالنتائج . وظیفي من الأفراد وتخصصاتهم، التي إما أن یتم توفیرها من داخل المنظمة أو من خارجها

التي یتم التوصل إلیها تعد جزءا أساسیا من خطة الموارد البشریة في المنظمة، ذلك لأنها تبین 
مستقبلا من حیث النوعیة والكمیة التي سیجرى العمل على  احتیاجات وظائفها من الموارد البشریة

  3 .توفیرها في الوقت المطلوب بموجب هذه الخطة

 للمؤسسة العامة بالإستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة علاقة  : الثانيالمطلب      

أمكن  فقد لذلك، إستراتیجیتھا في تؤثر أیضا فھي المؤسسة، أداء في تؤثر البشریة الموارد ن أ ماب
الأساسیة  إستراتیجیاتھا جانب إلى استغلالھا یمكنھا تنافسیة میزة البشریة مواردھا اعتبار للمؤسسة

 المتطورة النظرة ھذه أدت وقد.)التركیز إستراتیجیة التمایز، إستراتیجیة التكالیف، في القیادة إستراتیجیة(

 على تخطیط الموارد البشریة و الاستراتیجي التخطیط بین وثیق ارتباط ظھور إلى البشریة للموارد

 تحقیق على وقدرة مرونة أكثر  وتنظیمیة ثقافیة بیئة بخلق الارتباط ھذا ویسمح .المؤسسة مستوى

تخطیط  یصبح المفھوم وبھذا .للأفراد الابتكاري السلوك تبني وعلى للمؤسسة، الإستراتیجیة الأھداف
  . 4المؤسسة  استراتیجیات وتطبیق بناء في ومشاركا متكاملاً  جزءا الموارد البشریة

                                                             
 .04.، ص المرجع نفسھ 1
 . 130. ،ص مرجع سابق، يیبزوید العت 2
 .234.، صمرجع سابقوصفي عقیلي،  3
 . 69. ص،مرجع سابق لفایدة، 4
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وجب  ،)لإستراتیجیة أو الخطة الخماسیة مثل الخطة ا( و إذا كان المشروع یخطط لعدة سنوات          

، وترجمة كل تنظیمھ و التكنولوجیا المستخدمة تحدید شكل المشروع في المستقبل من حیث استثماراتھ و

  .1ن الموارد البشریة ذلك إلى احتیاجات محددة م

و الھدف ھنا ھو تنمیة قنوات بثق من الخطط على مستوى المنظمة، فان خطط الموارد البشریة لابد أن تن

  2. ومخططي الموارد البشریة ،فعالة بین مخططي المنظمة

  

  

  

  

  الفصل خـــلاصة 

 كبیرة، وھو كانت صغیرة أومصطلح الموارد البشریة ھو تعبیر عن الثروة الأساسیة في أي منظمة، سواء 

حیث ترتكز . الأخرى الذي تطغى أھمیتھ على ما عداه من عناصر الإنتاج، وعنصر الإنتاج الرئیسي و الأھم

للحصول واستخدام وتطویر وتنمیة الموارد البشریة في كإستراتیجیة تخطیط الإدارة الموارد البشریة على  وظیفة 

أو على  ،شؤون الأفرادوإما على إدارة الموارد البشریة  فیھایقع عبء تخطیط الموارد البشریة و. المنظمة

عاتق المدراء التنفیذیین في أقسام الإنتاج و التسویق و التمویل، ومن أجل أن یكون التخطیط جیدا لابد من 

التعیین و التكوین والترقیة،  ربطھ بالوظائف الأخرى المتعلقة بالموارد البشریة كالاستقطاب و الاختیار و

وذلك للتعرف على نمو وتطور الید العاملة مستقبلا، كما لابد من تنمیة قنوات فعالة بین مخططي المنظمة و 

  . مخططي الموارد البشریة
  

 

  

  

  

  
                                                             

 .163 .صمرجع سابق، ماھر ، 1
 .118 .،صمرجع سابق ،)آخرون  (عبد الباقي ،و 2
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  تمهید
توضع إستراتیجیة الموارد البشریة عادة في ظل تأثیر المتغیرات البیئیة  سواء أكانت متعلقة بالبیئة        

، إستراتیجیة المنظمة و أهدافها، سیاسات العمل، الأنظمة و الداخلیة أو خارجیة، ومن ضمن هذه المتغیرات
حیث یتضح من ذلك أن تخطیط الموارد البشریة . الخ...الحكومیة، المنافسة في السوق، التكنولوجیا، القوانین

و التي تستدعي إدراك و فهم جید لجمیع المسائل التي  ،یتعامل مع ظروف عدم التأكد و سرعة التغیر فیها
تؤثر في إستراتیجیة المنظمة و أدائها الكلي، و یمكننا القول إذا نشاط تخطیط الموارد البشریة نابع و یتوافق 

المنظمة، فیحدد حاجتها من الید العاملة الذین سیؤدون وظائفها و أعمالها المستقبلیة من  و یخدم إستراتیجیة
  .اجل تحقیق أهدافها الإستراتیجیة 

و بعدما تطرقنا في الفصل الأول إلى الإطار النظري لتخطیط الموارد البشریة حیث تعرضنا إلى       
الموارد البشریة، ومداخل التنبؤ ومن هو المسؤول على مختلف المفاهیم والأطر المتعلقة بتسییر و تخطیط 
  .عملیة التخطیط و أخیرا تطرقنا إلى علاقات التخطیط

سنتعرض في هذا الفصل إلى إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة وذلك بتقسیم هذا الفصل إلى مجموعة      
  .من المباحث

والخارجیة للمنظمة، أما المبحث الثاني سنتناول فیه ففي المبحث الأول سنتطرق إلى تحلیل البیئة الداخلیة 
و في المبحث الثالث سنتطرق إلى خطوات تخطیط الموارد البشریة و التي . تحلیل و توصیف الوظائف

تتمثل في تحلیل المطلوب من القوى العاملة أي التعرف على الاحتیاجات المستقبلیة من أعداد و أنواع 
رحلة تحلیل المعروض من الموارد البشریة و التي تعني تحدید المتاح من القوى المناصب اللازمة، ثم تأتي م

   تحدید الفائض أو العجز من الموارد البشریة وكیفیة التصرف فیه  العاملة في المنشاة و أخیرا
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وهذه الخطة هي نتاج المراحل السابقة وهي  أما المبحث الرابع و الأخیر سنعرض فیه خطة الموارد البشریة،
عبارة عن جدول تفصیلي یبین الموارد البشریة من حیث أعدادها وأنواعها التي تحتاجها المنظمة لتنفیذ 

و  ،إستراتیجیتها مستقبلا و ذلك بالاعتماد على طریقتین، الأولى تتمثل في طریقة الجدول المقسم إلى خانات
من  إلى عملیة التقییم و الرقابة على الخطة تطرقسنماركوف، وفي العنصر الأخیر  سلسلة طریقة الثانیة هي

وتبیین أسباب فشل  اجل التعرف على نقاط الضعف و تعدیلها و تصحیحها، و معرفة نقاط القوة وتدعیمها،
 .خطة الموارد البشریة

  

 

  

  تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة: المبحث الأول

یتعین على المنظمة في سبیل تخطیط القوى العاملة لدیها، تحلیل كل من بیئتها الداخلیة والخارجیة لمعرفة 
المتغیرات والقیود والصعوبات التي تواجهها، و ذلك من اجل توفیر الید العاملة الضروریة لتنفیذ الخطة 

  : الإستراتیجیة للمنشأة، ویشمل ذلك التحلیل على ما یلي

   :تحلیل البیئة الخارجیة : ولالمطلب الأ 

 :وذلك بتحلیل العوامل التي تؤثر على سوق العمل من حیث العرض والطلب على العمالة وهي كالتالي

ویتعلق هذا التحلیل بنسب الأعمار حسب الجنس ومستوى الثقافة والتعلیم في : تكوین القوى العاملة -1
مشاركة العمل الواحد من قبل -عمل جزئي-المجتمعالبلاد إلى جانب أسلوب التوظیف المرغوب في 

  1.الخ، ویحتاج المحلل إلى معلومات إحصائیة لتمكنه من إجراء عملیة التحلیل...أكثر من موظف

یشتمل هذا المتغیر على حالة الرواج والكساد الاقتصادي، ومستوى الدخل  :المتغیر الاقتصادي -2
الفردي السائدان في البیئة الخارجیة، فإذا كانت الحالة الاقتصادیة مزدهرة، سوف یتوقع المخطط زیادة 
ذا كان الدخل مرتفع سیحدث نفس  الطلب على منتجات المنظمة الذي ستواجهه بتوسیع حجم أعمالها، وإ

 2.، والعكس صحیح، حیث یسیر تخطیط الموارد البشریة جنب إلى جنب مع إستراتیجیة المنظمةالأمر

إن التقدم التكنولوجي في مختلف المجالات له تأثیر كبیر في حجم ونوعیة  :التطور التكنولوجي -3
مجال الموارد البشریة المستخدمة في المنظمات على اختلاف أنواعها، أو بصفة خاصة الاختراعات في 
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الإنسان الآلي الذي أصبح یحل تدریجیا محل العنصر البشري، وذلك كوسیلة لتخفیض حجم الموارد 
البشریة المستخدمة في العمل، وزیادة الإنتاجیة وزیادة دقة وسرعة الإنتاج وتخفیض تكلفة العمل، وبوجه 

 1 :هي  عام یمكن تلخیص التأثیر التكنولوجي على  الموارد البشریة في نقاط أساسیة

  تخفیض حجم الموارد البشریة المستخدمة في المؤسسات بشكل عام، على اعتبار أن انجاز
 .العمل یتم بشكل آلي دون الحاجة إلى العنصر البشري، مما یؤدي إلى تزاید نسبة البطالة

 الاتجاه إلى توظیف موارد بشریة ماهرة تنسجم مع طبیعة العمل الآلي 
 عرض والطلب في سوق العمل، والطلب الآن یتجه إلى استقطاب التغیر في اتجاه ونوعیة ال

 .وتوظیف الموارد البشریة الماهرة

فقد أصبحت المؤسسات الیوم تسعى إلى توفیر عمالة ماهرة فنیا قادرة على العمل مع التكنولوجیا المتاحة 
  .وقابلة للتكیف مع التطورات التكنولوجیة المستقبلیة

إذا نظرنا إلى مختلف التشریعات و القوانین نجد أن هناك تزاید للتدخل : كومیةالقوانین والأنظمة الح -4
الحكومي في مجال الأعمال داخل المنظمات، وعلى الأخص فیما یتعلق بموضوع شؤون الأفراد 
والعاملین، فأسلوب وطبیعة العمل في إدارة الموارد البشریة في المنظمة الحدیثة قد جرى تغییره بما یتوافق 

نسجم مع القوانین والتشریعات الحكومیة التي تصدرها الدولة في مجال الأعمال بشكل عام، والموارد وی
البشریة بشكل خاص، ومن المتوقع أن هذا التدخل وهذا التأثیر سیزداد مستقبلا، فعلى سبیل المثال یعمد 

یؤدي إلى الحد من حریة المشرع إلى إصدار قوانین لتنظیم العمل في المؤسسات وحمایة العاملین، مما 
مصمم العمل في مدى ما یستطیع تعدیله لوظیفة محددة من ساعات العمل أو المخاطر المهنیة، 
فتخفیض ساعات العمل الیومیة وزیادة فترات الراحة مثلا، سیؤدي بلا شك إلى انخفاض أو نقص زمن 

  2 .العمل المتاح، وبالتالي احتمال وجود نقص في العمالة في المؤسسة 

 :السیاسة المتبعة في مجال التعلیم والهجرة من طرف الدولة  -5

بالنسبة لسیاسة التعلیم یمكننا القول أن الدولة في رسم لسیاستها التعلیمیة تلعب دورا مؤثرا ومباشرا في 
حجم ونوعیة ما هو مطلوب و معروض من موارد بشریة في سوق العمل، والتي ستعتمد علیها 

لذلك من الضروري متابعة سیاسة الدولة في مجال  .البشریةاحتیاجاتها من الموارد  المؤسسات في توفیر
  .التعلیم والإلمام بها وأخذها بعین الاعتبار عند التسییر التنبئي للموارد البشریة

أما بالنسبة لسیاسة الهجرة، فبعض الدول تفتح الهجرة لمواطنیها لإیجاد فرص عمل وحیاة أفضل خارج 
شك أن هذه السیاسة ستؤدي إلى حالات الترك للعمل في المنظمات، والى وجود نقص في  حدودها ولا
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الموارد البشریة في سوق العمل، الأمر الذي یجب أن یؤخذ بعین الاعتبار أثناء عملیة التسییر التنبئي 
  1.للموارد البشریة

  

  

  

 الاتجاه السائد في المجتمع تجاه التقاعد -6

ت التضخم الاقتصادي في غالبیة دول العالم وبشكل أخص في البلدان النامیة، مع تزاید معدلا        
أصبح لدى المورد البشري الیوم میل أكثر للعمل أطول مدة زمنیة ممكنة، والسبب في ذلك یعود إلى 

لاشك أن هذا الاتجاه جعل الموارد البشریة لا . ارتفاع تكلفة المعیشة التي سببها التضخم الاقتصادي
ب في الإحالة على التقاعد في سن مبكرة مما أدى إلى عدم خسارة المنظمات لها مبكرا وعدم حدوث ترغ

بالطبع سیحدث عكس ذلك فیما إذا كان الاتجاه . نقص في مواردها البشریة فیها بسبب هذا الاتجاه
ل بأن القیم السائد في المجتمع هو الحصول على التقاعد في سن مبكرة من أجل الراحة، إذن یمكن القو 

الاجتماعیة السائدة في المجتمع تلعب دورا مؤثرا في حجم الموارد البشریة المتاحة في المنظمة مستقبلا 
  2 .من حیث النقص أو بقاء الوضع على ما هو علیه فیها

وبصفة عامة یمكننا القول أن دراسة المحیط الخارجي یمكننا من معرفة المخاطر والفرص المعروضة           
 3 . أمام المؤسسة، وبالتالي تقییم مدى قابلیة إنجاز وتجسید الغایات الإستراتیجیة    

  :تحلیل البیئة الداخلیة  :  المطلب الثاني

یقصد بتحلیل البیئة الداخلیة دراسة حجم ونوع المهارات والقدرات ومقارنتها بالعرض والطلب في سوق العمل  
جیة، ویشمل هذا التحلیل تدفق ومراجعة الوظائف الحالیة للمنشأة في سبیل تنفیذ خطط المنظمة الإستراتی

عداد بیانات شاملة للقوى العاملة في المنشأة كالتالي   :والمهارات المتوافرة لدیها، وإ

تهدف هذه المراجعة إلى تبیان نقاط القوة والضعف في الوظائف : مراجعة الوظائف الحالیة -1
الدراسة على تحلیل شامل لكافة الوظائف لتشكل الأساس للتنبؤ بالاحتیاجات ومتطلباتها على أن تشمل هذه 

  4 :المستقبلیة، وینبغي الحصول على معلومات كاملة ودقیقة حول الوظائف كالتالي
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 عدد الوظائف الحالیة. 
 دارة  .عدد العاملین في كل وحدة، قسم، وإ
  بالنسبة لكل وظیفة(أهمیة الوظائف من عدمها(. 
  للمنشأة المطلوبة لتلبیة متطلبات الخطة الإستراتیجیةالوظائف. 
 أبعاد ومواصفات الوظائف الجدیدة المطلوبة. 

ل على المعلومات المطلوبة بالرجوع إلى الهیكل التنظیمي للمنشأة، كما أن تحدید طبیعة  وقد یحصل المحلّ
  .كل وظیفة یستلزم الرجوع إلى الوصف الوظیفي المعتمد

حالما یتم الانتهاء من تحدید حجم ونوع الوظائف الحالیة وتلك المطلوبة یتولى : تدقیق المهارات -2
ل إجراء تحلیل مفصل للموظفین ومستوى مهاراتهم وذلك بالرجوع إلى سجلات وملفات وقاعدة  المحلّ

  :المعلومات الخاصة بالعاملین، أما المعلومات المطلوبة جمعها حول العاملین فهي كالتالي

 ة، بیانات خاصة بالمنشأة، القدرات الفردیة، المهارات، میول وأفضلیات الفرد، بیانات شخصی 

 .والراتب والتدرج في الوظیفة
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   :تحلیل وتوصیف الوظائف :ث الثانيالمبح
  : سنتطرق في هذا المبحث إلى عملیة تحلیل و توصیف الوظائف كما یلي      

  :تحلیل الوظائف  : المطلب الأول

إن عملیة تحلیل الوظائف عملیة فنیة تقتضي تحلیل العمل إلى كافة مكوناته من مهام ومسؤولیات       
وعلاقات مع الأعمال الأخرى في المنظمة، وتحدید مسمى الوظیفة وظروف العمل والمهارات والقدرات اللازم 

  1 :ونمیز في هذا الصدد بین المفاهیم التالیة توافرها في من یشغلها،

 ویعني تحدید مواصفات كل وظیفة من حیث ما تشمله من واجبات ومسؤولیات، وهي : وصف الوظیفة
وعلى اثر هذا التصنیف تأتي مرحلة ثانیة وهي تصنیف .عملیة تستند على عملیة التحلیل السابقة

  .الوظائف
 وهو ما یلزم وهي عملیة تحدید الأهمیة النسبیة لكل وظیفة في المؤسسة أو التنظیم: تقییم الوظیفة ،

  . لتحدید نظام عادل للأجور والتعویضات
 یركز على تقییم العاملین لمعرفة قدراتهم على القیام بالأعمال التي تسند إلیهم : تقییم الجدارة. 

  :مفهوم تحلیل الوظائف  -1

یقصد بتحلیل الوظائف العملیة النظامیة في دراسة و جمع المعلومات المرتبطة بالمهام و المسؤولیات  
توفر  و،)مواصفاتها( الخاصة بالوظیفة بهدف تحدید ووضع الوصف الكامل لها و شروطها أو محدداتها 
 ، كذلكخدمة لأدائهاعملیة تحلیل المعلومات الضروریة حول ماهیة الوظیفة و المكان و المعدات المست
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بتأدیتها و مقدار الإشراف و الظروف التي  المعرفة و المهارات و القبلیات التي لابد أن یمتلكها من یقوم 
  1.تؤدى فیها، إضافة إلى مستوى الأداء المتوقع في هذه الوظیفة وعلاقاتها بالوظائف الأخرى في المنظمة

      كما یعرف  تحلیل الوظائف بأنه سلسلة من الإجراءات العملیة تتضمن تجمیع المعلومات بالمقابلات
الشخصیة و الاستقصاء و الملاحظات و تقاریر المتابعة و تحلیلها و تبویبها بهدف إعداد وصف 

  3 :ماالوظائف ه تحلیل و توصیف في ساسیةالأو ارتأینا إلى تعریف بعض المفاهیم  .2للوظیفة
 .الممیزة  الذهنیة أو العاطفیة العملیات تحلیل بدون للتجزئة، قابلة عمل وحدة أصغر هو  :العنصر
 .قیمة  ذو محدد ناتج تحقیق في تساهم والتي الأداء، في زمنیا المرتبطة العناصر من مجموعة  :المهمة
 .معین  اهتمام أو تركیز مجال أو بهدف ترتبط التي المهام من مجموعة :الواجب
 مكان في محدد شخص إلى بأدائها یعهد التي والواجبات المهام من مجموعة  :الوظیفي الموقع /المركز
 .معین

  .عام وظیفي مسمى تحمل والتي والواجبات المهام في المتشابهة الوظیفیة المراكز من مجموعة  :الوظیفة

 الموارد أغراض لبعض معا تجمیعها یتم والتي والوجبات المهام ذات الوظائف من مجموعة  :الوظیفة عائلة
 .البشریة 
 .الوظیفیة  حیاته خلال متتابع بشكل الأفراد أحد یتقلدها التي الوظائف سلسلة  :المهني المسار

  المختلفة المنظمات من مجموعة عبر توجد التي الوظائف من مجموعة أو وظیفة  :لعملا
  : أهمیة تحلیل الوظائف  -2

توفر عملیة التحلیل الوظیفي معلومات ذات أهمیة لكل من إدارة الموارد البشریة و المنظمة           
    : 4 العاملین أنفسهم، و تتمثل هذه الأهمیة فیما یليو 

   تستند عملیة التخطیط للموارد البشریة على تحدید خصائص الوظائف المختلفة و متطلباتها من
 .المهارات و القبلیات 

  تعتمد عملیة اختیار الموارد البشریة و تحدید معاییر الاختیار لكل وظیفة على التحدید الدقیق
 .لوصف و مواصفات الوظیفة 

  تعد عملیة تحلیل الوظائف الأساس في بناء وتصمیم البرامج التدریبیة والتطویریة، إذ أن هذه البرامج
 . المهارات الفعلیة المتوفرة لأدائهاالفجوة بین خصائص وأوصاف الوظیفة و  تحدید علىتعتمد 
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  تعتبر الخطوة الأولى في وضع نظام عادل للأجور و الرواتب و كذالك الحوافز التشجیعیة، إذ إن
لكل وظیفة قیمة تختلف عن الوظائف الأخرى، هذه القیمة تحدد من خلال معرفة جانبي وصف و 

  .مواصفات الوظیفة
 موضوعیا لتقییم الأداء، إذ یتم قیاس أداء الموظف حسب الوصف الموجود للوظیفة         یوفر أساسا

 بالضرورة ذات علاقة وثیقة بالعملبدل اللجوء إلى تقییم سمات شخصیة وسلوكیة قد لا تكون 
         جراءات العمل وبالتالي       تساعد عملیة التحلیل في إعادة تصمیم الوظائف حیث تفید دارسي نظم وإ

 .ادة تصمیم النماذج وخطوات العملتساعدهم على إع
  تساهم عملیة التحلیل الوظیفي في تصمیم سیاسة سلیمة للخدمات الصحیة والأمن الصناعي من

 .خلال ما توفره من معلومات حول درجة المخاطرة في كل وظیفة

 

 

  :الطرق الرئیسیة لتحلیل الوظائف  -3

 1:ظائف فیما یليو الرئیسیة في تحلیل التتمثل الطرق            

 : أسلوب المقابلة الشخصیة  .1
هي استبیان شفوي یتم فیه التبادل اللفظي بین القائم بالمقابلة وبین فرد أو عدة أفراد للحصول على     

وتستخدم المقابلة مع معظم أنواع  معلومات ترتبط بآراء أو اتجاهات أو مشاعر أو دوافع أو سلوك،
التربویة إلا أنها تختلف في أهمیتها حسب المنهج المتبع في الدراسة، فعلى سبیل المثال تعتبر البحوث 

إلا أن , ا فیها یتعلق ببحوث دراسة الحالةمن أنسب الأدوات استخداما في المنهج الوصفي ولا سیم
 . التجریبي والمنهج أهمیتها تقل في دراسات المنهج التاریخي

ن القائمین على الوظائف المختلفة في التنظیم، و یتم تسجیل جوانب العمل یتم التحدث مع عینة مو  
ویعطي هذا الأسلوب فرصة ممتازة للعاملین للتعرف على عملهم دون خوف  المختلفة كما یصفونها،

 .من إغفال شيء منه 
 : الملاحظة  .2

فة خاصة من الظواهر الملاحظة المنهجیة المقصودة التي توجه الانتباه والحواس والعقل إلى طائهي 
، وهنا یقوم المحلل بالذهاب إلى أماكن العمل وتسجیل بینها من علاقات وروابطوالوقائع لإدراك ما 
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بحیث یكون ، ملاحظات مباشرة عن الأعمال والمهام التي یقوم بها العاملون في الوظائف المختلفة
ولابد لنجاح هذا الأسلوب من قیام  ،العمل میدانیا مما یحد من المبالغة في زیادة أو تقلیل المهام

  .المحلل بالملاحظة على فترات مختلفة حتى لا تكون النتائج جزئیة وغیر ممثلة لطبیعة العمل
 :الاستبیانات .3

یعتبر الاستبیان احد وسائل البحث العلمي المستعملة على نطاق واسع من اجل الحصول على      
لجمع  اةأو میولهم أو اتجاهاتهم، وتأتي أهمیة الاستبیان كأدال الناس بیانات أو معلومات تتعلق بأحو 

المعلومات بالرغم مما یتعرض له من انتقادات من انه اقتصادي في الجهد والوقت إذا ما قورن بالمقابلة 
فالاستبیان یتألف من استمارة تحتوي على مجموعة من الفقرات یقوم كل مشارك بالإجابة  والملاحظة،

 .ن مساعدة أو تدخل من احدعلیها بنفسه دو 
یتم وفق هذا الأسلوب توزیع استمارات على الموظفین یطلب منهم تعبئتها وتتضمن الاستبیانات      

أسئلة عن الجوانب المختلفة للعمل، ویمكن أن تتضمن الاستبیانات جانبا خاصا لرأي المشرفین للمهام 
  .في المعلومات التي سیتم الحصول علیها التي لم تتحدد من قبل الموظفین وذلك لضمان دقة اكبر

 :المهامأسلوب تحلیل مخزون  .4
 بموجب هذا الأسلوب یتم تحدید المعارف والمهارات والقبلیات المطلوبة لإنجاز الوظیفة بنجاح  

ویتم التركیز  .المقابلة والمسح ومن ثم تهیئة مصفوفة المهام ولذلك فان التحلیل یتضمن ثلاثة مراحل،،
 لة على المهام التي یؤدیها العاملون وتؤخذ المعلومات من المشرف المباشر وكذلك العامل،في المقاب

وبعد جمع المعلومات في المقابلة یتم تحدید أهمیة كل مهمة ضمن الوظیفة ومعدل تكرار المهام والوقت 
 :صر التالیةوأخیرا یتم تصمیم مصفوفة المهام والتي تتضمن ترتیبات للعنا المستنفد لأداء كل مهمة،

 1 .المعرفة والمهارة والقبلیات المتضمنة في كل مهمة ضمن الوظیفة
  :أسلوب المواقف الحرجة .5

یستخدم هذا الأسلوب لتحدید الخصائص السلوكیة للوظیفة، حیث یحدد المشرف والعامل الأبعاد     
إعداد الطلبیة أو الموازنة النقدیة الرئیسیة للوظیفیة والمتمثلة بمكونات الأداء مثل التفاعل مع الزبون أو 

هي الأبعاد الأساسیة لوظیفة بائع التجزئة، وهكذا بالنسبة للوظائف الأخرى، وبعد تحدید المكونات 
، فالتفاعل مع الزبون مثلا یحدد له مستویات بین حد رتم تحدید معاییر لكل مكون أو عنصالأساسیة ی

أعلى ومتوسط وأدنى، إن تحدید المستویات یكون بحسب المواقف أو السلوكیات المتكررة فعندما یشكوا 
الزبائن إلى الموظف المختص بأنه لم یجدوا البضاعة التي یرغبون بها في الخط المخصص ویتذمر 

لأداء وفق مكون التفاعل مع الزبائن سیكون منخفضا، أي أن قیمة الموظف، ولا یعیر اهتماما فان ا
المكون ضمن الوظیفة تكون منخفضة وتعطي مؤشرا إلى مؤهلات الموظف والعكس یكون في حالة عدم 

ویكون هناك فعل ایجابي من قبل ،ورود شكوى أو في حالات نادرة تحصل الشكوى بهذا الشكل 
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حضارها إلى خط البیعالموظف المسؤول بالبحث عن البضاع إن هذا الأسلوب لا یركز على المهام  .ة وإ
نما یركز على مؤهلات العاملین الذین یؤدون المهام  .بدرجة أساسیة وإ

را لاعتماده على أسس عامة یستخدم هذا الأسلوب في مؤسسات القطاع العام نظ :التحلیل النشاطي .6
 1 :الوظائفومستقرة نسبیا، ویمكن بموجبها تحلیل جمیع  املةوش

 الأشخاص، البیانات  :المهام التي یمارسها شاغل الوظیفة وتصنف إلى ثلاثة عناصر أو أبعاد
 . الأشیاءو 

 الأسالیب المستخدمة في الأداء الوظیفي . 
 الآلات  والمعدات المستخدمة في الأداء. 
 العاملبموجب هذا الأسلوب یتم وصف الأشیاء التي یقوم بها . المواد والخدمات المنتجة         

  .والأشخاص الذین یتفاعل معهم وماهیة البیانات المستخدمة في أداء الوظیفة
تم تطویر هذا الأسلوب من قبل باحثین في جامعة بوردو الأمریكیة ویتضمن : أسلوب تحلیل الموقع .7

 عنصرا أو فقرة)194(استبیانا یحتوي على معلومات حول متطلبات الوظیفة، وهذا الاستبیان یضع
 2 :و هذه الأبعاد یوضحها الجدول الآتي. ستة أبعاد أو تصنیفات )6(تجمع في 

  یمثل الأبعاد الوظیفیة في استبیان تحلیل الموقع) 03(الجدول  .8
 

عدد عناصر   الأبعاد الوظیفیة
  الوظیفة

  35  المدخلات من المعلومات، أي كیفیة الحصول على المعلومات و مصادرها  - 1

  14  المجهودات الذهنیة التي تتطلبها الوظیفة  : العملیات الذهنیة - 2

  49  النشاطات البدنیة و الأعداد المستخدمة في الأداء  : مخرجات العمل - 3

  36  التفاعلات و الاتصالات المطلوبة لأداء الوظیفة  : العلاقات مع الآخرین - 4

  19  مل و المتمثلة بالبیئة المادیة و الاجتماعیة التي یتم فیها الع : بیئة الوظیفة - 5

تتضمن أیة خصائص أخرى استثنائیة أو أیة نشاطات  : خصائص أخرى - 6
  تتضمنها بعض الوظائف

41  
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  توصیف الوظائف :  المطلب الثاني

   1 :  حتى نتمكن من الفهم الشامل لمعنى و حقیقة التوصیف الوظیفي لابد أولا أن نتعرف على ما یلي   

من الإجراءات العملیة تتضمن تجمیع المعلومات  سلسلةكما عرفناه سابقا هو  : تحلیل الوظائف - 1
بالمقابلات الشخصیة و الاستقصاء و الملاحظات و تقاریر المتابعة و تحلیلها و تبویبها بهدف 

 .إعداد وصف للوظیفة
 .هو إعداد قائمة بالأنشطة و العلاقات الوظیفیة و المسؤولیات الإشرافیة للوظیفة : وصف الوظیفة - 2
ملخص للملامح الأساسیة للوظیفة بالإضافة إلى المتطلبات و المواصفات  هو: توصیف الوظیفة - 3

   : اللازمة فیمن یشغل الوظیفة ومنه یمكن القول أن
  وسیلة لإعداد الوصف الوظیفي = التحلیل الوظیفي  
  الوظیفة وطبیعتها و بیئتها بخاص بوصف المهام المتعلقة  = الوصف الوظیفي  
  شامل للوصف الوظیفي و مواصفات القائم بها = التوصیف الوظیفي  

  2 : العناصر الأساسیة في استمارة التوصیف الوظیفي : أولا

  : تتمثل هذه العناصر فیما یلي       

  اسم الوظیفة ورقمها. 
  المجموعة الوظیفیة التابعة لها في دلیل المجموعات الوظیفیة. 
  الوظیفة في تلك السلطات و الصلاحیات المخولة. 
 ظروف بیئة العمل. 
 المواصفات للازمة لشاغل تلك الوظیفة. 
  تعریف ملخص للوظیفة و أهمیتها. 
 الواجبات و المسؤولیات في الوظیفة.  
  الأعلى، الموازي، و الأدنى (العلاقات الوظیفیة مع المستویات الوظیفیة الأخرى(. 
 ي الوظیفةمعاییر الأداء ف.  
  هاأفاق تطورها و نمو. 
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  نموذج لاستمارة التوصیف الوظیفي في إحدى المستشفیات  : ثانیا 

  لوظیفة رئیس قسم الشؤون الإداریةاستمارة التوصیف الوظیفي  1)04(الجدول رقم 

                                                             
 .154-153 .ص ،صمرجع سابق رمضان الدیب، 1

  2رقم الوظیفة   2المجموعة   اسم الوظیفة   رئیس قسم الشؤون الإداریة 

                
  العلاقات الوظیفیة 

  مدیر المستشفى -نائب مدیر المستشفى  المستوى الأعلى 

  لي الأقسام و مشرفي الوحدات ؤو مس  المتعاملون معها

  الوظائف الثلاث في قسم الشؤون الإداریة  المسؤولون تجاهها

  الجهة الرقابیة المشرفة من الوزارة  الاتصال خارج المؤسسة 

تخطیط و إدارة و متابعة كافة الأنشطة الإداریة التي تتم في أقسام المستشفى و محاسبة   السلطات و الصلاحیات 
و تحفیز العاملین بها وفق للوائح الداخلیة المعمول بها في المستشفى و المقررة من وزارة 

  .الصحة 

المواصفات و المؤهلات 
والمهارات اللازمة 

  للوظیفة

  بكالوریوس في الإدارة كحد أدنى   أكادیمیة 
  )دبلوم ماجستیر(دراسات علیا في الإدارة الحدیثة  -

البرامج التدریبیة الإداریة الأساسیة حتى مستوى  -  برامج تدریبیة 
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  إداري متقدم

  برنامج إدارة المستشفیات  -  برامج إداریة متخصصة 

الإدارة الحدیثة في  التواصل المستمر مع تطورات   خبرات و مهارات خاصة 
  المستشفیات

المتابعة الیومیة الكثیفة للعدید من الأنشطة الإداریة المتعددة و المتنوعة و التي تمثل  -  بیئة العمل 
 ضغوطا یومیة مستمرة 

رئاسة و المشاركة في العدید من اللجان المنفذة أو المشرفة على سیر العمل  -
 بالمستشفى 

 تحمل الكثیر من المسؤولیات الإداریة أمام إدارة المستشفى و المنطقة  -
التعرض لمواقف صعبة و متنوعة تحتاج لقدرة عالیة على الاستیعاب و مهارات  -

  القرار ذاخة دراسة الموقف و اتسرع

الوزن   المهام و الواجبات الوظیفیة   
النسبي 
  للوظیفة

معاییر الأداء 
الخاصة 
  بالوظیفة

إعداد و تنسیق الخطة العامة للشؤون الإداریة للمستشفى   01
الشؤون (و التي تشمل خطط الأقسام الثلاث مجتمعة

الإداریة و المشتریات و المخازن وقسم الخدمات 
  ).المساعدة 

15%    

المسؤولیة الكاملة عن متابعة سلامة تنفیذ القرارات   02
الإداریة الیومیة و تذلیل أیة عقبات و توجیهها وذلك 

  بالتنسیق مع مسئولي أقسام المستشفى 

20%    

  متابعة تنفیذ سیاسات شؤون موظفي المستشفى   03
تنظیم و صرف الحقوق المالیة و العینیة  - 1

 .للعاملین بالمستشفى 
 .المتنوعة للعاملین بالمستشفى الإجازات  - 2
  رعایة و خدمات الموظفین بالمستشفى - 3

20%    

الإشراف على سلامة و جودة سیر العمل بقسم المشتریات   04
  و المخازن 

10%    

التنسیق الإداري مع مسئولي الأقسام الخمسة في تسییر و   05
  .تسهیل الإجراءات الإداریة الیومیة بالمستشفى 

10%    

الاحتیاجات التدریبیة للعاملین بالشؤون الإداریة  رفع واقع  06
و التنسیق مع قسم التدریب لتأهیلهم و رفع الأثر التدریبي 

  .علیهم 

5%    
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  خطوات تخطیط الموارد البشریة: المبحث الثالث
  :تمر عملیة تخطیط الموارد البشریة في المنظمة بالخطوات التالیة 

   :تحلیل المطلوب من الموارد البشریة : المطلب الأول
وذلك بالتنبؤ بالموارد البشریة التي تحتاجها المنظمة تتضمن هذه الخطوة تحدید العاملین المطلوبین، 

من حیث العدد، النوعیة، الكفاءة، وهذا الأمر لا یعتبر سهلا، إذ لا توجد طریقة ثابتة أو معادلة 
واحدة كافیة لذلك، فتتعد و تتنوع العوامل والطرق الخاصة بذلك، وسنتناول في هذا الجزء كلا من 

 .بالعمالة، وطرق التنبؤ بالمطلوب منها العوامل المؤثرة في التنبؤ

المسؤولیة الكاملة عن سلامة الإجراءات الإداریة و   07
  .المالیة بالمستشفى 

15%    

القیام بإعمال و مهام نائب مدیر المستشفى للشؤون   08
  .الإداریة في حالة غیابهالمالیة و 

5%    
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هناك عوامل كثیرة تؤثر في عدد العاملین المطلوبین  :العوامل المؤثرة في التنبؤ بالعمالة : أولا
خلال فترة الخطة القادمة، وتقوم إدارة الموارد البشریة و المدیرون التنفیذیون بالاضطلاع بمسؤولیة 

  1 :هذه العوامل تتمثل فیما یليالتنبؤ بعدد العاملین المطلوبین، و 

على المدیرین التنفیذیین أن یسألوا أنفسهم ما إذا كانت الوظائف المقررة : تحدید الوظائف المطلوبة - 1
مثلا في الخطة الحالیة مطلوب القیام بها؟ وهل یمكن الاستغناء عن بعضها ؟ وهل یمكن دمج 

من وظیفة أخرى؟ وهل یمكن  بعض الوظائف و توزیع اختصاصات وظیفیة معینة على أكثر
اختصار العمل أو الاستغناء عن بعض الإجراءات والنماذج؟ وعلى المدیرین أن یضعوا نصب 
أعینهم مدى الوفر في الجهد والتكالیف التي یمكن تحقیقها جراء ذلك، وتتم هذه الخطوة في الغالب 

عات الأقسام بالإدارات والمناقشات خلال إعداد المیزانیة التقدیریة للعام المقبل، وذلك أثناء اجتما
  .والمداولات الخاصة ببنود تكلفة العمالة

على المدیرین التنفیذیین أن یقوموا : التأكد من أن تحدید المقررات الوظیفیة تتم بطریقة سلیمة - 2
بمعرفة العدد المتاح من العاملین هل هو أقل أو أزید من المفروض لأداء كل وظیفة بفعالیة؟ وتتم 

ویمكن للمدیرین الاستعانة ببعض الأسالیب والدراسات في . لمراجعة لكل وظیفة على حدىهذه ا
 :هذا المجال و من أمثلتها ما یلي

 دراسة مدى التطور في إنتاجیة العاملین و أثرها على عددهم المطلوب 
 المقارنة مع الأقسام أو المصانع أو أدوات أخرى متشابهة 
  عدد العاملین المطلوبین معدراسة مدى ملائمة الآلات والأسالیب الفنیة 

یؤدي عدم امتلاك العاملین للمهارات والقدرات : التأكد من أن من یشغل الوظائف قادر على أدائها -3
اللازمة لأداء وظائفهم إلى انخفاض الإنتاجیة، الأمر الذي یلزم تعوضهم من خلال تعیین مزید من 

الوظیفة نفسها، ویؤدي الأمر إلى تكدس أعداد من العاملین لا لزوم لهم لأداء عمل  العاملین في
معین، وتؤدي عملیات الترقیة إلى الوظیفة أو النقل لها إلى نفس الأثر إذا لم یكن الموظف الذي تم 

  .ترقیته أو نقله غیر مكتسب للمهارات والقدرات المطلوبة
یجب أن تدرس خطة العمل أو خطة الإنتاج أو : اجتحدید التأثیر المتوقع في حجم الإنت - 4

مشروعات التنفیذ المدرجة في خطة العام الجدید أو المیزانیة لمعرفة مدى التطور الواجب في هیكل 
  .العمالة من حیث نوعیتهم وأعدادهم

هناك مستوى تكنولوجي عالي یمكنه أن یحل محل  :تحدید تأثیر المتوقع في تكنولوجیا الإنتاج - 5
 .لین وعلى الشركة أن تأخذ قرارها بناءا على العائد والتكلفة وسیاسة الدولةالعام
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تأتي على المنظمات فترات تغییر التنظیم فیها كأن یتم  :تحدید التأثیر المتوقع في الهیكل الوظیفي - 6
 .دمج أقسام مع بعضها البعض أو تصفیة أقسام بكاملها أو إدماج عمل قسم في قسم آخر

تسعى المنظمات الناجحة إلى تصمیم خطط إستراتیجیة وخطط طویلة  :الاستثماراتتحدید تأثیر  - 7
الأجل، حیث تعمل على رسم صورة لمستقبلها، كما تعمل على تخصیص نوع المنتجات التي 
تنتجها، وجودة تلك المنتجات وعلاقتها بالسوق والمنافسین والمستهلكین، وتشرح أیضا أهم 

 1 .تحولات التكنولوجیةالاستثمارات الرأسمالیة وال

  طرق التنبؤ بالموارد البشریة المطلوبة : ثانیا

هناك العدید من الطرق للتنبؤ بالعمالة المطلوبة، ویعتمد البعض منها على التقدیر الخاص بالإدارة 
العلیا، والبعض الآخر على تقدیر المدیرین في الوحدات الدنیا، أي أن هناك تقدیرا من أعلى التنظیم 

  2:وتقدیرا من أدنى التنظیم، وأهم هذه الطرق تتمثل فیما یلي

تحلیل الوظائف حیث یتم بعد ذلك تعتمد هذه الطریقة في الأساس على نتائج : تحلیل عبء العمل - 1
التي تسعى ) المخرجات(دید المحتوى الفعلي للعمل، والخطوة الأولى أن یتم تحدید الأهداف حت

عد ذلك ترجمة تلك الأهداف إلى أرقام خاصة بعدد الساعات المطلوبة المنظمة إلى تحقیقها حیث یتم ب
ویتم تحدید هذا  .لتنفیذ كل عمل، ومن الأمثلة تحدید عدد المبیعات التي تسعى المنظمة إلى تحقیقه

المعدل في ضوء أوضاع المنظمة الداخلیة مثل الطاقة الإنتاجیة والوضع المالي، وفي ضوء الأوضاع 
جم الأسواق والمستهلكین وأنماطهم السلوكیة، یتم بعد ذلك تحدید حجم العمل الذي الخارجیة مثل ح

ما كانت الأهداف محددة تفصیلیا وبدقة ساعد ذلك في تحدید حجم لوك. یستطیع الفرد الواحد القیام به
 .3معقولةالموارد البشریة المطلوبة بدقة 

  

 :هناك فكرتان أساسیتان في هذه الطریقة هما    

 تحدید كمیة العمل الإجمالي للمطلوب تنفیذه. 
 تحدید مقدار حجم العمل الذي یقوم به فرد واحد، أي وقت العمل في المتوسط سنویا. 
  تحلیل قوة العمل -2

                                                             
 .172 -171 .ص ص ،مرجع سابق وآخرون،،حجیم الطائي 1
 .175 .، صمرجع سابقماهر،  2
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ویتم وفقا لهذه الطریقة بتحلیل النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل عبء العمل ومن ثم 
المنظمة المعنیة من العاملین، بعد ذلك یتم القیام بطرح تلك القوى  مقارنتها مع ما هو متوفر فعلا لدى

  . تحلیل بعبء العملالي العدد الكلي المتحقق من خلال المتوفرة من إجمال

  :كذلك لابد من التأكد ومعرفة الوقت المتاح عن طریق الوقوف أو تحدید ما یلي

  د ساعات الغیاب والتأخرإذ یتم استخراج عد(عدد ساعات الغیاب والتأخر عن العمل(. 
  أما بالنسبة للإجازات فتحسب عن طریق قسمة مدة إجازة الفرد في السنة على (عدد ساعات الإجازة

 )عدد الأشهر لمعرفة ما یخص كل شهر من أیام الإجازة التي یجب تحویلها إلى ساعات
الشهر وطرحها من الوقت و بعد ذلك یتم القیام بجمع عدد ساعات الغیاب والتأخیر والأجازات في   

 .ثم نحصل على الوقت المتاح فعلیا خلال الشهر. الإجمالي
كما یجب الإشارة هنا إلى ضرورة الأخذ بعین الاعتبار عند تحدید حجم الاحتیاجات من العمالة 
المطلوبة حساب معدل الخسارة المتوقعة من القوى العاملة خلال الفترة التي یخطط لها ویدخل في 

 .)الخ...الاستقالة، العجز، الفصل من العمل، الوفاة، الإحالة على التقاعد،( ،معدل الخسارةاحتساب 

موظف وكان العدد الحقیقي ) 600(فإذا تم حساب حاجة المنظمة عن الفترة التي یخطط لها بـ      
للموظفین موظف فتكون الحاجة الحقیقیة ) 20(، ومعدل الخسارة موظف )540(أو الفعلي حالیا هو 

  :هي

  موظف 60=  600-540

  موظف 80= 60+20

وبالقیام بالإجراءات السابقة یمكن للمخطط أن یحدد احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة، وذلك بدءا من 
قاعدة الهرم التنظیمي، مرورا بالمستویات التنظیمیة الأعلى حتى الوصول إلى قمة هذا الهرم من خلال 

  :لیةتطبیق المعادلة التا

معدل  +الاحتیاجات المحتسبة من واقع تحلیل عبء العمل وقوة العمل=  احتیاجات المنظمة      
عدد الأفراد المتوقع ترقیتهم للمستوى الذي تحسب ( -عدد الأفراد المتوقع ترقیتهم للمستوى الأعلى + الخسارة

    1).حاجته من القوى العاملة

  تقدیر الخبراء والمدیرین -3
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مسؤولیة التنبؤ للحاجة للموارد البشریة على الأفراد المتخصصین والذین لدیهم معرفة في تقدیر حیث تلقى 
هذه الاحتیاجات المستقبلیة وغالبا ما یكون المدراء أكثر معرفة من غیرهم في حاجة المنظمة أو حاجة 

داراتهم إلى الموارد البشریة في الفترة القادمة، وفي هذا المجال یمك ن الاستعانة بمجموعة من المدراء الأقسام وإ
واستقصاء وجهات نظرهم وهذا الأسلوب یدعى أسلوب دلفي، حیث تؤخذ وجهات نظر المدراء ومن ثم إدارات 
الأفراد وتلخص النتائج ووجهات النظر المختلفة ومن ثم تعود ضمن تقریر مرة أخرى إلى المدراء والمخططین 

تلخیص النتائج عدة مرات من قبل الخبراء إلى أن یحصل اتفاق في وهكذا تتم مراجعة و . في أقسام الأفراد
  1 .)بصورة اعتیادیة أربع أو خمس مسوحات تعتبر كافیة(وجهات نظر الخبراء حول التطورات المستقبلیة 

  التقدیر بواسطة وحدات العمل والإنتاج -4

بتقدیر احتیاجاتهم من العمالة خلال یقوم مدیرو الأقسام ووحدات العمل، بدایة من أدنى المستویات التنظیمیة 
فترة الخطة القادمة، وعادة ما یبدأ ذلك خلال فترة إعداد الخطة والمیزانیة التقدیریة، وباستخدام جداول 
المقررات الوظیفیة أو جداول الهیاكل الوظیفیة، ویمكن تحدید أعداد العاملین الواجب الاستغناء عنهم أو 

  2.تدبیرهم خلال الفترة المقبلة

  :في هذا الأسلوب تستخدم البیانات المجموعة بهدف اختیار مؤشر الإنتاجیة الداخلیة

ذا تم الحصول على علاقة ثابتة، أو علاقة منتظمة، فإنه یمكن حساب المتطلبات من الموارد البشریة  وإ
  3:لیهبقسمة عبء العمل المتوقع على مؤشر الإنتاجیة المتحصل ع

  التنبؤات عن طریق إسقاط الاتجاهات -5

ویتم بذلك بأخذ التغیرات الحاصلة في الفترة الماضیة فیما یتعلق بالطلب على الموارد البشریة وتعمیمها على 
فرد عامل ) 2(معدل فمثلا إذا كانت الحاجة إلى الموارد البشریة في قسم الإنتاج ب. التغییر في الفترة القادمة

وللثلاث سنوات الماضیة فإن الاتجاه یمكن أن یمتد إلى المستقبل بحیث تكون الحاجة إلى ) الزیادة(شهریا 
  :الفرد العامل في هذا القسم للسنة القادمة مثلا هي
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  )خلال سنة كاملة(فرد عامل  24=12×2

بعض المتغیرات في النمو للمنظمة كنسبة كما یمكن أن تقدر الحاجة إلى الموارد البشریة بالاعتماد على 
ل زیادة في المبیعات الأفراد العاملین في الإنتاج إلى المبیعات، فمثلا من الممكن للمخطط أن یكشف بأن لك

  .فرد عامل في قسم الإنتاج) 2(یتطلب زیادة  وحدة 1000بمقدار 

التنبؤات الطویلة الأمد على الرغم من من الممكن القول أن هذه الطرائق هي غیر دقیقة وبصورة خاصة في 
  1 .بساطتها وسهولة استخدامها

  طریقة تحلیل المهام  -6

حیث یتم تحدید الحاجة إلى الموارد البشریة من خلال دراسة كل عمل وكل فرد في المنظمة من المستوى 
طویلا ولكنها طریقة رق وقتا الأدنى إلى المستوى الأعلى وعلى الرغم من كون هذه الطریقة تكلف مادیا وتستغ

  .السابقة قوأكثر شمولیة من الطر  عالةف

  نسب التوظیف -7

یستخدم هذا الأسلوب لتحدید العمالة غیر المباشرة ومثال على ذلك یتم تقدیر حاجة العمل لكل وظیفة 
موظفین، كذلك الأمر یتم تقدیر حاجة ) 10(موظف وسائق لخدمة ) 25(كالحاجة لسكرتیرة لخدمة عدد 

  2 .على أساس المنظمة بشكل عام أو على أساس كل قسم أو وحدة أو إدارة كاملة في المنظمةالعمالة 

  : تحلیل المعروض من الموارد البشریة  :  المطلب الثاني

حیث أن مشكلة تحدید المطلوب  ،حتى تكتمل الصورة لابد من تحلیل المعروض من العمالة للمنظمة     
من العمالة ذات شقین، الشق الأول خاص بالطلب، والشق الثاني خاص بالعرض من العمالة، ولتحلیل 
المعروض من العمالة حالیا وخلال فترة الخطة لابد من التعرف على عدد العاملین الحالیین داخل الهیكل 

  .النقل وترك الخدمةالتنظیمي وتحلیل تدفق هذه العمالة في الترقیة و 

  أسالیب تحلیل المعروض من العمالة  : أولا

هناك أسالیب تساعد المنظمة في التعرف على تحلیل المعروض لدیها من العمالة، وأشهر هذه الأسالیب 
  3 :تتمثل فیما یلي

  قائمة العمالة -1
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بالمنظمة، فهي  وهي تسمى أیضا بقائمة تسكین العاملین، وهي تحتوي على معلومات مهمة عن العمالة
، وعدد العاملین في كل )والذي یعني أنواع الوظائف وأسماءها ودرجاتها(تتضمن الهیكل الوظیفي للمنظمة 

وظیفة، وتحلیل لهذا العدد بحسب الجنس والمؤهل، والسن والحالة الاجتماعیة، وغیرها من البیانات التي یرى 
  .لموارد البشریة من تعیین وترقیة وتدریبأنها تفید في تحلیل وضع العمالة وتؤثر في تخطیط ا

  خرائط الإحلال و الترقیة  -2

إن هذه الخرائط تشیر إلى التغیرات في مواقع العمل، أي أن من یحل مكان من في الأعمال الموجودة في 
  .والمعلومات التي تعتمد علیها هذه الخرائط هي قوائم جرد الموارد البشریة ،المنظمة والأعمال الشاغرة

  1 :وتتضمن خرائط الإحلال عاملین رئیسیین

  .الأداء الحالي للفرد العامل: العامل الأول 

إمكانیة الترقیة، وهذان الجانبان یمكن معرفتهما من خلال تقویمات المشرف  : أما العامل الثاني یتمثل في
ستعانة بعلماء سلوكیین المباشر والإدارة والزملاء إضافة إلى استخدام بعض الاختبارات الخاصة بالعمل والا

  .في قیاس القرارات السلوكیة

ولغرض زیادة فائدة هذه القوائم غالبا ما یتم إعداد ملخص بها من قبل إدارة الأفراد یتضمن كافة المعلومات 
وصفاته، وقدراته ،عن الموقع الوظیفي الذي من المحتمل أن یكون شاغرا وعن الفرد الذي یشغله حالیا، عمره 

حلال بدیل عنه  مكانیة تطوره للمساعدة على اتخاذ قرار معین بتغییره، وإ إبقائه مع تشخیص نقاط  أموإ
  .الضعف المطلوب تغطیتها ببرامج تدریبیة وحسب الحاجة

  

  

  

  السلاسل الزمنیة -3

ر الذي تشهده المنظمة تستند طریقة تحلیل السلاسل الزمنیة إلى تحدید احتیاجات القوى العاملة، ومن المنظو 
المعنیة في زیادة طاقاتها الإنتاجیة وتسویتها لمنتجاتها وخدماتها وفق معیار الزمن والحاجة لتوفیر العاملین 

الخ، لدیها ولذا ینبغي أن تتوافر لدى المنظمة ...لمواصلة استمرار العملیة الإنتاجیة والتشغیلیة والتسویقیة
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لذا فإن السلسلة الزمنیة تتأثر عادة بأربعة عوامل . واقع وآفاق تطورها مستقبلاالمعنیة البیانات التاریخیة عن 
  1 :أساسیة هي

 لدى المنظمة بشأن ) المتاحة(ویمثل اتجاه البیانات والمعلومات التاریخیة المتوفرة : الاتجاه العام
 .حاجتها للقوى العاملة وفقا لطبیعة أدائها الإنتاجي أو الخدمي

 ویمثل هذا المتغیر طبیعة التغیرات المصاحبة لأداء المنظمة خلال المواسم  :یةالتغیرات الموسم
المختلفة ومدى حاجاتها للقوى البشریة وفق مواسم الرواج أو الكساد المرتبطة بالظروف الموسمیة 

 .المصاحبة لأدائها
 وتمثل المتغیرات التي تصاحب دورات التغییر الدوري لحالات الرواج أو الكساد أو  :التغیرات الدوریة

 .حالات التضخم أو الانكماش التي ترتبط بعوامل منتظمة أو دوریة للحصول أو لفترات طویلة نسبیا
 وتتمثل بالتغیرات الطارئة أو التي تحصل بصورة مفاجئة على الآثار الخارجیة  :التغیرات الفجائیة

حصولها وغالبا ما تكون هذه المتغیرات بفعل الظروف السیاسیة العامة والحروب والكوارث ل
 .الخ...الطبیعیة

  خرائط النمو الوظیفي أو المسارات المهنیة -4

تقوم الشركات الكبرى بتصمیم خرائط مفتوحة، تحدد بصورة عامة المسارات الوظیفیة المقترحة لكي یتدرج 
والذي یقترح خریطة ) 04(وفیما یلي الجدول . تى یصل إلى الوظائف العلیاالفرد في وظائف معینة ح

للنمو الوظیفي، وهي تفید في التعرف على جوانب الخبرة والمهارات الواجب توافرها في الشخص أثناء 
  .تدرجه الوظیفي وما یقترن بذلك من سنوات خبرة وتدریب
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 يخریطة النمو الوظیف 1)05(الجدول رقم 

  

  )العملمعدل دوران (تحلیل ترك العمل  -5

معدل الدوران السنوي هو مؤشر یقیس معدل التغیر السنوي في أعداد العاملین الناجم عن حالات الترك 
  .الطبیعیة أو الاستغناء عن الخدمة إلى مجموع العاملین

  معدل الترك هو نسبة من یتركون المنظمة إلى مجموع العاملین، أي أنه یعكس نفس الظاهرة، إلا أن
السنوي أدق، لأنه عند احتساب معدل الدوران یتم استخدام نسبة التاركین إلى مجموع معدل الدوران 

العاملین في أیة سنة، أي عدد من كانوا في الخدمة في بدایة السنة، ومن تم تعیینهم لتعویض من 
تركوا الخدمة، بالإضافة إلى من تم تعیینهم بسبب التوسع والحاجة إلى العاملین الإضافیین ومن تم 

 .الاستغناء عنهم بسبب انتهاء الحاجة لهم

                                                             
 .130 .، صمرجع سابقلفایدة،  1

السنوات داخل عدد   اسم الإدارة  الدرجة المالیة  اسم الوظیفة
  الوظیفة

  التدریب المطلوب

  دورة تبسیط إجراءات  2  دراسات العمل  3/3  أخصائي تنظیم مساعد

  دورة هیاكل تنظیمیة  1.5  دراسات العمل  3/2  أخصائي تنظیم

  دورة إعداد مدربین  1,5  التدریب  3/1  أخصائي تدریب

رئیس قسم التدریب 
  الفني

  دورة تخطیط التدریب  3  التدریب  2/2

رئیس قسم التنمیة 
  الإداریة

  دورة تنمیة إداریة  3  التدریب  2/1

دورة تخطیط   2  التدریب  2/1  مدیر إدارة التدریب
  استراتیجي

مدیر إدارة الموارد 
  البشریة

دورة تخطیط   2  الموارد البشریة  1/1
  استراتیجي
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شخص، فنسبة الترك هي نسبتهم  20أما معدل الترك، فهو نسبة تحسب في وقت محدد، فإذا ترك الیوم 
  1.إلى مجموع العاملین في ذلك الیوم

 

 2  :مثال عن معدل ترك الخدمة

، وفي نهایة السنة كان بالشركةعاملین في إحدى الإدارات من ال 110في بدایة السنة كان هناك        
      .عاملا ولم تحدث أي تعیینات  90هناك 

   20=  90-110	= إذن عدد تاركي الخدمة       

ଽ଴ାଵଵ଴		متوسط عدد العاملین في السنة       
ଶ

  عامل 100= =

ଶ଴ مة أو معدل الدوران دون تعیینات معدل ترك الخد      
ଵ଴଴

= 100x =20٪.  

  : أعداد البدایة و النهایة كما هي نأأفراد خلال السنة، و  10نه تم تعیین و نفترض ا      

  عاملا   20= 90-10+100= إذن عدد تاركي الخدمة         

   100= متوسط عدد العاملین في السنة       

  .٪30) = معدل الدوران مع التعیین(معدل ترك الخدمة       

   : و ما یهم في تحلیل ترك الخدمة هو     

و ،٪ یعتبر دلیلا على استقرار العمالة 3فمعدل  ،معرفة مدى ضخامة معدل ترك الخدمة - 1
  .٪ یعتبر دلیلا على توتر قوة العمل و اضطرابها 30معدل 

معرفة أسباب ترك الخدمة تعطي مؤشرات هامة عن أولئك الذین یجب تجنبهم في التعیین  - 2
أو تعطي مؤشرات عن تحسین ظروف العمل ) الأسباب ترجع إلى الأشخاص  إذا كانت(

  ).إذا كانت الأسباب ترجع إلى المنشاة(و سیاسات المنشاة 
 إن دوران العمل یمكن احتسابه وفقا لنوع حركة الموارد البشریة : الأشكال المختلفة لدوران العمل

، ویمكن توضیح هذه )الخروج منها(والخروج ، )الدخول إلى المؤسسة(والتي تنحصر في حركة الولوج 
 3 :الحركات على النحو التالي

                                                             
 .198- 197 .ص ، ص مرجع سابق، رنوطيب 1
  .190 .، صمرجع سابقماهر،  2
 .133 .، صمرجع سابقلفایدة،  3
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  حركة الولوج والتي تأخذ شكل الإضافة أو دخول الخدمات بمعنى تعیین عاملین جدد أو إعادة تعیین
 .العاملین السابقین

   الأشكال حركة الخروج والتي تأخذ شكل الانفصالات أو ترك الخدمة، وعادة تقسم حركة الخروج إلى
 :الفرعیة التالیة

 الاستقالة الإداریة. 
  الاستغناء عن العامل من قبل صاحب العمل. 
 التقاعد و الوفاة. 

  ویعبر عادة عن دوران العمل بمعدلین أحدهما خاص بحركة الخروج والآخر خاص بحركة الولوج
 :، فبالنسبة لمعدل ترك العمل فیحسب بالشكل التالي)الدخول(

 100 ×
إجمالي	عدد	الأفراد	الذین	تركوا	العمل	خلال	فترة	زمنیة	معینة

متوسط	عدد	الأفراد	الموجودین	بالمؤسسة	في	نفس	الفترة
= ቀالعمل	تركቁ   معدل	دوران	العمل

  حساب معدل الالتحاق

 100 ×
إجمالي	عدد	الأفراد	الملتحقین	خلال	فترة	معینة

متوسط	عدد	الأفراد	الموجودین	بالمؤسسة	في	نفس	الفترة
= ቀالالتحاقቁ  معدل	دوران	العمل

 
عدد	العاملین	أول	مدةାعدد	العاملین	آخر	مدة

ଶ
=   متوسط	عدد	العاملین	خلال	الفترة

  عدد العاملین (- )عدد العاملین المعینین+ عدد العاملین أول المدة = (عدد العاملین آخر المدة
  .)المغادرین

ل الإضافة أو دخول الخدمة، والنتیجة وصافي حركة الدوران العمل تأتي بطرح معدل ترك الخدمة من معد
  .تكون إما إیجابیة أو سلبیة وهذا متوقف على التوسع أو التقلص في حجم العمالة

  قائمة جرد الموارد البشریة  -6

هذه القائمة عبارة عن ملخص لمهارات وقبلیات كل فرد في المنظمة وهناك قوائم بالمهارات الخاصة بالأفراد 
  .م جرد المهارات، وهناك قوائم خاصة بالإداریین تدعى قوائم جرد الإدارةالعاملین تدعى بقوائ

إن هذه القوائم تعطي للمخططین فهما شاملا عن القبلیات الموجودة لدى الأفراد العاملین في المنظمة 
  .ومهاراتهم واستعداداتهم، حیث تتضمن أربعة أقسام

وعدد سنوات الخدمة، أما القسم الثاني فیبین كافة  فالقسم الأول یوضح عنوان العمل وخبرة الفرد والعمر
المعلومات المتعلقة بالمهارات والأعباء والمسؤولیات و المستوى التعلیمي للفرد العامل الموجود فعلا في 

  .وهذه المعلومات تستحصل من قبل الأفراد أنفسهم وهي مفیدة للمخطط في الكشف عن القبلیات، المنظمة



 60 

یتضمن خلاصة مكتوبة من قبل المشرف المباشر عن أداء الفرد واستعداداته للتطور ونقاط أما الجزء الثالث ف
أما الجزء الرابع فیحتوي على التقویم العام للفرد العامل إضافة إلى تصورات المشرف . الضعف والقوة لدیه

ي تكون أكثر فائدة من الضروري أن یكون هناك تجدید مستمر لهذه القوائم لك. المباشر عن إمكانیة تطویره
  1.في إبراز كافة التغیرات الحاصلة على الأفراد العاملین

  قائمة تدفق العمالة -7

على مدى التوازن  یفید أي منظمة أن تدرس حركة تدفق العمالة على مستوى المنظمة بأكملها للتعرف     
التحلیل على مستوى القطاعات كما یمكن إجراء نفس . حدث هذه الحركة في حجم العمالةتأو الخلل الذي 

الوظیفیة أو الإدارات الرئیسیة بالمنظمة، مع افتراض أن كل قطاع یمثل وحدة تنظیمیة مستقلة وأنه لیس 
هناك حركة داخلیة بین القطاعات، ویمكن وضع حركة تدفق العمالة في شكل جدول یبین الإدارات الرئیسیة 

نقل للداخل، : ر كل وحدة تنظیمیة نوع التدفق أو حركة العمالة مثلبالمنظمة وما یتبعها من أقسام، ویبین تقری
ونقل للخارج، وترقیة، إعارة وندب، والباقین في أماكنهم دون تغییر، والمجموع الكلي للعاملین داخل الوحدة 

  .التنظیمیة

المستقبل، ویمكن ویمكن استبدال الأرقام بنسب مئویة احتمالیة تشیر إلى احتمالات الحركة والتدفق في      
التوصل إلى هذه النسب الاحتمالیة لو توافرت بیانات تاریخیة موثوق فیها عن هذه الحركة في الماضي والشكل 

  .یعطي فكرة عن قائمة تدفق العمالة بإحدى المنظمات) 05(رقم 

  العمالة) أو حركة(یمثل جدول تدفق  2)06(الجدول رقم 

  الحركة    

  

  الوحدات

  المجموع  الباقین  ترقیة  إعارة وندب  للخارج نقل  نقل للداخل

1.......  

2.......  

3.......  

4.......  

5.......  

............  ...............  ..........  ..........  ...........  .............  
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6.......  

  : تحدید الفائض أو العجز من الموارد البشریة و كیفیة التصرف فیه :  المطلب الثالث

هذه الخطوة نتیجة للمقارنة بین الخطوتین السابقتین، واللتین تم فیهما تحدید عدد العمالة المطلوبة وعدد  تأتي
منها داخل المنظمة، وبمعنى آخر فإن هذه الخطوة تهتم بتحدید حاصل طرح عدد العمالة ) المعروض(المتاح 

 : ة التالیةالمعروضة من العدد المطلوب، ویمكن صیاغة ذلك في العملیة الحسابی

  1.خلال فترة الخطة) العدد المتاح –العدد المطلوب من العمالة = الفائض أو العجز في العمالة (

إن هدف تخطیط الموارد البشریة هو توفیر الموارد البشریة اللازمة لإنجاز حجم العمل المطلوب، بحیث لا 
حجم العمل من جهة وكمیة الموارد  یكون هناك فائضا ولا نقصا، أي أنه یسعى إلى تحقیق التوازن بین

  .البشریة اللازمة من جهة ثانیة

بناءا علیه سنعرض مجموعة من الاستراتیجیات التي یمكن إتباعها في معالجة نتائج هذا التخطیط لتحقیق 
  2 .هذا التوازن

  كیفیة التعامل مع العجز في الید العاملة  : أولا

والمعروض من العمالة بالموجب، فإن ذلك یعني أن عدد المطلوب من إذا كانت نتیجة المقارنة بین المطلوب 
  .العمالة یزید عن عدد المعروض أو المتاح منها، أي أن هناك عجزا ینبغي تعویضه

  :وهذا یتطلب إتباع أسالیب معینة تختلف باختلاف ظروف العمل كما یلي
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  إذا كان الطلب یزید عن العرض في سوق العمل  -1

في هذه الحالة هناك للمؤسسة مشكلة في كیفیة تدبیر الاحتیاجات من العمالة التي تغطي العجز الموجود 
  :  وذلك من خلال تشجیع سیاسة الاستقطاب وذلك كالآتي

  أسالیب التعامل مع الفائض أو العجز في العمالة: یمثل 1)02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  
 من الطلبالعرض أعلى      الطلب أعلى من العرض     العرض أعلى من الطلب    الطلب أعلى من العرض

عادة            -1الاختیار الجید            -1البحث عن مصادر جدیدة  - 1  التدریب وإ

  التقاعد -1للعمالة                                                          التدریب                  

 تشجیع التقاعد -2      الاحتفاظ  بالعمالة   -2تسهیل عملیة الاختیار                                   - 2
 زیادة الأجور والحوافز لمواجهة ترك الخدمة                                                   المبكر - 3

                                                             
  . 193.ص،سابقمرجع ماهر،  1

 تحدید الفائض أو العجز

 الفائض العجز

ظروف الطلب والعرض في سوق 
 العمل

 ندرة وفرة وفرة ندرة
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 تعویضات البطالة - 3رفع مستوى إنتاجیة الفرد                                                               - 4
                                                 توسیع الوظائف                   - 5
 التدریب  - 4إحلال التكنولوجیا محل                                                                - 6

عادة التدریب   العمالة وإ

                                بدیلةیجاد فرص إ- 5                                                                                     
                                                                                                    

  

 البحث عن مصادر جدیدة للعمالة 1-1

وهنا تقوم إدارة الموارد البشریة بدور فعال في تنمیة مصادر الموارد البشریة والبحث عن مصادر جدیدة 
الخ، وذلك لجذب الخرجین للالتحاق بها ...والاتصال بالجامعات والمدارس الفنیة ومعاهد التكوین المهني،

لمنطقة عمل المؤسسة أو حتى وعمل دراسات وبحوث عن مصادر الموارد البشریة في المناطق المجاورة 
  1 .على المستوى الوطني والدولي

  تسهیل عملیة الاختیار 1-2

أیضا یمكن . وهنا تقوم المنظمة بالتنازل عن بعض شروط الاختیار وعدم التشدد في معاییر الاختیار
تدریب ویمكن تعویض هذا التنازل عن بعض الشروط من خلال ال. للمنظمة إتباع سیاسة تعیین خرجین جدد

  .بعد الالتحاق بالعمل

  زیادة الأجور 1-3

وفي هذا الأسلوب تقوم المنظمة برفع مستوى الأجور والحوافز بها حتى تكون مصدرا لجذب العمالة خاصة 
  .الماهرة، لأن الأجور والعوائد المادیة تمثل الحافز الأساسي للعمل خاصة في مجتمعات العالم الثالث

  ردرفع مستوى إنتاجیة الف 1-4

ویتم ذلك من خلال زیادة نواتج الأداء دون أن یصاحبها زیادة في عدد الأفراد، ومن الأسالیب التي تؤدي إلى 
  2.رفع إنتاجیة الفرد، التدریب المكثف ورفع مستوى المهارة

  العمل الإضافي 1-5
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 . 197 -196 .ص ، صمرجع سابقماهر،  2



 64 

عمل موسمي حیث تعمد المنظمة إلى إطالة زمن العمل الرسمي لعدد محدد من الساعات، لمواجهة ضغط 
تتمیز إستراتیجیة العمل الإضافي كحل لسد النقص في . أو دائم، كبدیل لتوظیف موارد بشریة دائمة أو مؤقتة

أضف إلى ذلك أنها قلیلة التكلفة مقارنة . الموارد البشریة في أنها وسیلة لتحسین الدخل المالي لهذه الموارد
 .ي تحتاج إلیها المنظمةبإستراتیجیة توظیف موارد بشریة جدیدة ودائمة الت

 

 

  

  إعادة تشكیل قوة العمل الداخلیة 1-6

هي حركة تنقلات وظیفیة عمودیة وأفقیة مخططة عبر المستویات الإداریة تجریها إدارة الموارد البشریة 
الترقیة لسد النقص في الوظائف الرئاسیة، والنقل الأفقي من وحدة : وتتكون عملیة التشكیل من عملیتین هما،

  1 .إداریة فیها فائض إلى وحدة إداریة أخرى تشكوا النقص في الموارد البشریة

  توسیع الوظائف 1-7

غل الوظیفة من القیام بأعباء وفي هذا الأسلوب یتم إضافة بعض المهام إلى الوظیفة بحیث یتمكن شا
  .أخرى ، وذلك ینعكس على زیادة الإنتاجیة من ناحیة، وتنویع خبرات الأفراد من ناحیةرأكب

  إحلال التكنولوجیا محل العمالة 1-8

وفي هذا الأسلوب تستطیع المنظمة أن تبحث عن التطور التكنولوجي في مجال نشاطها، والذي یسمح 
حلالها محل العنصر البشري، والوصول إلى نفس الإنتاجیة، أو أعلى  بنفس عدد ،لها بزیادة الآلیة، وإ

  .العاملین أو أقل

  ید عن الطلب في سوق العملإذا كان العرض یز  -2

في هذه الحالة لا توجد مشكلة أمام المنظمة في اختیار العمالة اللازمة لسد العجز، وتقوم المنظمة هنا 
  2.باختیار أفضل العناصر المتاحة في سوق العمل وذلك من خلال إتباع أسالیب اختیار دقیقة

  كیفیة التعامل مع الفائض : ثانیا

                                                             
 . 254 .، صمرجع سابقوصفي عقیلي،  1
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الموارد البشریة داخل المنظمة أكثر من العدد المطلوب، وهذا یتطلب إتباع یعني عدد المعروض من 
أسالیب معینة تختلف باختلاف ظروف سوق العمل، فالأسالیب التي تتبع في حالة ندرة العمالة تختلف 

  :عن تلك الأسالیب التي تتبع في حالة وفرة العمالة كما یلي

  إذا كان الطلب یزید عن العرض في سوق العمل في حالة الندرة  -1

في هذه الحالة تواجه الشركة مشكلة في كیفیة التصرف في العمالة الزائدة، وهل یمكن التفریط فیها بسهولة    
أم یفضل تحمل تكلفة بقائها في الشركة مع التفكیر في كیفیة استخدامها، وفي هذه الحالة قد تقوم الشركة 

  1 :  بإتباع بعض الأسالیب التالیة

  

. وذلك للقیام بأعمال أخرى قد تحتاجها المؤسسة مستقبلا :إعادة تأهیل هذه النوعیة من العمالة 1-1
ویمكن أن یتم ذلك من خلال التدریب التحویلي من أجل القیام بأعمال أخرى تحتاجها المنظمة، ویفضل 

 .بها عالیة) ترك الخدمة(أن یتم تدریب العاملین على أعمال أو مهن تتمیز بأن معدلات الترك 

 :جهة حالات ترك الخدمةالاحتفاظ بالعمالة لموا 1-2

حیث تقوم . ویتم إتباع هذا الأسلوب خاصة عندما یكون فائض العمالة في أعمال أو مهن تتسم بالندرة
المنظمة باستبقاء هؤلاء العاملین في وظائفهم مع إعادة توزیع عبء العمل علیهم لیقوموا بأعباء عمل 

بعملهم الأصلي، وتقوم المنظمة في هذه  أقل، أو إسناد أعمال أخرى إلیهم على أن تكون ذات صلة
ل تكلفة الاحتفاظ بهذه العمالة بهدف إحلالها محل حالات ترك الخدمة   .الحالة بتحمّ

  إذا كان العرض یزید عن الطلب في سوق العمل في حالة الوفرة 2

إتباع في هذه الحالة یفضل أن تقوم المنظمة بالتخلص من فائض العمالة لدیها، ویمكن أن یتم ذلك ب
  2 : إحدى الأسالیب التالیة

 التقاعد المبكر تشجیع -1

حیث تلجأ بعض المنظمات من أجل التخلص من الفائض إلى حث وتشجیع العاملین فیها من قارب بلوغ 
، وهي في سبیل ذلك تقدم لهم محفزات متعددة منها المسبق سن التقاعد على طلب الإحالة على التقاعد

  :على سبیل المثال

  مكافأة مالیة إضافیةدفع. 
                                                             

 .194 .، ص المكان نفسه 1
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  استمرار المحال على التقاعد في حصوله على المزایا الوظیفیة كالتأمین الصحي إلى أن یبلغ
 .السن القانوني للإحالة على التقاعد

 :تخفیض السن القانوني للتقاعد -2

تیجیة، وهي كوسیلة للتخلص من كبار السن الذین قاربوا بلوغهم لهذا السن، یشترط استخدام هذه الإسترا
لا یكون قرار التخفیض یخالف اللوائح والقوانین الحكومیة كذلك . إیقاف عملیة التوظیف في المنظمة وإ

  .یتطلب التفاوض مع النقابات بشأنه لكي لا تدخل في مشاكل مع الحكومة والنقابات

  

  

  

 :تجمید التوظیف -3

طویلة الأجل عادة، فبموجبها لا یعین تعد هذه الإستراتیجیة في التخلص من الموارد البشریة إستراتیجیة 
بدلا العاملین الذین یحالون على التقاعد، أو الذین یموتون، أو یصابون بإصابات عجز دائم، أو من 
یفصلون أو یسرحون من العمل فعدم التعویض التدریجي یمكن المنظمة من امتصاص الفائض لدیها من 

  1 . الموارد البشریة

عادة التدریب -4  التدریب وإ

، وحصر الوظائف التي تتمیز )فائض العمالة(ویعتمد هذا الأسلوب على حصر أعداد ونوعیات العمالة 
بمعدلات ترك عالیة، مع توجیه التدریب إلى تلك الوظائف أو یمكن أن یتم تدریب فائض العمالة على 

ن القیام بتلك القیام بأعمال أخرى من خلال التدریب التحویلي ورفع مهارات العاملین بما یمكنهم م
  .الأعمال الجدیدة، مع إعطائهم حافزا على التدریب، ویعتبر هذا الأسلوب أفضل من الأسلوب السابق

 إیجاد فرص عمل بدیلة -5

ویمكن أن یتم هذا الأسلوب بین المنظمات التي تمارس أنشطة متشابهة بحیث یتم نقل العمالة من 
جه عجز في العمالة مع إعطاء العمالة بعض المزایا المنظمات التي فیها فائض إلى المنظمات التي توا

  2 . نتیجة انتقالهم لمنظمة جدیدة والحفاظ على حقوقهم التأمینیة

  خطة الموارد البشریة الإستراتیجیة  :  المبحث الرابع
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تتمثل خطة الموارد البشریة المرحلة الرابعة من مراحل تخطیطها الاستراتیجي، وهذه الخطة هي نتاج 
المراحل السابقة وهي عبارة عن جدول تفصیلي یبین الموارد البشریة من حیث أعدادها وأنواعها التي 

د البشریة، وما یجب تحتاجها المنظمة لتنفیذ إستراتیجیتها مستقبلا، فهي توضح ما هو متاح من الموار 
، ومن أهم الطرق التي یتم الاعتماد علیها 1توفیره، والفائض والنقص في كل وحدة إداریة ضمن المنظمة 

 ماركوفوطریقة سلسلة ) طریقة الجدول المقسم إلى خانات(في تنفیذ هذه الخطة هي طریقة المصفوفة 
Markov Chain .  

  

  

 

  الطرق المعتمدة في تنفیذ خطة الموارد البشریة : طلب الأولمال

  قسم إلى خاناتملاطریقة الجدول  - 1

و ) خبرة، تقدیرات المدراء(وهذه الطریقة هي من الطرق الإحصائیة التي ترتكز على معطیات سابقة     
  .ذلك بهدف احتساب احتمال انتقال الإفراد بین الوظائف

   2 :ومن ابرز فرضیات هذه الطریقة ما یلي

  الترقیة و الاستعانة بسجلات العاملین للحصول على معلومات على الوظائف الإداریة كالتوظیف
 .و النقل و المغادرة

 جاري الاستقرار الوظیفي للعاملینتحلیل المعلومات للكشف عن م. 
 تحلیل كافة المعطیات لتحدید احتمال البقاء أو الانتقال أو الترقي من قبل العاملین. 
  الاحتمال الانتقالي للتنبؤ بتوزیع الأفراد على الوظائفاستخدام. 

الموجود أدناه التطبیق العملي لهذه الوظائف، إذ یتبین لنا من خلاله نسب ) 1/6(نوضح في الجدول رقم 
الأفراد الذین یتم انتقالهم من وظیفة إلى أخرى خلال السنوات القادمة، ففي القسم الأول نبین التعداد الحالي 

، و العدد المطلوب خلال السنتین القادمتین، و في )ب(و الوظیفة ) ا(المتوفر من الأفراد في كل من الوظیفة 
) ا(بقوا في الوظیفة  %80 : القسم الثاني نبین نسبة الأفراد الذین انتقلوا بین الوظیفتین من سنة لأخرى

  ).ب(بقوا في الوظیفة  %70، ) ا( إلى) ب(انتقلوا من الوظیفة  %10، )ب(إلى ) ا(انتقلوا من  10%
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 150من  %80فمثلا . توقع خلال سنة على ضوء الاحتمالات الانتقالیةمأما القسم الثالث فیبین المخزون ال
في السنة القادمة ، أما القسم الأخیر فیبین المخزون ) ا(فرد من المتوقع أن یبقوا في الوظیفة  120یساوي 

، و یقارن ذلك مع الحاجة المتوقعة، ففي السنة المقبلة تظهر ) ب(و ) ا(فتین توقع في السنة الأولى للوظیمال
إلى ) ب(فردا إضافیا بینما تحتاج الوظیفة  55إلى ) ا(، إذ تحتاج الوظیفة )ب(و ) ا(نقص في الوظیفتین 

  .و فیما یلي نموذج یوضح طریقة الجدول المقسم إلى خانات .فردا إضافیا 85

  

  

  

  

  نموذج عن طریقة الجدول القسم إلى خانات 1)07(الجدول رقم 

  الموارد البشریة الحالیة و المطلوبة -1

  العمالة المطلوبة  التعداد الحالي  الوظیفة

  السنة الأولى

  

  السنة الثانیة

  )ا(الوظیفة 

  )ب(الوظیفة 

150  

205  

200  

275  

290  

280  

  حركة الموارد البشریة المحتملة بین الوظائف -2

 

  )ا(الوظیفة 

  )ب(الوظیفة 

  )ب(الوظیفة   )ا(الوظیفة 

0.80  

0.10 

0.10  

0.70  

  المخزون المتوقع خلال سنة واحدة -3
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  السنة الأولى  السنة الحالیة

  

  )ا(الوظیفة 

  )ب(الوظیفة 

  المجموع

  )ب(الوظیفة   )ا(الوظیفة 

120  

25  

145  

15  

175  

190  

  )النقص أو الفائض المتوقع(تحدید الفرق  -4

المخزون في   الأساسي العدد  
  السنة الأولى

حاجة السنة 
  الأولى

النقص أو 
  الفائض

  )ا(الوظیفة 

  )ب(الوظیفة 

150  

205  

145  

190  

200  

275  

- 55  

- 85    

  

  

  

هذه الطریقة استخدمت في بادئ الأمر للتنبؤ بحصة المنظمات من الأسواق و  : طریقة سلسلة ماركوف -2
قیاس مدى فعالیة الحملات الإعلامیة و الترویجیة في جذب المستهلكین ثم تطورت استخداماتها لتشمل 

من مجال التنبؤ بالقوى العاملة ودراسة احتمالات انتقال العمال بین أقسام المنظمة أو بینها و بین غیرها 
  .المنظمات الأخرى

تقوم هذه الطریقة على دراسة التغیرات التي تحصل على فئة معینة من الموظفین في وقت معین و في   
و مقارنتها مع التغیرات التي حصلت على الفئة نفسها و المهنة ذاتها في وقت  ،مهنة أو وظیفة أو قسم معین

قال عدد من العمال من قسم إلى أخر أو من مهنة إلى أخر، و بعبارة أخرى فانه یقوم على دراسة حركة انت
أخرى أو من منظمة إلى أخرى في خلال السنوات الماضیة، واعتماد ذلك أساسا للتنبؤ باتجاهات التغیر من 

  .1یعني الاعتماد على الماضي من اجل دراسة المستقبل ،حالة إلى أخرى في السنوات القادمة
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ولتوضیح استخدام هذه الطریقة في التنبؤ بحجم الموارد البشریة و حركتها الانتقالیة بین الوظائف نفترض   
   1: الحالات التالیة

 توافرت البیانات التالیة من سجلات  إحدى المنظمات في جهاز الدولة الإداري  : حالة افتراضیة
و التي تمثل حركة الموظفین بین قسمي  ،1999- 1993للسنوات السبع الماضیة الممتدة بین أعوام 

 . الخدمات ، و الإنتاج، و البیانات تمثل إجمالي السنوات المذكورة أعلاه
  موظفا   800عدد موظفي قسم الإنتاج أول السنة . 1
  موظفا 600عدد موظفي الإنتاج الباقین في وظائفهم إلى نهایة السنة . 2
  موظفا 150الصیانة  عدد موظفي الإنتاج المنقولین إلى قسم. 3
  موظفا 50عدد موظفي الإنتاج تاركي الخدمة . 4
  موظفا 450موظفي قسم الخدمات أول السنة . 5
  موظفا 300عدد موظفي قسم الخدمات الباقین إلى نهایة السنة . 6
  موظفا 130عدد موظفي قسم الخدمات المنقولین إلى قسم الإنتاج . 7
  موظفا 20الخدمة تاركي  عدد موظفي قسم الخدمات،. 8

  موظفا في قسم الخدمات بدایة العام  40موظفا جدیدا في قسم الإنتاج و  180حیث قامت المنظمة بتعیین
موظفا في قسم الصیانة بدایة عام  20موظفا في قسم الإنتاج و  120، و ترغب في توظیف 2000
2001 . 

  

  :  استخدام سلسلة ماركوف لاحتساب ما یلي : المطلوب

  2001ت الوجود في قسمي الإنتاج و الصیانة نهایة عام احتمالا.  
  2001- 2000(احتمالات ترك الخدمة في قسمي الإنتاج و الصیانة للعاملین خلال(. 
 احتمالات الانتقال بین القسمین. 

  : لبناء سلسلة ماركوف لابد من استخراج نسب حركة الانتقال بین القسمین كالأتي : طریقة الحل

 .نسبة عدد الموظفین في كل قسم في بدایة السنة . 1
  .نسبة عدد الموظفین الباقین في كل قسم في نهایة السنة. 2
  .نسبة عدد الموظفین المنقولین من القسمین و إلیهما. 3
 .نسبة عدد الموظفین تاركي الخدمة ، و الذین عادوا إلیها في كل قسم. 4
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 .جدول النسبتمثیل هذه النسب في جدول یسمى . 5

  قــــــــسم الإنتاج

  0.75= 80/600= نسبة عدد الموظفین الباقین فیه   %. 
  0.19=  150/800= نسبة عدد الموظفین المنقولین إلى قسم الصیانة . 
  0.06=  50/800= نسبة عدد الموظفین تاركي الخدمة  %. 
  صفر=  800/صفر= نسبة عدد الموظفین الذین عادوا إلى الخدمة. 

  قــــــــسم الصیــــانة

  0.67=  300/450= نسبة عدد الموظفین الباقین في القسم  %. 
  0.29 = 130/450= نسبة عدد الموظفین المنقولین إلى قسم الإنتاج  %. 
  0.04=  20/450= نسبة عدد الموظفین تاركي الخدمة %. 
 صفر، وهذا حسب الجدول التالي=  450/صفر = نسبة عدد الموظفین الذین عادوا إلى الخدمة:  

  یوضح حركة العاملین من قسمي الصیانة و الإنتاج و إلیهما1)  1/8(جدول رقم  
  إلى
  من

  ترك الخدمة  صیانة  إنتاج

  0.06  0.19  0.75  إنتاج 

  0.04  0.67  0.29  صیانة 

  0.1  صفر  صفر  ترك الخدمة

بعد أن تم وضع الجدول الذي یوضح نسب حركة الموظفین بین قسمي الإنتاج و الصیانة أعلاه، نقوم      
  .ببناء سلسلة ماركوف وفق الأسلوب التالي الذي یأخذ شكلا مقاربا إلى شكل شجرة القرارات

  یمثل سلسلة ماركوف 2)1/3(الشكل رقم 

                                     

  إنتاج 0.75  إنتاج 0.75           

  صیانة          0.19صیانة                               0.19                                     
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    ترك الخدمة 0.06    ترك الخدمة 0.06  قسم الإنتاج 

14  

  إنتاج 0.29         

    صیانة 0.67  

  قسم الصیانة 

  الخدمة               .ت 0.04                                                                     

    

    الإنتاج صفر  

    صیانة 0  ترك الخدمة  

    الخدمة.ت 0  

  

                          2000  2001    

  

  

و الانتقال و ترك الخدمة لقسمي الإنتاج و الصیانة للعاملین ) البقاء(حیث یتم احتساب احتمالات الوجود  
  : و یمكن تصویر ذلك بالجدول التالي.  2001- 2000خلال 

 یوضح احتمالات البقاء و الانتقال و ترك الخدمة لقسمي الإنتاج و الصیانة) 1/9(جدول رقم 

  ترك الخدمة  قـــــــسم الصیانة  اجقــــــــــــــسم الإنت

0.56  0.14  0.05  

0.06  0.13  0.08  

  صفر  صفر  صفر
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0.62  0.27  0.9  

  

  .موظفا  x 800  =496 0.62= وعلیه فان احتمال البقاء في قسم الإنتاج 

  .موظفا x 450  =122 0.27= أما احتمال البقاء في قسم الصیانة  

  .موظفا  x 0.19  =152 800= أما احتمال ترك الخدمة في قسم الإنتاج 

  .موظفا  x 0.19 =86 450= إما احتمال ترك الخدمة في قسم الصیانة 

من بین الذین تم تعیینهم في هذا القسم بدایة  2001أما احتمال بقاء الموظفین في قسم الإنتاج نهایة عام 
عدد المعینین في قسم الإنتاج  x 2001ي قسم الإنتاج نهایة عام و احتمال البقاء ف 496=  2000عام 

  .موظفا  x 180  =112 0.62=  2000بدایة عام 

نسبة احتمال البقاء في = فانه  2001أما عدد الموجودین في قسم الإنتاج من بین الذین عینوا بدایة عام 
بهذا ، و موظفا x 0.75  =90 120یساوي عدد المعینین في العام نفسه و x   2001قسم الإنتاج بدایة عام 

 698=  90+ 112+ 496= هو ناتج العملیات السابقة  2001یكون عدد موظفي قسم الإنتاج نهایة عام 
  .موظفا 

-2000(و بنفس الطریقة یمكن حساب عدد الباقین في قسم الصیانة و عدد تاركي الخدمة خلال العامین  
  .و في كلا القسمین)2001

  

  

  

  الرقابة والتقییم :  لثانيالمطلب ا

ل كل منهما الآخر، من هنا یتبین لنا أهمیة مراقبة           لا یمكن الفصل بین التخطیط والرقابة حیث یكمّ
تنفیذ خطة الموارد البشریة والتأكید من خلال التقییم بأن أهداف الخطة قد تم تنفیذها بدقة وكفاءة أو في 

بحیث  المرحلة السابقة اتخاذ عدة قرارات خاصة بخطة الموارد البشریة، عرفنا أنه یتم في. طریقها للتنفیذ
بالتالي تنصب الرقابة والتقییم على القرارات . ینتج عن تنفیذها تلبیة حاجات المنظمة من الموارد البشریة

  .التي تتضمنها تلك الخطة

  :حیث تسعى عملیة الرقابة والتقییم إلى الإجابة على الأسئلة التالیة
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 ى كفاءة الخطة حتى الآن في تنفیذ أهداف المنظمة؟مد - 1
 ما الذي یجب تغییره في الخطة؟ - 2
 هل للخطة فعالیة من حیث التكلفة والعائد؟ - 3
 ما هو انعكاسات الخطة على كل من المنظمة والعاملین؟ - 4

  :كما لابد من توافر الخصائص التالیة في نظام الرقابة والتقییم

 .غیرات قد تحدثالمرونة الكافیة لمواجهة أیة مت - 1
 .الارتباط بخطط وأهداف المنظمة - 2
 .الارتباط بأوضاع المنشاة الداخلیة المالیة منها و الإداریة  - 3
المساعدة في اكتشاف الانحرافات في تنفیذ الخطة ومعالجتها حیث یمكن تمثیل دور وعلاقة الرقابة  - 4

 :والتقییم بخطة الموارد البشریة في الشكل التالي
 یمثل نظام الرقابة والتقییم 1 )1/4(الشكل 

  نظام الرقابة والتقییم                                    

  العرض                                                                                             الطلب

  والمشاكل التي تنتج عنها تقییم أداء الخطة وتحدید مظاهر وأسباب الانحراف في تنفیذ الخطة

  

  تحدید ما یجب تغییره في كل من العرض والطلب

  في ضوء نتائج الرقابة والتقییم

  

 أسباب فشل تخطیط الموارد البشریة :المطلب الثالث

فشل تخطیط الموارد البشریة، على مستوى المنظمة، ومن هذه التي تؤدي إلى  هناك العدید من الأسباب
  2 :الأسباب ما یلي

 عدم توفر المعلومات الدقیقة -1

إحدى الركائز الأساسیة التي یستند إلیها تخطیط الموارد البشریة مدى توفر المعلومات والإحصاءات الخاصة 
بتلك الموارد، من هنا فإن أحد الأسباب الرئیسیة لفشل تخطیط الموارد البشریة هو عدم توافر أو ضآلة حجم 
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ة داخل المنظمة وفي أسواق العمالة الخارجیة، وكذلك عدم توفر معلومات المعلومات الخاصة بالموارد البشری
  .دقیقة عن الاحتیاجات الفعلیة من الموارد البشریة

 عدم وضوح أهداف المنظمة -2

یجب تحدید الأهداف الرئیسیة للمنظمة ومن ثم استنباط الأهداف الفرعیة لبقیة أجزاء المنظمة مع الأخذ     
لتكامل بین الأهداف الرئیسیة والفرعیة، وفي بعض الأحیان ونتیجة لعدم وضوح أهداف بعین الاعتبار عامل ا

المنظمة الرئیسیة لا یستطیع المخطط أن یحدد ما هو المطلوب عملیا وما هي أهداف تخطیط الموارد 
ا یؤدي البشریة، وهذا یؤدي إلى عدم وجود ترابط بین تخطیط الموارد البشریة وبقیة الخطط في المنظمة، مم

  .في نهایة الأمر إلى فشل تخطیط الموارد البشریة

 ضعف التنسیق بین وظیفة التخطیط والوظائف الأخرى -3

إن تخطیط الموارد البشریة إحدى الوظائف الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة في المنظمة، ومن ثم یجب أن    
رى لإدارة الموارد البشریة، كذلك فإن یكون هناك نوع من التنسیق بین هذا التخطیط وبین الوظائف الأخ

الخطة التي سوف تطبق لتلبیة احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة تتضمن بعض القرارات الخاصة 
من هنا فإن عدم وضوح . بالتدریب وهیكل الأجور والتوظیف، وتلك أساسا هي وظائف إدارة الموارد البشریة

  .لموارد البشریةالتنسیق المشار إلیه یسبب فشل تخطیط ا

  ضعف تأیید الإدارة العلیا لتخطیط الموارد البشریة -4

لا یمكن تنفیذ أیة خطة داخل المنظمة سواء كانت بشریة أو مالیة بدون دعم وتأیید الإدارة العلیا، وذلك    
ع أن تخطیط الموارد البشریة یتم على مستوى المنظمة ككل لتحقیق أهدافها لذلك لا یمكن الشروع في وض

خطة للموارد البشریة، أو تنفیذها في حالة وضعها، إذا لم تكن مرهونة بموافقة وتأیید الإدارة العلیا حیث قد 
یتطلب أحیانا تنفیذ الخطة إحداث بعض التغیرات الجذریة في بعض الوظائف، وفي هیكل الأجور، وفي 

ام والمسؤولیات، أو توزیع العاملین سیاسات التدریب والتطویر أو في الهیكل التنظیمي، أو في توزیع المه
  1.عدم الدقة والتأیید معناه الفشل في تخطیط الموارد البشریة،

  

  

  

  
                                                             

 . 192 .، صمرجع سابق1
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  الفصل خلاصة

مما سبق یظهر لنا أهمیة التلازم بین عناصر الإنتاج المختلفة، والمؤسسة كي تقوم بتحدید الموارد         
وذلك بدءا بتحلیل مختلف  ،البشریة باعتبارها أحد العناصر الهامة داخلها، تقوم بالتنبؤ باحتیاجاتها المستقبلیة

توصیف مختلف و ا، وكخطوة ثانیة تقوم بتحلیل العوامل الداخلیة و الخارجیة التي تؤثر في إستراتیجیته
الوظائف التي ستكون بحاجة إلیها مستقبلا، ثم تعمل على ترجمة إستراتیجیة المنظمة إلى إستراتیجیة للموارد 
البشریة وذلك بمعرفة المتاح لدیها من القوى العاملة بتحدید أعداد وأنوع العمالة اللازمة و المطلوبة مستقبلا 

ق الأهداف المرجوة، حیث تقوم بالموازنة بین العرض و الطلب من اجل استخراج الفرو قات و من اجل تحقی
كذلك التعرف إن كان لدیها فائض أو هي بحاجة إلى الید العاملة، فان كان هناك فائض تقوم بتصریفه وان 
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م تقوم بتوظیفها استقطاب أحسن الكفاءات، ثو كان هناك نقص أو حاجة فلابد من توفیرها، حیث تقوم بجلب 
و ذلك بالنظر إلى مدى التوافق بین الفرد و المنصب بالاعتماد على مجموعة من المعاییر منها المهارات و 

و ذلك بهدف وضع الفرد  ،القدرات التي تساعد على تأدیة العمل بما یتوافق مع مفهومي الفعالیة و الكفاءة
  .المناسب في المكان المناسب

مقارنة بین ما هو الداخل المؤسسة على التحلیل و الدراسة و  ونیـعتـمد المخططو بصفة عامة        
مطلوب من الموارد البشریة و بین ما هو معروض منها داخلها، و ذالك من اجل تحقیق أهداف المنظمة و 

هو  تفادي الخلل خاصة في سیاساتها الإنتاجیة و التسویقیة، لان الهدف الأسمى لتخطیط الموارد البشریة
توفیر أحسن الكفاءات و الحفاظ علیها و تنمیتها من اجل خدمة الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة و هو التطور 

  . و الازدهار و البقاء في ظل المنافسة الشدیدة 

     

  

 

  

  

  

  

  تمهید

بمحاولة ذالك وع تخطیط الموارد البشریة، في هذا الفصل إلى دراسة الجانب التطبیقي لموض سنتطرق        
حیث وقع اختیارنا على إحدى  .في الفصل النظري إسقاط مختلف المحاور و النقاط التي تطرقنا إلیها

 -الجزائریة للمیاه  -سسة الوطنیة المؤسسات الوطنیة ذات الطابع الصناعي و التجاري و المتمثلة في المؤ 
 فیما یخصخطیط الموارد البشریة وحدة بومرداس، وذلك لمعرفة مدى اعتماد المؤسسة على إستراتیجیة ت

الحصول و تنمیة تطویر و الحفاظ على القوى العاملة لدیها، ومدى التوافق بین خطة الموارد البشریة وبین 
  .الخطة  الإستراتیجیة للمؤسسة



 78 

ى الموارد البشریة كونها المكلف و المسؤول الأول عل إدارة جل القیام بهذه الدراسة، اخترنا دائرةو من أ    
  .تخطیط الموارد البشریة على مستوى الوحدة

حیث سنتطرق  في هذا الفصل كخطوة أولى إلى إعطاء تعریف شامل لهذه المؤسسة بمختلف دوائرها       
و الوكالات و المراكز التابعة لها، وكذا التعریف بالوظائف و المهام التي من اجلها أسست هذه المنشاة، ثم 

راسة و تحلیل و معرفة أهم القواعد والطرق التي یرتكز علیها تخطیط الموارد كخطوة ثانیة سنعمل على د
  .البشریة على مستوى هذه المؤسسة

  

     

  

  

  

  

  

 

  

  

  الجزائریة للمیاه  - تقدیم عام للمؤسسة الوطنیة  : المبحث الأول

من أهم المؤسسات الجزائریة كونها توفر العنصر  الجزائریة للمیاه - تعتبر المؤسسة الوطنیة        
، و تصنف من نوع العمالكما أنها توظف نسبة كبیرة من  الأساسي و الضروري للإنسان المتمثل في الماء،

  .E.P.I.C)(  المؤسسات العمومیة ذات الطابع الصناعي و التجاري

توفیر  - ت المؤسسة تحت اسم أنشئ متر مكعب في الشهر، حیث 2200000و هي تنتج حوالي        
المؤسسة الوطنیة  التابعة لوزارة الري سابقا ووزارة الموارد المائیة حالیا، و التي أصبحت - المیاه و توزیعها
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وحدة من بینها وحدة بومرداس ) 49(منطقة و بدورها إلى ) 16(، و المتفرعة إلى )A.D.E(الجزائریة للمیاه 
 .و التي هي میدان دراستنا

  نشأة و تعریف بوحدة بومرداس : المطلب الأول

كقسم  1983مایو  14فق ل الموا 1403شعبان  01المؤرخ في  03/332ت بمقتضى المرسوم انشا       
   .توفیر المیاه و تسییرها و توزیعها تحت اسم 

 المحدد للنظام المؤقت للمؤسسة، حیث  1985أوت  02المؤرخ في  15/87و بناءا على هذا القرار رقم     
و قد تحصلت على امتیاز للخدمات العمومیة للتزوید بماء الشرب ) مركز توزیع المیاه ( تم تغییر القسم إلى

مایو  06المؤرخ في  88/101و بأحكام المرسوم  1985أكتوبر  24و الفلاحة و التطهیر، و هذا في 
وحدة توفیر المیاه و (ة ذات طابع صناعي و تجاري تحت اسم ة عمومیدتحولت من مركز إلى وح 1988

التابعة لمنطقة تیزي وزو و ) وحدة الجزائریة للمیاه(تغیر اسمها إلى  2001، و في عام )تسییرها و توزیعها
 مركز بومرداس، : ، و تنقسم وحدة بومرداس إلى ثمانیة مراكز و المتمثلة فيوظفم 1200 التي تشغل

  .1و خمیس الخشنة بغلیة، یسر، برج منایل، بودواو، دلس، الثنیة،

 

 

 

 

 

  الهیكل التنظیمي للوحدة :  المطلب الثاني

  :2  الذي یتكون مما یليو ،)الجزائریة للمیاه(سنعالج في هذا المطلب الهیكل التنظیمي لوحدة بومرداس        

 مدیر الوحدة و الأمانة  .1
 الدوائر  .2

  تتكون من : دائرة الموارد البشریة 1- 2

                                                             
 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1
 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 2
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  مصلحة المستخدمین 
 مصلحة التكوین 
 مصلحة الشؤون الاجتماعیة  

  تتكون من : دائرة المالیة و المحاسبة 2- 2
  مصلحة المحاسبة 
 مصلحة المالیة 
 مصلحة الخزینة 

  تتكون من  : دائرة التمویل و الإمداد 2-3 

 الحظیرة 
  المخزن 
 التمویل  

  تتكون من  : دائرة الاستغلال  4- 2      

 مصلحة الإنتاج و التوزیع 
 مصلحة الصیانة 
 مصلحة تطویر نشاطات الاستغلال 

  تتكون من  :  الدائرة التجاریة 5- 2      

 مصلحة العلاقات مع الزبائن 
  مصلحة الفوترة 
 مصلحة التحصیلات 

   1  :بالإضافة إلى الدوائر هناك خلایا تابعة لهذه الوحدة  و التي هي كما یلي

 خلیة الأمن .1
 الإعلام الآليخلیة  .2
 الخلیة القانونیة للوحدة .3

  : أما المراكز هي كالأتي
                                                             

 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1
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 مركز بومرداس  .1
 مركز الثنیة .2
 مركز خمیس الخشنة .3
 مركز بغلیة  .4
 مركز دلس .5
 مركز برج منایل  .6
 مركز یسر .7
 مركز بودواو .8

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  وحدة بومرداس -  ADEالجزائریة للمیاه_ یمثل الهیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة 1)05(الشكل

  

  

  

                                                             
 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، سمیة للمؤسسةالوثائق الر، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1

 دةمدیر الوح

 القانونیةالشؤون 

المصلحة 
 التجاریة

 خلیة الأمن الأمانة

 المخبر
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  وحدة بومرداس -الوظائف و المهام التي تقوم بها الجزائریة للمیاه :  مطلب الثالثال

تقوم هذه الوحدة بعدة مهام و أنشطة متعلقة بتطبیق السیاسة الوطنیة في مجال المیاه من خلال ما    
   :1 یلي

  .الجزائراستغلال و تسییر میاه  .1
  .للشرب ةتوفیر و معالجة المیاه من اجل ضمان المیاه الصالح .2

                                                             
 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1
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الأنظمة التي تسمح بالإنتاجیة، و المعالجة، و النقل و التخزین، ) تسییر و صیانة (استغلال  .3
 .التوزیع لمیاه الشرب و الريو 

 .مراقبة جودة المیاه .4
  :  الخصوصتنمیة المهام ذات الصلة بالاقتصاد في الماء و على  .5

  تحسین و صیانة شبكات توزیع المیاه. 
 محاربة التبذیر عن طریق القیام بأعمال الإعلان و التوعیة تجاه المستهلكین. 
 الحفاظ على التجمعات المائیة الصالحة للشرب. 

الحث على القیام بخطوات من شانها التشجیع على ارتباط اكبر عدد ممكن من المستهلكین  .6
 .بالشبكات العمومیة

  : القیام لحسابها الخاص أو لحساب الغیر بإنتاج ما یلي .7
  دراسة تقنیة و اقتصادیة و مالیة. 
 جمیع أعمال الصیانة، التجدید،التمدید و الربط التي تساعد في أداء مهمتها. 

 .القیام بمختلف الاستثمارات المتعلقة بمجال أهدافها .8

  

  

  

  

  

 

  دائرة تسییر الموارد البشریة  : المبحث الثاني

، فهي یة التي تسهر على سیر هذه الوحدةتعرف دائرة تسییر الموارد البشریة على أنها هي النواة الأساس     
تسمح للمؤسسة بالحصول على احتیاجاتها من الموارد البشریة بالأعداد و النوعیات المطلوبة في الوقت 

ید العاملة ذات الكفاءات دائرة الموارد البشریة تسعى إلى الحصول على اللهذا السبب فان وظیفة  المناسب،
  .، وتنمیتها و تطویرها و الحفاظ علیها، و فیما یلي نستعرض الهیكل التنظیمي لدائرة الموارد البشریةالعالیة
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  الهیكل التنظیمي لدائرة الموارد البشریة : المطلب الأول

  التنظیمي لدائرة الموارد البشریةالهیكل یمثل  1)1/6(الشكل

  

  

  

  

  

  

  دائرة تسییر الموارد البشریة و صلاحیات مهام :  المطلب الثاني

   2  :منها من بین المهام التي تقوم بها دائرة تسییر الموارد البشریة نذكر

 تخطیط الموارد البشریة على المدى المتوسط و القصیر من اجل تلبیة احتیاجات المنظمة 
 القیام بعملیات الاستقطاب و الاختیار و التوظیف 
 القیام بتكوین العمال و الموظفین الجدد 
  ،الحیاة الاجتماعیة للمستخدمینو ضمان التسییر الإداري 
  القرارات المتخذة من طرف التشریع التي تناسب مكافئة  تنفیذالسهر على تنفیذ و احترام

 المستخدمین
 إنشاء وثائق التنظیم و تجدید الإجراءات المتعلقة بقسم الموارد البشریة 
 إنشاء و تطبیق مخططات الإحلال و الترقیة و النقل 
 تسییر المسار المهني للعمال ابتداء من دخولهم إلى غایة التقاعد 
  الخلافاتتسییر النزاعات و 

  

                                                             
 .الموارد البشریةمقدمة من طرف رئیس دائرة ، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1
 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر  2

 دائرة تسییر الموارد البشریة

مصلحة الشؤون  مصلحة المستخدمین مصلحة التكوین
 الاجتماعیة
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  1 :فیما یلي تتمثل صلاحیات دائرة تسییر الموارد البشریةأما     

 إنشاء و تطبیق القواعد العامة للوحدة . 
  تسویة القوانین الخاصة بالوحدة في إطار القوانین العامة. 
  تخطیط الموارد البشریة، التوظیف، (الجمع بین مختلف الخطط على المدى المتوسط و الطویل

 .و ذلك من اجل تحقیق التوازن مع إستراتیجیة المنظمة) الإحلال و الترقیة  التكوین،
 مساعدة و مراقبة الهیاكل العملیة لتسییر الموارد البشریة . 
 التكفل بالعلاقات الاجتماعیة. 
 تقییم الكفاءات. 

  الإطار التشریعي المتعلق بالترقیة و التكوین :  المطلب الثالث

 2 :القوانین المتعلقة بالترقیة تتمثل فیما یلي : الترقیة -1
  عن موضوع الاتفاق : المادة الأولى

ة إلى تحدید مدونة مناصب العمل الجدیدة للمؤسس 01/2016یهدف هذا الاتفاق الجماعي رقم 
  كیفیات تطبیقها شروط وو   - الجزائریة للمیاه -العمومیة

التي تحكم تطویر المسار المهني للعامل داخل كما یهدف أیضا إلى تحدید القواعد الأساسیة 
  .المؤسسة تطبیقا لبنود الاتفاقیة الجماعیة للمؤسسة الساریة المفعول 

  عن مدونة مناصب العمل للمؤسسة  : المادة الثانیة
تم تحدید مدونة مناصب العمل للمؤسسة على أساس مناصب العمل الموجودة و تلك التي أنشئت 

للمیاه مع الأخذ بعین الاعتبار احتیاجات تطویر  التنظیمي و الهیكلي للجزائریةتماشیا مع التطور 
  .المسار المهني 

ترفق مدونة مناصب العمل للمؤسسة بهذا الاتفاق الجماعي و تشكل جزا لا یتجزأ من الاتفاقیة 
  .الجماعیة للعمل

  عن تطبیق مدونة مناصب العمل الجدیدة  : المادة الثالثة
شروط ترقیة العمال في المنصب  طبیق مدونة مناصب العمل الجدیدة للمؤسسة وكذاتتحدد كیفیة 

  .المتعدد المستویات وفق الترتیبات المذكورة أدناه
  

                                                             
 .مقدمة من طرف رئیس دائرة الموارد البشریة، الوثائق الرسمیة للمؤسسة، الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1
  .01/2016رقم  اتفاق جماعي - اه وحدة بومرداسالجزائریة للمی: المصدر 2
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  : عن إعادة التصنیف التلقائي.  3.1
مدونة  یشغلون مناصب العمل التي تم إعادة تصنیفها بموجبیخص هذا الإجراء العمال الذین 

  .مناصب العمل الجدیدة ابتدءا من المستوى الأول للمنصب 
  عن إعادة التصنیف الثاني وفق الخبرة المهنیة في المؤسسة .3.2

یشترط في العامل لكي یحق له الانتقال إلى المستوى الأعلى في تصنیف منصب العمل الذي یشغله 
المؤسسة كما هي محددة في الجدول أدناه و أن یحوز على عدد سنوات الخبرة المهنیة اللازمة داخل 

  .المتعلق بالترقیة في مستویات نفس منصب العمل 
  جدول تحدید سنوات الخبرة في المؤسسة للترقیة في المنصب 1)1/10(الجدول  

  المستوى في المنصب  المجموعات المهنیة

01  02  03  04  

 15≤سنوات 10=  سنوات 10≤سنوات 05=  سنوات 05≤  التنفیذ
  سنة

  سنة فما فوق15

  سنة فما فوق 16  سنة 16≤سنة 11=  سنة 11≤سنوات 6=  سنوات 06≤  التحكم

  الإطارات
  

  سنة فما فوق 17  سنة 17≤سنة 12=  سنة  12≤سنوات7=  سنوات 07≤  16الى 14من 

  سنة فما فوق 18  سنة 18≤سنة 13=  سنة 13≤سنوات8=  سنوات 08≤  20إلى  17من 

  سنة فما فوق 20 =15 سنة≤20 سنة  سنة 15≤سنوات 10=  سنوات 10≤  الإطارات السامیة

  

  

 

 2 :هي كالأتي التكوین على مستوى الجزائریة للمیاهالقوانین المتعلقة ب  :التكوین -2
 عن التكوین كنشاط اولوي:  89المادة 

یعتبر التكوین من الاستثمارات التي تحضي بالأولویة في المؤسسة و یشكل الوسیلة المفضلة لتلبیة  
  احتیاجاتها من المستخدمین ، و لتثمین و تنمیة مواردها البشریة

  عن أهداف التكوین: 90المادة 
   :تهدف نشاطات التكوین التي تنظمها المؤسسة إلى

  العاملة المؤهلة  بیة احتیاجات المؤسسة من الیدتل. 
                                                             

 .01/2016رقم  اتفاق جماعي - الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 1
 .01/2016رقم  اتفاق جماعي - الجزائریة للمیاه وحدة بومرداس: المصدر 2
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   ضمان تطویر مستوى المعارف الأساسیة للعمال. 
 تمكین العمال من ضمان تطویر مسارهم المهني الأمر الذي یشكل مصدر تحفیز. 

  عن شروط اللجوء إلى التكوین الخارجي:  91المادة    

عندما تتوفر بالمؤسسة هیاكل للتكوین الداخلي، لا یتم اللجوء إلى التكوین الخارجي إلا بعد موافقة      
  .المدیریة المركزیة للموارد البشریة

  عن تمویل التكوین : 92المادة 

من الكتلة السنویة للأجور دون أنشطة ) %1(یتعین على المؤسسة أن تخصص للتكوین سنویا ما یعادل  
  .هینالتم

  عن عقد التكوین :  93المادة 

أشهر دون                             03عندما تكون عملیات التكوین، الرسكلة، و تحسین المستوى طویل المدى یتجاوز 
  .انقطاع أو تناوب ، یتعین على المؤسسة إبرام عقد تكوین مع العمال المعنیین

  :حیث یحدد العقد ما یلي 

  التكوینموضوع و مكان. 
 مدة و شروط التكوین. 
 حالات فسخ العقد و ما یتعلق به من إجراءات.  
  التدابیر الواجب اتخاذها في حال الفشل أو النتائج الغیر المرضیة. 
 فترة الالتزام التعاقدي.  

  عن إلزامیة مشاركة العامل في التكوین :  94المادة    

سین المستوى التي تنظمها كوین و الرسكلة أو تحات التعلى كل عامل متابعة نشاطیتعین         
  .رفضه المشاركة یعرض العامل إلى العقوبات المنصوص علیها في القانون الداخليالمؤسسة، و 
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 وحدة بومرداس -شریة على مستوى الجزائریة للمیاهتخطیط الموارد الب : المبحث الثالث

 2018-2014سنتطرق في هذا المبحث إلى معرفة التوجه الاستراتیجي للمؤسسة خلال المخطط الخماسي  
و أهم الأهداف التي تطمح و تسعى لتحقیقها، ثم نعمل على ترجمة هذه الأهداف كخطة إستراتیجیة للموارد 

الأنواع المطلوبة لتحقیق توفیر الكفاءات اللازمة بالأعداد و  بحساب و معرفة كیفیة البشریة، بحیث نقوم
  .الأهداف الإستراتیجیة

  وضع وتحدید الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة  : المطلب الأول



 89 

كونها الجزائریة للمیاه من ضمن المؤسسات الوطنیة التي تمتلك أهمیة كبیرة _تعتبر المؤسسة الوطنیة      
، لذلك فلابد أن تكون لها إستراتیجیة واضحة المعالم و دقیقة من اجل تفادي توفر المیاه الصالحة للشرب

بتوفیر الوسائل المادیة و المالیة و البشریة الضروریة  توزیع المیاه، وذلك  التذبذبات و الاختلالات في مجال 
  .رة المدى خطط قصیإلى حیث تم وضع خطة على المدى المتوسط وتم تقسیمها ، لتحقیق هذه الإستراتیجیة

 إلى تحقیقها خلال فترة الخطة المؤسسة الأهداف التي تسعى .1
قبل وضع الأهداف تعمل المؤسسة على رسم سیاستها التوسعیة وكذلك تقدیر النمو الدیمغرافي 

خذ بعین الاعتبار التوسعات العمرانیة و ذلك بدراسة من الأ الكثافة السكانیة، كما لابدو 
مستوى الولایة، و أهم المواقع السكنیة الجدیدة التي سیتم انجازها المخططات العمرانیة على 

خلال فترة الخطة، وكذلك المناطق التي تعاني من نقص في التزوید بالمیاه الصالحة للشرب من 
اجل برمجة المشاریع اللازمة  لتحقیق الأهداف المرجوة، حیث قامت المؤسسة خلال فترة الخطة 

  1 :بما یلي
    و ذلك بعد 3م 700000، و المقدر ب 2015/2016خلال سنة ) %1(تاج بنسبة رفع الإن ،

 .إدخال ثلاث خزانات جدیدة حیز الخدمة بالناصریة و اعفیر
    خمیس الخشنة، لربعطاش، أولاد موسى(تشغیل محطة توزیع المیاه التي ستمول الجهة الغربیة.( 
    حمادي، بن مرزوقة، بودواو بلدیة  : البلدیةابعة فیما قبل إلى التي كانت تاسترجاع المحطات

 .البحري، و بن عجال
   محطة بن حمزة، (إعادة مختلف هیئات أو أقسام الري  وإعادة إدماج بلدیة قدارة و تمزریت

  . بعدما كانت تابعة للبلدیة )اعفیر، أولاد دابي
   اج بلدیتي قدارة كز برج منایل و مركز بودواو من خلال إعادة إدمإعادة تنظیم و هیكلة مر

  .مزریتت
  السعي إلى الرفع من القدرة الإنتاجیة للمیاه الصالحة للشرب من طرف محطة تحلیة المیاه

 .بلدیة زموري من اجل تمویل البلدیات المجاورة) الموجودة برأس جنات 
  3م 2000(إعادة تهیئة محطة الضخ لبرج منایل و انجاز خزان مائي بسعة( 
  3م 5000(بالكحایلیة و خزان أخر بسعة ) 3م 2000(خزان مائي بسعة إدخال حیز الخدمة (

ببدر الدین بلدیة خمیس الخشنة، حیث یتم تمویلهم بالمیاه من طرف محطة الضخ الجدیدة 
 .الموجودة بلحلایمیة بلدیة بودواو

                                                             
المقدمة من  الوثائق الإداریة، واعتمادا على تحلیل 11:00على الساعة  17/04/2018مع رئیس مصلحة المستخدمین بتاریخ  المقابلة: المصدر  1

 . طرف رئیس مصلحة الموارد البشریة
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  مع خزان مائي بسعة ) بلدیة بودواو(افتتاح ووضع حیز الخدمة محطة الضخ ببن عجال
 .)3م 10000(

  3م 5000(وخزان مائي بسعة ) بلدیة بومرداس(افتتاح وتشغیل محطة فیقیي.( 
  1 :تسعى المؤسسة إلى تحقیق ما یلي 2017/2018أما خلال سنة 
  القیام بعملیة التنقیب ، كما تسعى إلى )3م 300000(رفع القدرة الإنتاجیة للمؤسسة إلى ما یقارب

 .)3م 14700000(و استخراج المیاه الجوفیة بحجم یقدر ب 
  محطة تحلیة میاه البحر من المیاه الصالحة للشرب من طرف ) 3م 300000(إنتاج ما یقدر ب

 .زموري  برأس جنات بلدیة
  اه برأس التي یتم تغذیتها من طرف محطة تحلیة المی) ثوابت(افتتاح و تشغیل المحطة الجدیدة

 .جنات
  وضع حیز الخدمة محطة ضخ المیاه الموجودة بأولاد اوباي من أجل تمویل بلدیة اعفیر عبر

 . الخزان الموجود بالزاویة، كذلك من طرف محطة بن حمزة و أولاد حمیدة
  بكدیة ) 3م 5000(افتتاح و تشغیل محطة الضخ بفیقیي بلدیة بومرداس و خزان مائي بسعة

 .المادور
 حي برحمون، و حي عودیة(الأشغال و تشغیل شبكات توزیع المیاه ببلدیة قورصو  استكمال.( 
  سیدي سالم، بن مرزوقة، و شروة(تشغیل شبكة توزیع المیاه ببودواو.( 
  و ذلك بالمكان المسمى حوش المخفي( تشغیل شبكة توزیع المیاه بأولاد هداج.(  
  تجاریةالدائرة ال( و ضع مخطط تنفیذي للهیكلة التجاریة(. 
 اجل تهیئة العمال حسب متطلبات العمل و تحقیق الأهداف التي  إعداد مخططات التكوین من

سطرتها الشركة، وذلك حسب الدلیل المنهجي للتكوین الذي تعمل به المؤسسة، من خلال تحلیل 
 . الحاجات المحددة من طرف الشركة

  للمیاه إلى ما یليأما بالنسبة للسیاسات الاجتماعیة تسعى الجزائریة: 
  تحسین الخدمة العمومیة للمواطنین على مستوى كل بلدیات الولایة، و ذلك بتغطیة اكبر قدر

 .ممكن من السكان بالمیاه الصالحة للشرب
 الرفع من القدرة التخزینیة للمیاه من اجل رفع ساعات الاستفادة من المیاه لأطول فترة ممكنة 
 ن اجل التقلیل من تبذیر المیاهإعادة تهیئة و صیانة الشبكات م.  

                                                             
المقدمة من  الإداریةالوثائق ، واعتمادا على تحلیل 14:00على الساعة  17/04/2018بتاریخ  المقابلة مع رئیس مصلحة المستخدمین: المصدر 1

 .طرف رئیس مصلحة الموارد البشریة
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  تحدید المتاح و المطلوب من الموارد البشریة خلال فترة الخطة :  المطلب الثاني
في هذا المطلب سنعمل على ترجمة الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة إلى الإعداد و الأنواع و الكفاءات      

و ذلك بالتعرف على التعداد الحقیقي للقوى العاملة داخل المؤسسة، وكذلك أهم التقدیرات  و اللازمة المطلوبة
   : و التوقعات المستقبلیة التي تم وضعها خلال فترة الخطة و هي كما یلي

 2014التعداد الحقیقي و التوقعات المستقبلیة لسنة  .1
  عامل 706هو ) إطارات، تحكم، تنفیذ(بمختلف فئاته  2013التعداد الحقیقي للعمال نهایة 
 حیث  : عون مقسمین كالأتي 63هو احتمال توظیف   2014سنة ل أما التقدیرات التي تم وضعها

عامل من اجل إعادة  18اجل إعادة إدماج بلدیتي قدارة و تیمزریت، و  عامل من 24خطط لتوظیف 
 )01انظر الملحق رقم (.، وأولاد دابيمحطة بن حمزة، اعفیرالمتمثلة في مختلف هیئات أو أقسام الري 

 و دوران الید العاملة خلال هذه السنة هي كالأتي:  
  2014یمثل تطور الید العاملة خلال سنة  1)1/11(الجدول رقم 

  
  التعداد الجدید  الخروج  التوظیف  التعداد الحقیقي    الوحدة

  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  حت  ا

  495  125  247  123  27  04  11  12  04  00  01  03  497  126  246  125  مرسمین  بومرداس

  263  188  34  41  07  01  03  03  82  64  06  12  209  142  32  35  مؤقتین

  758  313  281  164  34  05  14  15  86  64  07  15  706  268  278  160  المجموع  

من خلال الجدول نلاحظ دوران الید العاملة و المتمثلة في دخول و خروج العمال من و إلى المؤسسة   
   :  كما یلي
 عامل وهم مقسمین كما یلي 86عدد العمال الذین تم توظیفهم هو  :  الدخول :  

  عامل تنفیذ 64عمال تحكم، و 06إطار،  12 : (CDD) العمال المؤقتین
  إطارات من ضمنهم إطار سامي عن طریق التحویل 03 :  (CDI)العمال الدائمین 

 خلال هذه الفترة تم ترقیة مجموعة من العاملین كما یلي : الترقیة  : 
 عامل تحكم إلى إطارات  02ترقیة 
 عامل تنفیذ إلى تحكم  16ترقیة 

 تحكم إلى تنفیذتم إنزال عامل واحد من 
 حیث تم ترسیم 20= عدد العمال : )التثبیت( الترسیم 

 إطارات 03
                                                             

 .18/04/2018المقدم من طرف رئیس مصلحة الموارد البشریة بتاریخ  2014لسنة  المخطط السنوي للتوظیف: المصدر 1
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 عمال تحكم  04 
 عامل تنفیذ 13 

 عامل وهم مقسمین كما یلي 34عدد العمال هو  : الخروج :   

 .عمال تنفیذ  05 و ،عامل تحكم 14 ،إطار 15                            

 عامل  21: الإحالة على التقاعد -
 عمال 07: التحویل -
 عمال 03: تسریح -
 عمال 03: استقالات -

عون، وذلك حسب احتیاجات المؤسسة و  90تم وضع مخطط لتكوین  2014أما في إطار التكوین لسنة 
  .عامل في المجال الإداري 70عامل في المجال التقني و  20 : متطلبات العمل، و هم مصنفون كالأتي

  2015التعداد الحقیقي و التوقعات المستقبلیة لسنة  .2
  عامل 758هو 2014التعداد الحقیقي للعمال نهایة 
 إطار 27 : عون مقسمین كالأتي 85هو احتمال توظیف  2015سنة ل أما التقدیرات التي تم وضعها، 

 )02انظر الملحق رقم ( .عون تنفیذ 32 عامل تحكم، و 26
 هذه السنة هي كالأتي و دوران الید العاملة خلال: 

  

  

 

  2015یمثل تطور الید العاملة خلال سنة  1)1/12(الجدول رقم 
  

  التعداد الجدید  الخروج  التوظیف  التعداد الحقیقي    الوحدة

  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ن ت  ح ت  ا

  570  210  250  110  61  06  32  23  107  104  02  01  495  125  247  123  مرسمین  بومرداس

  307  216  29  62  10  00  03  07  83  43  08  32  263  188  34  41  مؤقتین

  877  426  279  172  71  06  35  30  190  147  10  33  758  313  281  164  المجموع  

                                                             
 . 18/04/2018، المقدم من طرف رئیس مصلحة الموارد البشریة بتاریخ 2015لسنة  المخطط السنوي للتوظیف: المصدر 1
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من خلال الجدول نلاحظ دوران الید العاملة و المتمثلة في دخول و خروج العمال من و إلى المؤسسة  
  :  كما یلي
 عامل وهم مقسمین كما یلي 190عدد العمال هو  :  الدخول :  

  عمال تنفیذ 43عمال تحكم، و  08إطار،  32: (CDD) العمال المؤقتین
  عمال تنفیذ 104عامل تحكم، و  02إطارات،  01 :  (CDI)العمال الدائمین 

 عامل وهم مقسمین كما یلي 65خلال هذه الفترة تم ترقیة . عامل 65عدد العمال هو  : الترقیة : 
 ترقیة إطار واحد إلى إطار سامي  

 عمال تحكم إلى إطارات  02ترقیة 
  عامل تنفیذ إلى تحكم  24ترقیة 

 حیث تم ترسیم 26= عدد العمال : )لتثبیتا( الترسیم 
 إطارات  03

 عمال تحكم  14 
 عامل تنفیذ 09 

 عامل وهم مقسمین كما یلي 71= عدد العمال : الخروج :   
  .عمال تنفیذ  06عامل تحكم،  35إطار،  30

عون، وذلك حسب احتیاجات المؤسسة  124تم وضع مخطط لتكوین  2015أما في إطار التكوین لسنة 
عامل في المجال  83عامل في المجال التقني و  41 :  متطلبات العمل، و هم مصنفون كالأتيو 

 .الإداري
  2016التعداد الحقیقي و التوقعات المستقبلیة لسنة  .3

  عامل 877هو  2015التعداد الحقیقي للعمال نهایة 
  عون  125توظیف هو احتمال ) السنة الحالیة( أو 2016سنة ل أما التقدیرات التي تم وضعها

 .)03انظر الملحق رقم ( .عون تنفیذ 56 عامل تحكم، 35 إطار، 34 : مقسمین كالأتي
 و دوران الید العاملة خلال هذه السنة هي كالأتي: 

 2016یمثل تطور الید العاملة خلال سنة  1)1/13(الجدول رقم 

  
  التعداد الجدید  الخروج  التوظیف  التعداد الحقیقي    الوحدة

  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا
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  621  245  217  159  39  02  20  17  00  00  00  00  570  210  250  110  مرسمین  بومرداس

  278  183  44  51  34  14  11  09  95  61  24  10  307  216  29  62  مؤقتین

  899  428  261  210  73  16  31  26  95  61  24  10  877  426  279  172  المجموع  

من خلال الجدول نلاحظ دوران الید العاملة و المتمثلة في دخول و خروج العمال من و إلى المؤسسة  
   :  كما یلي
 عامل وهم مقسمین كما یلي 95=عدد العمال  :  الدخول :  

  عمال تنفیذ 61عامل تحكم، و  24إطار،  10 : (CDD) العمال المؤقتین
   00 :  (CDI)العمال الدائمین 

 إلى رتبة إطار سامي ترقیة إطار وهو عامل واحد فقط =   العدد : الترقیة 
 عامل، حیث تم ترسیم 85= عدد العمال الذین تم ترسیمهم : )التثبیت( الترسیم 

 إطارات  09
 عمال تحكم  05

 عامل تنفیذ 71 
 عامل وهم مقسمین كما یلي 73= عدد العمال : الخروج :   

  .عامل تنفیذ  16عامل تحكم، و  31إطار،  26

عون، وذلك حسب احتیاجات المؤسسة و  83تم وضع مخطط لتكوین  2016أما في إطار التكوین لسنة  
 .عامل في المجال الإداري 54عامل في المجال التقني و  29 : متطلبات العمل، و هم مصنفون كالأتي

  2017التعداد الحقیقي و التوقعات المستقبلیة لسنة  

  لعام899هو  2016التعداد الحقیقي للعمال نهایة. 
  عون مقسمین كالأتي 102هو احتمال توظیف  2017أما التقدیرات التي تم وضعها لسنة : 
مناصب للتوظیف في إطار عقد  04، و مناصب شاغرة 59منصب لتعویض العمال المتقاعدین،  39

 .)04انظر الملحق رقم (). CTA(العمل المدعم 

 

 و دوران الید العاملة خلال هذه السنة هي كالأتي:  
 2017تطور الید العاملة خلال سنة  یمثل 1)1/14( الجدول رقم

  التعداد الجدید  الخروج  التوظیف  التعداد الحقیقي    الوحدة
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  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا

  630  272  204  154  51  15  23  13  01  00  00  01  621  245  217  159  مرسمین  بومرداس

  294  166  74  54  28  16  04  08  103  56  32  15  278  183  44  51  مؤقتین

  924  438  278  208  79  31  27  21  104  56  32  16  899  428  261  210  المجموع  

من خلال الجدول نلاحظ دوران الید العاملة و المتمثلة في دخول و خروج العمال من و إلى المؤسسة كما   
   : یلي

 عامل وهم مقسمین كما یلي104=عدد العمال  : الدخول :  
  عمال تنفیذ 56عامل تحكم، و  32إطار،  15 : (CDD) العمال المؤقتین
  تم توظیف إطار واحد :  (CDI)العمال الدائمین 

 2017لم تكن هناك ترقیات خلال سنة =  العدد : الترقیة  
  حیث تم ترسیم 85= عدد العمال :  )التثبیت(الترسیم 

 عامل تنفیذ 35 عمال تحكم، 04إطار واحد، 
 عامل وهم مقسمین كما یلي 79= عدد العمال : الخروج :   

  .عمال تنفیذ  31 عامل تحكم، 27إطار،  21
  عامل 924 هو 2017ادن التعداد الجدید لسنة 

عون، وذلك حسب احتیاجات المؤسسة و  146تم وضع مخطط لتكوین  2017أما في إطار التكوین لسنة 
  .عامل في المجال الإداري 69عامل في المجال التقني و  78 : متطلبات العمل، و هم مصنفون كالأتي

  عامل 146و مجموع العمال الذین سیتم تكوینهم خلال هذه السنة هو.   
 2018التعداد الحقیقي و التوقعات المستقبلیة لسنة  .4

   عامل 924هو  2017التعداد الحقیقي للعمال نهایة. 
   هو احتمال  )05انظر الملحق رقم () السنة الحالیة( أو 2018أما التقدیرات التي تم وضعها لسنة

عامل تنفیذ، و ذلك  99عامل تحكم، و  18إطار،  14 : عون مقسمین كالأتي 131توظیف 
من اجل تعویض العمال المتقاعدین، التوظیف لتغطیة المناصب الشاغرة، و التوظیف  في إطار 

، حیث تمت برمجة هذه الاحتیاجات حسب متطلبات الهیاكل التابعة )CTA(عقد العمل المدعم 
مركز دلس، الثنیة ، برج منایل، بغلیة، یسر، بودواو، بومرداس، وخمیس  وحدة بومرداس،(للوحدة  

  :1 وهم مقسمین كما یلي) الخشنة، بالإضافة إلى الوكالات التجاریة
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 عامل تحكم،  01إطارات،  06: عمال مقسمین كما یلي  08احتمال توظیف : وحدة بومرداس
 .عامل تنفیذ 01

 31عامل تحكم،  02إطار واحد، : ل مقسمین كما یلي عام 34احتمال توظیف : مركز برج منایل 
 .عامل تنفیذ

 عمال تنفیذ 07إطار، و  02: عامل مقسمین كما یلي  13احتمال توظیف  :مركز بودواو. 
 03عامل تحكم، و  02إطار واحد، : عمال مقسمین كما یلي 06احتمال توظیف : مركز الثنیة 

 .عمال تنفیذ
 عامل تنفیذ 33عامل تحكم، و  01: عامل مقسمین كما یلي  34احتمال توظیف  :مركز بغلیة. 
 عمال تحكم 05إطار واحد، و : عمال مقسمین كما یلي 06احتمال توظیف  :مركز یسر. 
 عمال  02إطار واحد، : عمال مقسمین كما یلي 08احتمال توظیف  :مركز خمیس الخشنة

 .عمال تنفیذ 05تحكم، و 
 عمال  08عمال تحكم، و  03: عامل مقسمین كما یلي 11حتمال توظیف ا :مركز بومرداس

 .تنفیذ
 عمال تنفیذ 08إطار واحد، و : عمال مقسمین كما یلي 09احتمال توظیف  :مركز دلس. 
  إطار واحد، : احتمال توظیف عاملین مقسمین كما یلي: برأس جناتالبحر میاه محطة تحلیة

 )05 انظر الملحق رقم( .وعامل تنفیذ واحد
  و دوران الید العاملة خلال هذه السنة هي كالأتي: 

 2018سنة ل الثلاثي الأولتطور الید العاملة خلال یمثل  1)1/15(الجدول رقم 
  

  التعداد الجدید  الخروج  التوظیف  التعداد الحقیقي    الوحدة

  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا  مج  ت  ت  ا

  639  281  203  155  03  00  02  01  00  00  00  00  630  272  204  154  مرسمین  بومرداس

  290  168  72  50  07  03  00  04  15  14  00  01  294  166  74  54  مؤقتین

  929  449  275  205  10  03  02  15  15  14  00  01  924  438  278  208  المجموع  

و من خلال الجدول نلاحظ دوران الید العاملة و المتمثلة في دخول و خروج العمال من و إلى المؤسسة 
  : كما یلي

  
 عامل وهم مقسمین كما یلي15=عدد العمال  :  الدخول :  
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  عامل تحكم 14إطار واحد، و  : (CDD) العمال المؤقتین
  00 :  (CDI)العمال الدائمین 

 2018لم تكن هناك ترقیات خلال الثلاثي الأول لسنة  00= العدد : الترقیة  
  حیث تم ترسیم 23= عدد العمال المرسمین : )التثبیت(الترسیم 

  عامل تنفیذ 13عمال تحكم،  04إطارات،   06
 عمال وهم مقسمین كما یلي 10= عدد العمال : الخروج :   

 .عمال تنفیذ  03عامل تحكم، و  02إطارات،  05
عامل  153تم إعداد مخطط جدید للتكوین، حیث تمت برمجة تكوین  2018فیما یخص التكوین لسنة 

كما تم وضع برنامج عامل في المجال الإداري،  53عامل في المجال التقني، و 100: مصنفین كما یلي
  . لمتابعة و تقییم العمال الموظفین في إطار عقود الإدماج المهني

  الجدید لهذه السنة لم یتم تسجیله نظرا للتغیرات الحاصلة على مستوى المدیریة العامة التعداد
 )تم احتساب فقط الثلاثي الأول من هذه السنة( بعد حیث لم یتم بعد تنصیب المدیر العام

طریقة التوظیف في هذه المؤسسة هي التوظیف منصب بمنصب إلا إذا كان هناك انتهاج  : ملاحظة
إنشاء مراكز جدیدة، ، إنشاء خزانات (ع في أعمال المؤسسة كالقیام باستثمارات جدیدة سیاسة التوس

  ).الخ...جدیدة، إنشاء شبكات جدیدة، 

  

  

  

  

  

  

  

  

  الموازنة بین العرض و الطلب و دراسة الفرو قات :  المطلب الثالث
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الفرق بین ما هو متوفر  هذه المرحلة تمثل عملیة الموازنة بین العرض و الطلب أو بصیغة أخرى تحدید    
و التعرف إن  جل استخراج الفروقاتداخل المؤسسة، و ذلك من أ من القوى العاملة و ما هو مطلوب منها

رقم و الجدول كان هناك نقص أو فائض في الید العاملة، واتخاذ الإجراءات اللازمة من أجل تحقیق التوازن، 
یمثل الفرق بین العرض و الطلب )1/15(  

العمال الذین تم خسارتهم  –العمال الذین تم توظیفهم + التعداد الحقیقي للعمال  = التعداد الجدید *  
.)الخروج(  

).الخروج(العمال الذین تم خسارتهم  –التعداد الحقیقي = مخزون الید العاملة *    

. التعداد الحقیقي  –المطلوب من الید العاملة = الفرق *    

الفرق بین العرض و الطلب یمثل) 1/16(الجدول   

التعداد 
 الجدید

 الدخول

)التوظیف(  

المطلوب من  الفرق
 الید العمالة

احتمال 
 التوظیف

مخزون الید 
 العاملة

التعداد  الخروج
 الحقیقي

 السنة 

2014سنة  706 34 672 63 769  97 - 86 758  

877 190 - 156 2015سنة  758 71 687 85 843   

899 95 - 198 2016سنة  877 73 804 125 1002   

924 104 - 181 2017سنة  899 79 820 102 1001   

خلال الثلاثي  929
15الأول   

-141 2018سنة  924 10 914 131 1055   

المؤسسـة الوطنیـة الجزائریـة للمیـاه تعـاني مـن العجـز فـي الیـد العاملـة و ذلـك نظـرا  من خلال الجـدول أنلاحظ ن 
للعدد الكبیر من العمال الذین یتم خسارتهم خلال كل سـنة، إضـافة إلـى ذلـك هـي بحاجـة إلـى طاقـات جدیـدة مـن 

  .اجل تغطیة المشاریع التوسعیة

  

  

  

  



 99 

  الفصل خــــلاصة

هـي فـي تطـور مسـتمر مـن حیـث تعـداد العمـال  وحـدة بـومرداس -لمیـاهمؤسسـة الجزائریـة ل نستنتج مما سـبق أن
قامــت بتوظیـــف عــدد مـــن العمـــال  حیـــث ،وذلــك لانتهاجهـــا للسیاســة التوســـعیة فــي مجـــال إنتــاج و توزیـــع المیــاه

و ذلـك مـن اجـل  ،)2018-2014(عـون خـلال خمـس سـنوات  490مقسمین على عـدة سـنوات، قـدر عـددهم 
، و كـذلك مـن )الـخ...،الوفـاة، التسـریح، و الاسـتقالات ،التقاعـد(خلال الخـروج  العمال من تعویض الخسارة من

قامـت بإعـادة إدمـاج بلـدیتي قـدارة و تمزریـت  ، أیـنجل تلبیة الاحتیاجات التوسعیة للمؤسسة خـلال فتـرة الخطـةأ
لمؤسسـة بإعـادة ، كمـا قامـت ا)محطة بن حمزة، اعفیر، أولاد دابي(وكذالك استرجاع أقسام الري و المتمثلة في 

ـــدیتي قـــدارة و تمزریـــت ـــة وتنظـــیم مراكـــز بـــرج منایـــل و بـــودواو مـــن خـــلال  إدخـــال بل تحـــت تصـــرف هـــذه  هیكل
و انجـــاز أغلبیـــة المشـــاریع التـــي تـــم ) الـــدائرة التجاریـــة(، كـــم تـــم وضـــع مخطـــط تنفیـــذي للهیكلـــة التجاریـــةالمراكـــز

كات جدیـدة مـن اجـل تمویـل الأحیـاء السـكنیة نجاز خزانات و إنشاء شـباالتخطیط لها كإنشاء محطات جدیدة و 
بالإضـافة إلى عملیات الإصــلاح و إعـادة التهیئـة للشـبكات، والتوصیــلات التـي تقــوم بهـا بشكــل  المنجزة حدیثا،

  .مستمر على مـدار السنة
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 ةــاتمــالخ

أن و  الاجتماعیة،یعتبر المورد البشري المحرك الأساسي في تحقیق التنمیة الاقتصادیة و 
تحقیق فعالیة الأداء في المنظمات لم یعد یتوقف فقط على ما لدیها من إمكانیات و موارد 

سواء كانت مادیة و فنیة و مالیة و بشریة و تنظیمیة، بینما تتحدد الفعالیة بقدرة المنظمات ،
مواردها البشریة على تعظیم الاستفادة من الموارد و الإمكانیات المختلفة بصفة عامة و من 

  .بصفة خاصة
إستراتیجیة الموارد البشریة عادة في ظل تأثیر المتغیرات البیئیة  سواء أكانت متعلقة بالبیئة  توضعو    

الأنظمة و ،، إستراتیجیة المنظمة و أهدافها، سیاسات العمل خارجیة، ومن ضمن هذه المتغیراتالالداخلیة أو 
حیث یتضح من ذلك أن تخطیط الموارد البشریة . الخ...الحكومیة، المنافسة في السوق، التكنولوجیا، القوانین

ستدعي إدراك و فهم جید لجمیع المسائل التي ی ، الأمر الذيالتأكد و سرعة التغیریتعامل مع ظروف عدم 
رد البشریة هو احد الأنشطة و إن تخطیط المواتؤثر في إستراتیجیة المنظمة و أدائها الكلي، و یمكننا القول 

تحسب احتیاجات المنظمة و الممارسات الأساسیة التي تؤدیها إدارة كافة المنظمات، فمن خلاله تقدر 
المستقبلیة من الموارد البشریة من حیث أعدادها و أنواعها و المهارات اللازمة، بشكل یخدم متطلبات تحقیق 

على دراسة حجم و عبء العمل المستقبلي المحدد في إستراتیجیتها  ، و التي تقوم أساسامستقبلا إستراتیجیتها
و مقارنته مع قوة و إمكانات الموارد البشریة  لتحدید فیما إذا كانت بحاجة إلى قوة عمل إضافیة وما هو 

، أم لدیها فائض أو تعاني من نقص أو لوبة لانجاز عبء العمل المستقبلينوعها و الكفاءات اللازمة و المط
  .یها ما یكفي من الموارد الحالیة لانجاز ما هو مخطط له في المستقبللد

و على هذه  ومن هنا یمكننا القول أن تخطیط الموارد البشریة نابع و یتوافق و یخدم إستراتیجیة المنظمة،  
لبشریة، الأخیرة اختیار الاتجاه الذي ستسیر فیه عملیة التنبؤ باحتیاجات المنظمة المستقبلیة من الموارد ا

حیث تقوم باختیار الاتجاه الأنسب و الأكثر فعالیة من اجل الحصول على التقدیرات و التنبؤات الصحیحة و 
إلى الواقع العملي، أما من ناحیة القیام بعملیة التخطیط فلابد من مشاركة مدیریة الموارد البشریة مع  الأقرب

  .یاجات الدقیقة لكل وحدة أو قسم داخل المؤسسةالمدراء التنفیذیین و ذلك من اجل الوصول إلى الاحت

و جمع المعلومات المرتبطة لوظائف بتحلیل او من اجل التخطیط الجید لابد على المنظمة أن تقوم      
 بالمهام و المسؤولیات الخاصة بالوظیفة بهدف تحدید ووضع الوصف الكامل لها و شروطها أو محدداتها 

المعلومات الضروریة حول ماهیة الوظیفة و المكان و المعدات المستخدمة  للحصول على ،)مواصفاتها(
 بتأدیتها و مقدار الإشراف لأدائها و المعرفة و المهارات و القبلیات التي لابد أن یمتلكها من یقوم 
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خرى و الظروف التي تؤدى فیها، إضافة إلى مستوى الأداء المتوقع في هذه الوظیفة وعلاقاتها بالوظائف الأ 
  .في المنظمة

فالمشرفین و المسؤولین على عملیة التخطیط الموارد البشریة یعتمدون على مجموعة من المراحل        
،أولها التعرف و تحلیل المطلوب من الموارد البشریة، حیث تعتمد هذه الخطوة على التنبؤات و التقدیرات 

  . المؤثرة في التنبؤ بالقوى العاملة المستقبلیة باستعمال مجموعة من الطرق و تحلیل العوامل

ولتحلیل المعروض من أما المرحلة الثانیة تتمثل في تحدید المتاح أو المعروض من الموارد البشریة،       
العمالة حالیا وخلال فترة الخطة لابد من التعرف على عدد العاملین الحالیین داخل الهیكل التنظیمي وتحلیل 

، و ذلك بالاعتماد على مجموعة من الأسالیب في هذا ترقیة والنقل وترك الخدمةتدفق هذه العمالة في ال
  .المجال

وبمعنى آخر فإن هذه الخطوة تهتم أما المرحلة الثالثة تأتي كنتیجة للمقارنة بین الخطوتین السابقتین،       
  .من اجل تحدید الفروقات بتحدید حاصل طرح عدد العمالة المعروضة من العدد المطلوب

وهذه الخطة هي نتاج المراحل السابقة وهي وفي المرحلة الرابعة یتم فیه تنفیذ خطة الموارد البشریة،      
التي تحتاجها  و الكفاءات اللازمة عبارة عن جدول تفصیلي یبین الموارد البشریة من حیث أعدادها وأنواعها

، مع احتساب دوران الید العاملة و المتمثلة في النقل والترقیة و ترك المنظمة لتنفیذ إستراتیجیتها مستقبلا
الخدمة خلال فترة الخطة، حیث تم الاعتماد على طریقتین في هما طریقة الجدول المقسم إلى خانات و 

  .طریقة سلسلة ماركوف

ل كل  یمكن الفصل بین التخطیط و أما المرحلة الأخیرة هي الرقابة وتقییم الخطة، فلا       الرقابة حیث یكمّ
منهما الآخر، من هنا یتبین لنا أهمیة مراقبة تنفیذ خطة الموارد البشریة والتأكید من خلال التقییم بأن أهداف 

  .الخطة قد تم تنفیذها بدقة وكفاءة أو في طریقها للتنفیذ

لبشریة، من ضمنها  كما أن هناك مجموعة من الأسباب التي یمكن أن تؤدي إلى فشل تخطیط الموارد ا      
نقص المعلومات و عدم وضوح أهداف المنظمة، نقص التنسیق بین الوظائف المختلفة في المنظمة، وضعف 

  تأیید الإدارة العلیا لتخطیط الموارد البشریة 

و حدة _ ریة على مستوى الجزائریة للمیاهالدراسة التطبیقیة لموضوع تخطیط الموارد البش أتممنابعدما و     
بومرداس، ومن خلال تحلیلنا للواقع العملي و بالمقارنة بالدراسة النظریة التي تطرقنا إلیها سابقا توصلنا إلى 

  :النتائج التالیة 

لأخص رئیس دائرة الاهتمام الكبیر بموضوع تخطیط الموارد البشریة من طرف مسؤولي المؤسسة و با .1
مع عملیة  ملیة تخطیط الموارد البشریة بالتوازي، حیث یظهر ذلك من خلال القیام بعالموارد البشریة



 102 

الأنواع اللازمة من و  دادالأعة الأهداف الإستراتیجیة إلى التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة وذلك بترجم
 .القوى العاملة لتحقیق هذه الأهداف و تفادي الاختلال

 لخیارات إستراتیجیة كما یتسم تخطیط الموارد البشریة بالانتظام إلا في حالات تبني المنشاة  .2
 ).الخ...كإعادة الهیكلة، الانفصال، التوسع( 

من خلال السیاسات المتبعة  الاهتمام الكبیر بالعنصر البشري في هذه المؤسسة حیث یظهر ذلك .3
 .الحصول و تنمیة و تطویر الكفاءات و تقییمها و الحفاظ علیها فیما یخص

 متخصصة في هذا المجال إطاراتظیف یة وذلك بتو الاهتمام الكبیر بعملیة تخطیط الموارد البشر  .4
حیث تهتم بدراسة وتحلیل التوقعات المستقبلیة فیما یخص القوى العاملة و تحلیل المحیط الخارجي ،

 .و هذه التغیرات تتلاءمو الداخلي و الخروج بتنبؤات وخطط 
مجال تخطیط الموارد ة في كما لاحظنا على مستوى المؤسسة هناك تطبیق للأسالیب و الطرق العلمی

داخل (هناك  تطابق كبیر بین ماهو نظري و ما هو موجود على ارض الواقع  أن، حیث البشریة
 ).المؤسسة

وحدة بومرداس یمتاز بالدقة و الوضوح  -تخطیط الموارد البشریة على مستوى الجزائریة للمیاه  .5
 .م بالمهام الموكلة للمؤسسة یعبر على الاحتیاجات اللازمة من القوى العاملة من اجل القیا،و 

هناك توافق بین الوحدة و المدیریة العامة، حیث یتم المصادقة على معظم المخططات التي یتم  .6
 .اقتراحها من طرف الوحدة

یتم عبر وكالات التشغیل الموجودة على مستوى ) التوظیف(أما عمیلة الحصول على الید العاملة  .7
ظیف إلى الوكالات و هي بدورها تستدعي طالبي العمل من اجل الولایة، حیث یتم تسلیم طلبات التو 

 .التوجه إلى المؤسسة لإجراء الاختبارات اللازمة للتوظیف
التخطیط لثلاث سنوات إلى خمس (  متوسط المدىلمؤسسة تنتهج التخطیط الكما تبین لنا أن ا .8

، حیث یتم ترجمة لى الأقلها و التي تتعدى سنتین عو ذلك نظرا للمشاریع التي یتم انجاز ) سنوات 
وذلك للحصول على المعلومات الدقیقة لدوران الید ) سنة واحدة(هذه الخطة إلى خطط قصیرة المدى 

 .العاملة و بالتالي وضع مخططات دقیقة تعبر على الاحتیاجات الفعلیة للمؤسسة
 عدم وجود شبكة(متطور من خلال الدراسة المیدانیة تبین لنا أن المؤسسة لا تمتلك نظام معلوماتي  .9

، مما یؤدي إلى صعوبة أو التأخر في الحصول على تربط مختلف المصالح و الدوائر)  معلوماتیة
 .، وهذا بدوره یؤدي إلى عرقلة عملیة تخطیط الموارد البشریة زمةالمعلومات و البیانات اللا
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حتسابه نظرا للتغیرات التي لم یتم بعد ا 2018من خلال الدراسة لاحظنا أن التعداد الحقیقي لسنة  .10
حیث لم یتم بعد تنصیب المدیر العام الجدید على مستوى المدیریة ( حصلت على مستوى المدیریة العامة 

 ).العامة

  :ومن خلال الدراسة النظریة و التطبیقیة التي قمنا بها توصلنا إلى اقتراحات التالیة

بالوحدة نظرا للدور الفعال و الاستراتیجي الذي ضرورة إعطاء صلاحیات أكثر لدائرة الموارد البشریة  .1
 ).اتخاذ القرارات(تقوم به 

هناك مركزیة شدیدة، حیث أن معظم القرارات یتم اتخاذها من طرف المدیریة العامة مما یؤدي في  .2
تاحة  بعض الأحیان إلى تأخر اتخاذ القرارات وعرقلة عمل المؤسسة، فلابد من تدعیم اللامركزیة وإ

 .وحدة من اجل التصرف في بعض القرارات الحاسمة و المستعجلةالفرصة لل
ضرورة تدعیم الوحدة بنظام معلوماتي متطور و البرمجیات الخاصة بتسییر الموارد البشریة وكذلك  .3

ربط مختلف الهیاكل و المصالح بالشبكة من اجل سرعة تدفق المعلومات، حیث لاحظنا أن عملیة 
لید العاملة تتم بطریقة تقلیدیة مما یصعب المهمة ویؤدي في بعض وضع التقدیرات و حساب دوران ا

 .الأحیان إلى ارتكاب الأخطاء
ضرورة تكوین وتطویر و تنمیة الید العاملة خاصة الكوادر والإطارات المكلفة بالتخطیط وذلك بهدف  .4

 .اكتساب الرؤیة الإستراتیجیة و استشراف المستقبل
 .طاء دفع جدید للمؤسسةتوظیف الإطارات الشابة من اجل إع .5
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Résume 
            Dans le cadre de la globalisation, le processus de la mondialisation de 
l’économie force les entreprises a la mise en place des stratégies efficace dans la 
gestion des ressources a mobiliser pour accroitre leur compétitivité. 

Des difficultés certaines existent surtout pour les pays en développement qui sont 
condamné a réagir et a suivre en adhérant a ce processus de la mondialisation 
par un mis a niveau de leur tissu industrielle. Une dynamique d’adaptation, voir de 
changement doit constamment animer les dirigeants de l’entreprise et leurs 
personnels .Des concepts nouveau sont apparus que les managers doivent 
intégrer dans leurs comportement au quotidien et qui sont : le marche, 
l’environnement, la concurrence, l’écoute client, la satisfaction client, l’innovation, 
la veille technologique, l’amélioration continue….etc. 

Cette action ou décision appartient au domaine stratégique de l’entreprise 

Pour ce faire, l’entreprise doit disposer de ressources compétant notamment celles 
ayant une incidence sur la qualité des produits. 

Les entreprises ont de tout temps eu recours a la gestion prévisionnelle des 
ressources humaines. 

« La gestion des ressources humaines est l’ensemble des activités qui visent a 
développer l’efficacité collective des personnes qui travaille pour l’entreprise, 
l’efficacité étant la mesure dans laquelle les objectifs sont atteints, la GRH aura 
pour mission de conduire le développement des RH. En vue de la réalisation des 
objectifs de l’entreprise, la GRH défini les objectifs et les moyens en RH, les 
modes de fonctionnement organisationnels et la logistique de soutien a fin de 
développer les compétences nécessaires pour atteindre les objectifs de 
l’entreprise». 
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 La gestion prévisionnelle des ressources humaines est une gestion anticipatrice  
et préventive de ressources humaines intégrantes les choix stratégiques de 
l’entreprise et les contraintes de l’environnement (économiques, juridiques, 
politiques, technologiques, sociologiques…) 

Et cette gestion prévisionnelle permet a l’entreprise d’anticiper sur les 
conséquences des évolutions liées a son environnement interne et externes et a 
ces choix stratégiques. 

La planification des ressources humaines se base sur trois étapes importantes qui 
sont comme suit : 

1- L’analyse des ressources disponibles (l’existant réel des ressources 
humaines dans l’entreprise) 

Cette phase consiste a faire un état des lieux afin d’identifier les ressources 
humaines disponibles, cela en mesure de répondre aux besoins futures de 
l’entreprise, prenant en considération celles qui pourrons répondre après une 
formation, un perfectionnement, recyclage…etc. Il s’agit de diagnostiquer 
l’existant, connaitre l’état de la situation de l’entreprise en matière de ressources 
humaines. 

Ce travaille d’analyse passe par la prise en charge des points suivants :  

2- Identification des besoins (identification des futurs désirs, prévisions en 
ressources humaines) 

Lors de cette étape, une fois la stratégie de l’entreprise connue, les orientations 
arrêtées, les objectifs pour chaque structure doivent être claire, et les ressources 
doivent être évaluées sur le plan quantitatif et qualitatif. 

 

o  
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3- Tirer et analyser les écarts (la déférence entre l’offre et la demande) 

 

Une fois les besoins et les ressources sont identifiées, cette étape consiste a tirer 
les écarts sur les plans quantitatifs, quantitatifs et par métier. 

Il s’agit de faire une comparaison entre les besoins recensées et les ressources 
disponibles actualiser, tiret les écarts et apporter les mesures correctives par un 
plan d’action comprenant : 

   Le recrutement direct par un manque d’effectifs 

   Les recrutements avec formation ou/et recyclages 

   Les reconvertirons 

   Les mutations 

   Les licenciements 

   Les départs ( retraite et autres) 

Donc la gestion prévisionnelle des ressources humaines vise a assurer les besoins de 
l’entreprise en matière d’effectifs au moment qu’il faut avec la qualité et les 
compétences demandes, et pour assurer un développement durable pour l’entreprise 
algérienne il faut s’intéresser a la gestion prévisionnelle des ressources humaines, 
parce que avec les bons compétences qu’on peut assurer la réussite de la stratégie 
de l’entreprise.  

 
 

  

  

  



 107 

  

الصفحة                                                                                                                                                                               الموضوع            
    01.........................................................................................المقدمة 

  03....................................................................................أهمیة الدراسة

  03...................................................................................أهداف الدراسة

  03....................................................................الدراسة موضوع اختیار أسباب  

  04.................................................................................الدراسات السابقة  

  06.........................................................................................الإشكالیة  

   06.....................................................................................حدود الدراسة

  06..................................................................................فرضیات الدراسة

  07...........................................................................مناهج و أدوات الدراسة

                                               08...................................................................................الدراسة تقسیم 

  البشریةالإطار النظري لتخطیط الموارد : الفصل الأول

   10............................................................................................تمهید

  11....................................................... ماهیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

  11...............................................البشریةمفهوم وأهمیة إدارة الموارد  : المطلب الأول 

  20......................................الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة  :  نيالمطلب الثا

 20.................................................الإدارة الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة -5
  21.....................................................................إدارة التغییر والتحول -6
  21.......................................................................إدارة البنیة التحتیة -7
  21..................................................................إدارة مساهمة العاملین  -8

  22.......................................................تعریف التخطیط و أنواعه  : المطلب الثالث 

  الفهرس العام للدراسة



 108 

   22.........................................................................تعریف التخطیط  :أولا    

  23...........................................................................أنواع التخطیط : ثانیا   

  24......................................................ماهیة تخطیط الموارد البشریة: المبحث الثاني

  24...........................................مفهوم وأهمیة تخطیط الموارد البشریة  : المطلب الأول

 24.............................................................مفهوم تخطیط الموارد البشریة:  أولا          

  25...........................................................أهمیة تخطیط الموارد البشریة  : ثانیا        

  26...........................................................أهداف تخطیط الموارد البشریة  : ثالثا       

  26.....................أسباب لجوء الإدارة إلى تخطیط الموارد البشریة و خصائصه  :  المطلب الثاني

  26............................................أسباب لجوء الإدارة إلى  تخطیط الموارد البشریة : أولا

  27..........................................................خصائص تخطیط الموارد البشریة : ثانیا

  27........................................مسؤولیة تخطیط الموارد البشریةو مداخل : لثالمبحث الثا

  27...................................................مداخل تخطیط الموارد البشریة  : المطلب الأول

 28...................................................التنبؤ والتخطیط من الأسفل إلى الأعلى -1
  28...................................................التنبؤ والتخطیط من الأعلى إلى الأسفل -2

 29.................................................مسؤولیة تخطیط الموارد البشریة : المطلب الثاني   

 30....................................................تخطیط الموارد البشریةعلاقات  :رابعالمبحث ال

  30...............الأخرىالبشریة علاقة تخطیط الموارد البشریة بوظائف إدارة الموارد  : الأولالمطلب 

     
 30.............................................................العلاقة مع وظیفة الاستقطاب .2
 31.......................................................والتعیینالعلاقة مع وظیفة الاختیار  .3
 31.......................................................العلاقة مع وظیفة التدریب والتنمیة .4
 31.......................................................العلاقة مع وظیفة إدارة التعویضات .5
 32..............................................ع وظیفة تخطیط المسارات الوظیفیةالعلاقة م .6

  32................للمؤسسة العامة بالإستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة علاقة :  ثانيالمطلب ال



 109 

 33:.............................................................................الفصلخلاصة 

  إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة: الفصل الثاني

  34........................................................................................تمهید    

  35........................................البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمةتحلیل : المبحث الأول   

  35............................................................تحلیل البیئة الخارجیة : المطلب الأول

  35........................................................................تكوین القوى العاملة -1
 35.........................................................................المتغیر الاقتصادي -2
 35.........................................................................التطور التكنولوجي -3
 36.................................................................القوانین والأنظمة الحكومیة -4
 36..................................السیاسة المتبعة في مجال التعلیم والهجرة من طرف الدولة -5
  37....................................................الاتجاه السائد في المجتمع تجاه التقاعد -6

  37............................................................الداخلیةتحلیل البیئة  :  المطلب الثاني

  37..................................................................مراجعة الوظائف الحالیة -1
  38...........................................................................تدقیق المهارات -2

  38.........................................................الوظائف توصیفتحلیل و  :المبحث الثاني

  38...................................................................تحلیل الوظائف : المطلب الأول

  38.....................................................................الوظائفمفهوم تحلیل  -1
 39......................................................................أهمیة تحلیل الوظائف -2
  40...........................................................الطرق الرئیسیة لتحلیل الوظائف -3

  43................................................................توصیف الوظائف :  المطلب الثاني

  34........................................العناصر الأساسیة في استمارة التوصیف الوظیفي : أولا   

  44..............................نموذج لاستمارة التوصیف الوظیفي في إحدى المستشفیات : ثانیا    

  45...................................................خطوات تخطیط الموارد البشریة: المبحث الثالث

  45...............................................تحلیل المطلوب من الموارد البشریة : المطلب الأول



 110 

  45.........................................................العوامل المؤثرة في التنبؤ بالعمالة : أولا  

  47...................................................طرق التنبؤ بالموارد البشریة المطلوبة : ثانیا  

  50...........................................تحلیل المعروض من الموارد البشریة  :  المطلب الثاني

 51....................................................أسالیب تحلیل المعروض من العمالة  : أولا  

  56................التصرف فیهتحدید الفائض أو العجز من الموارد البشریة وكیفیة  :  المطلب الثالث

  57................................................كیفیة التعامل مع العجز في الید العاملة  : أولا    

  60..............................................................كیفیة التعامل مع الفائض : ثانیا   

  62................................................البشریة الإستراتیجیةخطة الموارد  :  المبحث الرابع

  63....................................الطرق المعتمدة في تنفیذ خطة الموارد البشریة : الطلب الأول

  63..........................................................طریقة الجدول القسم إلى خانات -1
  65...............................................................طریقة سلسلة ماركوف -2 -2

  69...................................................................الرقابة والتقییم :  ثانيالمطلب ال

 70..............................................أسباب فشل تخطیط الموارد البشریة  :لثالمطلب الثا

  72...................................................................................خلاصة الفصل

  وحدة بومرداس_ الجزائریة للمیاه_ تخطیط الموارد البشریة على مستوى المؤسسة الوطنیة :  الفصل الثالث

  73……………………………………………………………………..………..……تمهید

   74..……………………………..الجزائریة للمیاه_ تقدیم عام للمؤسسة الوطنیة  : المبحث الأول

  74……………………………………….….…نشأة و تعریف بوحدة بومرداس : المطلب الأول

  75……………………….……….…..………………الهیكل التنظیمي للوحدة :  المطلب الثاني

  78.……..………….…..الجزائریة للمیاه_ الوظائف و المهام التي تقوم بها وحدة :  المطلب الثالث

  78………………………………..………………دائرة تسییر الموارد البشریة  : المبحث الثاني

  79………………………....….…الموارد البشریة تسییر الهیكل التنظیمي لدائرة : المطلب الأول



 111 

  79………………………....……دائرة تسییر الموارد البشریة و صلاحیات مهام :  المطلب الثاني

   80..................................للترقیة و التكوین الإطار التشریعي : الثالثالمطلب 

  83............وحدة بومرداس_ تخطیط الموارد البشریة على مستوى الجزائریة للمیاه : المبحث الثالث

  83……………………………..…وضع وتحدید الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة  : المطلب الأول

  85…………………تحدید المتاح و المطلوب من الموارد البشریة خلال فترة الخطة :  المطلب الثاني

  91.…............................الموازنة بین العرض و الطلب و دراسة الفرو قات :  المطلب الثالث

  93:..................................................................................الفصلخلاصة 

  94:.........................................................................................الخاتمة

  Résumé.............................................................98التلخیص باللغة الفرنسیة 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 

  



 112 

  

  الصفحة  العنوان
   الأشكال -1

  15  العلاقة بین الموارد البشریة و القوى العاملة) 1/1(الشكل رقم 
  58  العمالةیمثل أسالیب التعامل مع الفائض أو العجز في ) 1/2(الشكل رقم 
 67  یمثل سلسلة ماركوف  )1/3(الشكل رقم 

  69  یمثل نظام الرقابة والتقییم )1/4(الشكل رقم 
  77  وحدة بومرداس_ الجزائریة للمیاه _ الهیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة) 1/5(رقم  الشكل
  79  الهیكل التنظیمي لدائرة الموارد البشریة) 1/6(رقم  الشكل
    الجداول -2

  22  یوضح الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة المعاصرة) 1/1(جدول رقم ال
توزیع مسؤولیات تخطیط الموارد البشریة بین إدارة الموارد البشریة  و )  1/2( رقم الجدول

  .المدیرین التنفیذیین 
30  

  42  یمثل الأبعاد الوظیفیة في استبیان تحلیل الموقع) 1/3( رقم الجدول

  44  لوظیفة رئیس قسم الشؤون الإداریةاستمارة التوصیف الوظیفي ) 1/4(الجدول رقم 

  53  خریطة النمو الوظیفي) 1/5(الجدول رقم 
  56  العمالة) أو حركة(یمثل جدول تدفق ) 1/6(الجدول رقم 
  64  نموذج عن طریقة الجدول القسم إلى خانات) 1/7(الجدول رقم 
  68  یوضح حركة العاملین من قسمي الصیانة و الإنتاج و إلیهما)  1/8(الجدول رقم 

  64  یوضح احتمالات البقاء و الانتقال و الترك لقسمي الإنتاج و الصیانة) 1/9(جدول رقم ال
  81  جدول تحدید سنوات الخبرة في المؤسسة للترقیة في المنصب) 1/10(الجدول رقم 
  85  2014العاملة خلال سنة یمثل تطور الید ) 1/11(الجدول رقم 
  87  2015یمثل تطور الید العاملة خلال سنة ) 1/12(الجدول رقم 
  88  2016یمثل تطور الید العاملة خلال سنة ) 1/13(الجدول رقم 
  89  2017یمثل تطور الید العاملة خلال سنة ) 1/14(الجدول رقم 
  90  2018تطور الید العاملة خلال الثلاثي الأول لسنة ) 1/15(الجدول رقم 
)دراسة الفرو قات( یمثل الموازنة بین العرض و الطلب) 1/16(الجدول رقم   92  

 

 فهرس الأشكال و الجداول



 113 

 

  

  

  

  
  

  

 

 

  

 


