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 ممخص الدراسة:

المختمفة التي تكاجو عالمنا العربي اليكـ مشكمتيف  الاجتماعيةك  الاقتصاديةمف أىـ المشاكؿ  
رئيسيتيف مرتبطتيف تماـ الارتباط ببعضيما، ىما التنمية الاقتصادية كتنمية القكل العاممة 

الكسيمة الناجحة لرفع مستكل المعيشة لأبناء ىذه الأمة كضماف فالتنمية الاقتصادية ىي 
اىية ليـ ، كما أفَ تنمية المكارد البشرية تعتبر مف أدؽ الصعاب التي تكاجييا أغمب الرف

 . الاقتصاديةالأقطار العربية التي تقع عمى سكاعدىا أنجاح التنمية 
 الاقتصاديةليذا أصبح مف الضركرم أف تتبع الدكؿ أفضؿ السبؿ القادرة عمى تطكير الحياة  

مف دراسة تخطيط القكل العاممة طريقا لمكاجية مشاكميا ىذه. إذ أنَو  فاتخذت كالاجتماعية
القكل البشرية استخداما أمثؿ. ليذا حاكلنا في دراستنا ىذه إعطاء  استخداـالتكتيؾ الذم يضمف 

مفاىيـ عامة حكؿ التخطيط ك تخطيط القكل العاممة بصكرة خاصة كما حاكلنا تقديـ أىـ 
 قات الخاصة بتخطيط القكل العاممة.الاساليب ك النماذج كالمعك 

 

Among the most important economic and social problems facing the 

Arab world, two major problems: Economic development and the 

development of human resources. Economic development is the 

effective way to raise the standard of living for the people of this nation 

and ensure their well-being. The development of human resources is one 

of the most specific difficulties faced by most Arab countries. So, states 

should follow the best position on the development of economic and 

social life. Have taken up the study of workforce planning as a way to 

remedy these problems. It is the technique that guarantees to optimize 



 
the use of manpower. For this, we will try in this research to give an 

overview of planning concepts and workforce planning in particular. 

So we will try to provide the most important methods and models of 

workforce planning.                                                                                   
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يشيد العالـ في القرف الأخير قفزة نكعية في مجاؿ ادارة المكارد البشرية. فالمنظمات الحديثة 

العاممة تماميا عمى تخطيط القكل ىالتي تسعى للبستمرار كالنمك كالنجاح كجب عمييا اف تركز ا
فييا كاف تنظر الى المستقبؿ كترل احتمالاتو كتستعد ليذه الاحتمالات باعتبار اف المؤسسات 

 اصبحت تعمؿ اليكـ في اقتصاد ديناميكي لمغاية.
إف اختلبؿ التكازف سكاء كاف نقصا اك فائضا في مختمؼ انكاع القكل العاممة غير محبب 

المؤسسة كاستمرارىا يتعثر بسبب نقصاف بعض ، فنمك  المنظمة ك كذلؾ الفرد مف كجية نظر
المؤىلبت الخاصة في القكل العاممة. كالتي لا يستغنى عنيا في عممية الانتاج ، حيث اف 
إعدادىا كتدريبيا يتطمب كقت كجيد ، كعمى ىذا فاف محاكلة ازالة مثؿ ىذه الاختلبلات في 

 باعتباره البشرية لممكارد التقديرم ييرالتس يسير التكازف عف طريؽ التخطيط لمقكل العاممة ، كما
 كالأىداؼ يتفؽ بما ، المكارد ىذه تكافر ضماف عمى ، البشرية المكارد إدارة أنشطة أىـ أحد

 الطبيعي بتطكرىـ التنبؤ ك عمييا تتكفر التي مكاردىا معرفة خلبؿ مف ، لممؤسسة الإستراتيجية
 لكي اللبزمة الإجراءات تحديد ك الأفراد مف المؤسسة احتياجات تقدير بالتالي ك ، مستقبلب
 مؤسسة فكؿ الأساس ىذا عمى اللبزميف؛ ك الأفراد عمى الكقت المناسب في المؤسسة تتحصؿ
 .   البشرية لمكاردىا مستقبمية صكرة رسـ عمى مجبرة نفسيا ستجد

 قد جاءت ىذه الدراسة لأجؿ التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ تخطيط احتياجات العامميف في
المؤسسات الجزائرية مف خلبؿ معرفة الأسس ك المتطمبات اللبزمة لتحقيقو كالكشؼ عف 

تيارت(  -اساليب تطبيقو ، ككنمكذج كاف مركز التككيف الميني كالتمييف عمي زراقني)ميدية
كإحدل المؤسسات التي تعمؿ عمى تطبيؽ عممية التخطيط لمقكل العاممة كاستخداـ الاساليب 

  ىذا المجاؿ. الاكثر تداكلا في
 أولا: المشكمة البحثية

يعتبر مكضكع التخطيط لاحتياجات العامميف مف المكاضيع  اليامة التي ليا ارتباط بشتى 
المجالات كمف بينيا ادارة القكل العاممة الذم شيد استحداث آليات جديدة في عممياتيا ،إلا أف 
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تأتي المشكمة البحثية ليذه الدراسة الدراسات في ىذا المجاؿ لـ تأخذ حقيا كانطلبقا مف ىذا 
 عمى النحك التالي:
 ؟التخطيط لاحتياجات العامميف ك ما ىي أىـ مقتضياتو  ما مدل أىمية

 :كالاتيكىي  كيندرج تحت ىذه المشكمة البحثية مجمكعة مف الأسئمة الفرعية
 ما مفيكـ التخطيط  لمقكل العاممة كما ىي اىـ عناصره؟ -1
 الاليات المتبعة في عممية التخطيط  لمقكل العاممة ؟ما ىي أىـ  -2
ما ىك المخطط التسييرم ككيؼ تتـ عممية تحديد الاحتياجات مف القكل العاممة في   -3

 مركز التككيف الميني ك التمييف ؟   
 ثانيا : فرضيات الدراسة

 لية:مف اجؿ الإجابة عف الأسئمة التي تـ طرحيا سابقا تـ طرح الفرضيات التا    
كمما كاف ىناؾ اختلبؿ في التكازف بيف العرض كالطمب مف القكل العاممة تمجئ المؤسسة -1
 التخطيط  ليذه القكل.  الى
 ىناؾ علبقة بيف جدارة المكظؼ ككفاءتو كاليات التخطيط لمقكل العاممة . -2
مستكل كمما كانت ىناؾ جدية في التعامؿ مع  اليات التخطيط لمقكل العاممة كمما زاد -3

 الأداء في مؤسسة التككيف الميني ك التمييف.
 ثالثا : أسباب اختيار موضوع الدراسة

  الأسباب الذاتية: (1
 الميكؿ الشخصي لمثؿ ىذه المكاضيع ك الدراسات. •
 الرغبة في التعمؽ أكثر في مجاؿ التخطيط لمقكل العاممة. •
عدـ استيلبؾ المكضكع في الجامعة مف قبؿ فيك مكاكب للؤكضاع الراىنة في سكؽ العمؿ  •
. 
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 الموضوعية: الأسباب (2
التعرؼ عمي كيفية تجسيد التخطيط لاحتياجات العامميف كأثرىا عمى الأداء الكظيفي في  •

 المؤسسة الجزائرية.
 إثراء المكتبة بمثؿ ىذا النكع مف الدراسات.                                                                            •   
جراء  • التطكر التكنكلكجي الحاصؿ في مجاؿ ادارة المكارد البشرية الذم يفرض مكاكبتو كا 

 بحكث يمكف اعتبارىا دراسات مستقبمية في ىذا المجاؿ.
 : أىمية الدراسةرابعا 

 لمدراسة أىميتاف، أىمية عممية أكاديمية كأخرل عممية تتمثؿ في:
 الأىمية العممية: (1
إضافة معرفة جديدة لمباحثيف إضافة إطار نظرم جديد حكؿ التخطيط لاحتياجات  •

 العامميف.
 أىمية المكضكع في الحقؿ المعرفي. •
تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف تحديات البيئة الداخمية كالخارجية التي تكاجو التكظيؼ في  •

الجزائر في الكقت الراىف مما يعني ضركرة كجكد كتطكير العممية الشاممة كالمنظمة لتسيير 
 شرية .لبالأداء الكظيفي بمراعاة أسس كشركط التخطيط لممكارد ا

 الأىمية العممية: (2
 تطكير الككادر البشرية كالإمكانيات المادية في انتقاء اساليب التخطيط المتبعة. • 
 كضع الخطط المستقبمية  لتكجو المكارد البشرية كآلية لتحسيف جكدة المكظفيف. •
 قياس مدل فاعمية نظاـ التخطيط لاحتياجات العامميف في التككيف الميني . •
 إيجاد الحمكؿ المناسبة  لمعديد مف المشاكؿ التي يتمقاىا القائمكف عمى عممية التخطيط . •
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 خامسا: أىداف الدراسة
 التعرؼ عمى الكضع القائـ لمقكل العاممة . •
التعرؼ عمى دكر التخطيط لمقكل العاممة في تكفير المكرد البشرم ك في الرفع مف أدائو  •

 في المؤسسة .
ه القائميف عمى ىذه المؤسسات بأىمية كجكد تخطيط  لمقكل العاممة عمى اسس لفت انتبا •

 عممية مينية كاضحة ك فعالة .
كضع الحمكؿ كالتكصيات المناسبة لممشاكؿ التي تكاجو المؤسسات اثناء تخطيطيا  •

 لاستغلبؿ القكل العاممة.
 سادسا: الدراسات السابقة

دراسة شيريف زىير البيطار تحت عنكاف "دكر التخطيط الاستراتيجي الدراسة الأولى: 
لممكارد البشرية في رفع مستكل التمكيف الكظيفي في المؤسسات غير الحككمية في قطاع غزة"، 

 .2014/2015،-غزة–رسالة ماجستير في العمكـ الاقتصادية ،الجامعة الاسلبمية 
تية: التعرؼ عمى كاقع كدكر التخطيط انطمقت ىذه الدراسة مف المشكمة البحثية الآ 

الاستراتيجي لممكارد البشرية كدكره في تحقيؽ التمكيف الكظيفي لمعنصر البشرم بما يضمف 
رة كتكظيؼ المكارد البشرية مف خلبؿ تطبيؽ سياسات كاستراتجيات االكفاءة كالفعالية في اد

كاقع التخطيط لممكارد  محكمة، تتماشى كالاىداؼ العامة لممؤسسة، حيث سعت إلى معرفة
البشرية في المؤسسات غير الحككمية، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى مدل تكفر الرؤية كالفمسفة 
الاستراتجية  لممكارد البشرية كمستكل ممارسات التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية، بحيث 

  :خمصت ىذه الدراسة الى
ط الاستراتيجي لممكارد البشرية، كاىميتو في ضركرة تأكيد كترسيخ المفيكـ العممي لمتخطي •

بيئة العمؿ لجميع العامميف في المؤسسات الغير الحككمية في جميع المستكيات الادارية مف 
 خلبؿ برامج تدريبية مخصصة لذلؾ .
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كما تكصمت ىذه الدراسة إلى كجكد علبقة تأثير مباشر لطرؽ الاختيار كالتعييف عمى  •
 عنصر البشرم .تعظيـ الاستثمار في ال

دراسة رضكاف بف بكزيد تحت عنكاف "اىمية التخطيط في المكارد البشرية الدراسة الثانية: 
"،مذكرة مقدمة لمحصكؿ عمى شيادة الماستر في العمكـ الانسانية كالاجتماعية، جامعة محمد 

 .2019/2020بكضياؼ )المسيمة( كمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية ،قسـ عمـ النفس،
انطمقت في ىذه الدراسة مف مشكمة بحثية مفادىا اىمية التخطيط في ادارة المكارد البشرية 
ككاقع التخطيط لممكرد البشرم في المؤسسات.  كما سعت لمتعرؼ عمى كاقع عممية التخطيط 
السميـ لممكارد البشرية كالعكاـ المؤثرة بو كمعكقات تطبيقو. كما لخصت لكجكب الاىتماـ الجيد 

العممية الادارية لأنيا المبنة الاساسية  كىمزة الكصؿ بيف استراتيجية المؤسسة كاستراتيجية بيذه 
المكارد البشرية، بالإضافة إلى أف عدـ التخطيط الجيد كالتسرع كغياب الرؤية الكاضحة كغيرىا 

 مف العكامؿ ىي مف اكبر أسباب الفشؿ لأم مشركع كالمنظمات  ليست بمعزؿ عف ذلؾ.
: زعباط عزديف بعنكاف تخطيط المكارد البشرية في المؤسسة دراسة حالة  الثالثةالدراسة 

،ك التي ىدفت الى التطرؽ إلى ما تعانيو  2005)الشركة الافريقية لمزجاج ، جيجؿ ( 
المؤسسات الاقتصادية العمكمية مف خلبؿ تحديد اليدؼ ك الادكار التي يمعبيا ىذا الاخير في 

 ، ك مف اىـ ما تمخصت لو الدراسة :   تخطيط المكارد البشرية
تخطيط نشاط المكارد البشرية يسمح لممؤسسة باستخداميا أساس التنافسية مما يعطييا بعد  •

 إستراتيجي في قيادة المنظمة 
 تخطيط المكارد البشرية تعكس الخطة كفعؿ المتغيرات المتكقع حدكثيا مستقبلب . •
 نظاـ تخطيط المكارد البشرية يعتبر حيزا مكملب لمتخطيط الاقتصادم . •
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 سابعا: حدود الدراسة
كذلؾ تزامنا مع   2021/2022تنحصر الحدكد الزمانية لمدراسة مف: : المجال الزماني

 الميزانية الجديدة لممؤسسة كاعتماد سياسات الادماج الميني في التكظيؼ .
أجريت ىذه الدراسة بمركز التككيف الميني كالتمييف عمي زراقني ،ميدية، : المجال المكاني

 تيارت.
تـ إجراء ىذه الدراسة عمي عينة مف مصمحة الكسائؿ كالمستخدميف  المجال البشري:

 باختلبؼ تخصصاتيـ كمؤىلبتيـ العممية كمستكياتيـ الكظيفية.
 ثامنا: أسموب الدراسة

كتحميؿ ابعادىا كجكانبيا كنتائجيا كالاجابة عف التساؤلات مف أجؿ دراسة اشكالية البحث، 
الفرعية كاثبات صحة الفرضيات سنعتمد في ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي كذلؾ لاجؿ 
الكصؼ الدقيؽ كالتفصيمي لمكضكع البحث كابراز اىـ المفاىيـ كالادكات كالمقاربات المرتبطة 

تماد منيج دراسة حالة في اسقاط المكضكع عمى بالمكضكع كالالماـ بو ، بالاضافة الى اع
 مؤسسة  مركز التككيف الميني ك التمييف عمي زراقني .

 تاسعا: أدوات الدراسة
تـ الاعتماد في ىذه الدراسة مف حيث الجانب التطبيقي عمى المقابمة التي تـ اجرائيا مع 

مف طرؼ القائميف عمى عممية مديرة التككيف الميني  ، دراسة الكثائؽ ك الملبحظة عند تحميميا 
 التخطيط لمقكل العاممة في المؤسسة. بالاضافة الى المراجع بالمغة العربية كمكاقع الانترنت .

 عاشرا : صعوبات الدراسة
 كاجو الباحث بعض الصعكبات أثناء قيامو بيذه الدراسة ، كقد تمثمت أىميا فيما يمي :

 دـ كضكحو .طبيعة المكضكع في حد ذاتو ،لشمكليتو ك ع •
 المكضكع يضـ عدد كبير مف المفاىيـ المختمفة ك المتداخمة في أحياف كثيرة . •



  : هقذهت عاهت
 

 
 ز

صعكبة الكصكؿ إلى بعض المراجع ذات صمة بالمكضكع  ك ندرتيا كالتي كاف يمكف أف  •
 تثرم المكضكع اكثر .

 ىيكل الدراسة احدى عشر:
اسة إلى ثلبثة فصكؿ ككؿ فصؿ تـ في بداية الدراسة التقديـ لممكضكع حيث تـ تقسيـ الدر 

 فيما يخص الجانب النظرم ىناؾ: يحتكم عمى مباحث كمطالب،
الفصؿ الأكؿ الذم ىك عبارة عف اطار مفاىيمي لمقكل العاممة كالتخطيط ليا، تـ التطرؽ فيو 
إلى التأصيلبت المفاىيمية الخاصة بالقكل العاممة كالتخطيط ليا ،كما تطرؽ إلى مككنات 

 ادارة القكل العاممة.ككظائؼ 
أما الفصؿ الثاني كالثالث فيك عبارة عف دراسة العمميات الاساسية في مجاؿ  التخطيط 
لمقكل العاممة مف أجؿ التعرؼ عمى الامتدادات الكاقعية كالحقيقية لمظاىرة قيد الدراسة في 

 محاكلة لمربط بيف ما ىك نظرم كما ىك كاقعي. 
ائج الدراسة كتقديـ مجمكعة مف الاقتراحات ك التكصيات كفي الخاتمة تـ التطرؽ إلى نت

 لتحسيف جكدة التخطيط لمقكل العاممة في المؤسسات.
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 تمييد
يعتبر العنصر البشرم أىـ مدخلبت النظاـ ك أعظـ القكل المؤثرة في تحديد ىكية المنظمة  

معالـ مستقبميا ، كما أنَو يعتبر بمثابة الضابط لإيقاع حركة المجتمع كالمحدد   الحديثة كرسـ 
لمكانتو بيف الدكؿ ، فالمكارد البشرية تمثؿ الغاية مف عممية التنمية ك أداتيا الرئيسية في نفس 

أىـ  باعتبارهالكقت ، فلب يمكف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية  في غياب العنصر البشرم  
 رة في تحقيؽ تكيؼ المنظمة مع المتغيرات السائدة في بيئة أعماليا .العناصر المؤث

فالقكل العاممة ممثمة في العامميف بالمنظمة مف مختمؼ الفئات كالمستكيات كالتخصصات 
كىي الدعامة الحقيقية التي تستند إلييا المنظمة الحديثة ، ككنيا المصدر الحقيقي لتككيف 

 مة ك تحسيف أكضاعيا ك نتائج أعماليا .كتعزيز القدرة التنافسية لممنظ
فإدارة المنظمة تسعى إلى البقاء ك النمك ك النجاح ك لذلؾ يجب أف تركز اىتماميا عمى 

ك يعتبر  ك تستعد ليا ، احتمالاتوتخطيط القكل العاممة فييا ك أف تنظر إلى المستقبؿ ك ترل 
، فالتخطيط لمقكل العاممة  لمنظماتمراحؿ العممية الادارية في االالتخطيط مرحمة أساسية مف 

تكظيؼ ىذه المكارد كالقدرة عمى قيادة ىذه المكارد  يضمف أعمى مستكل مف الكفاءة في إدارة ك
كللئلماـ أكثر بالمكضكع قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى  تنافسية  مف ككنو مجرد تكاليؼ الى ميزة 

 :مبحثيف 
 ة : القكل العاممة مقاربة معرفيالمبحث الأول
 :التخطيط لمقكل العاممة مقاربة مفاىيمية المبحث الثاني
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 المبحث الأول : القوى العاممة مقاربة معرفية                                    
يشكؿ العنصر البشرم الكنز الذم لا يفنى بالمؤسسات ك قد رجع التطكر الممفت للؤنظار  

بخصكص الاىتماـ الكبير الذم حظي بو ىذا الأخير ككنو ىك المسؤكؿ الأكؿ عف عممية البناء 
 .ي كثير مف مؤسسات الدكؿ المتقدمةمصدر الإبداع كالرقي كالنمك ف كالإعمار ، فيك

، فالمؤسسة لا يمكنيا مكاكبة التطكر إلَا بسكاعد  ده في البمداف الناميةكىذا عكس ما نج   
المكارد البشرية الفعالة المنمَاة قدراتيا، ك نظرا لأىمية المكرد البشرم كاعتماد المؤسسات 

 الاعتراؼفقد سعت الكثير مف المؤسسات المعاصرة   ،الاقتصادية عمييا في تحقيؽ أىدافيا
 بدكرىا ك أىميتيا ، كأكجدت غالبيتيا إدارة خاصة بيا سميت بإدارة القكل العاممة.

، مككنات القكل : تعريؼ القكل العاممةالعناصر التالية تـ التطرؽ في ىذا المبحث إلىيكس 
 القكل العاممة ككظائفيا.   العاممة، إدارة

 المطمب الأول: مفيوم القوى العاممة   
تعريؼ القكل  الحاضر رأم كاحد كمفيكـ متفؽ عميو حكؿ مضمكف لا يكجد حتى كقتنا

 :كعرض لأبرز التعريفات نذكر الآتيالعاممة، ك 
 تعريف القوى العاممة 

ىي جميع الافراد الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء ك مرؤكسيف، ك الذيف  التعريف الأول:
اعماليا تحت مظمة ثقافتيا التنظيمية التي تكضح يا ك جرل تكظيفيـ فييا لأداء كافة كظائف

كتكحد انماطيـ السمككية، كمجمكعة مف الخطط كالانظمة كالسياسات كالاجراءات التي  كتضبط
تنظـ أداء مياميـ، كتنفيذىـ لكظائؼ المنظمة، قصد تحقيؽ رسالتيا كاىدافيا كاستراتيجيتيا 

ف المنظمة في عممية تبادؿ المنفعة تتـ بينيـ المستقبمية مقابؿ ذلؾ تتقاضى المكارد البشرية م
 1ركاتب كاجكر كمزايا كظيفية ". كبينيا تتمثؿ في:

                                                           
4،ص   2102عائض بن شافً الاكلبً ، التخطٌط فً الموارد البشرٌة ،دار الٌازونً للنشر ،الاردن ،طبعة  –صفوان محمد مبٌضٌن  
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تعرؼ كذلؾ انيا الحصكؿ عمى القكة البشرية العاممة مف حيث النكع ك  التعريف الثاني:
المحددة بما يتلبءـ مع حاجة المنظمة المعنية لفرض تحقيؽ اىدافيا ك انجاز استراتيجيتيا  الكـ،

.1 
 :(القوى العاممة وظيفياالثالث )تعريف ال
ىي مجمكعة مف الأفراد يمثمكف مجمكعة مف الكظائؼ كالميف كالأعماؿ، كالتخصصات   

 في خدمة المؤسسة كشخصية اعتبارية كيرتبطكف بيا بعلبقة عمؿ قانكنا كفعلب، ينتظمكف
 كيتقاسمكف الأعماؿ الإداريةبصرؼ النظر عمى درجة اتصاؿ العمؿ ماديا بنشاط الإنتاج. 

تقع عمى مستكيات إدارية مختمفة تتبعا  لتنفيذية بمقتضى تنظيـ ينقسـ إلى كحدات كظيفيةكا
 2لحجـ المؤسسة.

عرفت أيضا بأنَيا عدد السكاف القادريف ك الراغبيف في العمؿ مع استبعاد  التعريف الرابع:
 الأطفاؿ )دكف الثامنة عشر( كالعجزة ك كبار السف.

 لكف بعض الاقتصاديكف لا يجدكف فرؽ بيف المصطمحات التالية:  
) المكارد البشرية، القكل العاممة، القكل البشرية، السكاف القادركف عمى العمؿ، السكاف 

 النشطكف(
فالمكارد البشرية في بمد ما ىي مجمكع السكاف القادريف عمى العمؿ المنتج ، ك يقصد بالعمؿ 

 أك ذىني يؤدم أك يساىـ في خمؽ سمعة أك خدمة معينة .المنتج كؿ مجيكد جسمي 
كلذلؾ فإف المكارد البشرية تتألؼ مف مجمكع السكاف مطركحا منو غير القادريف عمى العمؿ 

 المنتج  منيـ :
 سنة(18طفاؿ تحت سف معينة )عادة أ •     
 كبار السف) المتقدميف في العمر (  •     

                                                           
22--22رضوان بن بوزٌد ، أهمٌة التخطٌط فً ادارة الموارد البشرٌة ،مذكرة لنٌل شهادة ماستر علم النفس ،جامعة محمد بوضٌاف ، المسٌلة ص  0  

022،ص  0994وى العاملة ،الطبعة الثالثة ،منشورات جامعة دمشق ،محمد عمر ،اقتصاد و تخطٌط الق 
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 1الذيف لا يمكنيـ أداء عمؿ ذك قيمة.العاجزكف عجزا كميا ك  •     
ه التعاريؼ نستخمص التعريؼ التالي: أفَ القكل العاممة جميع الناس الذيف ذمف خلبؿ ى

يعممكف في المنظمة مدراء ك اصحاب مصالح كعماؿ، كالذيف جرل تكظيفيـ فييا لأداء كافة 
 تي تنظـ أداء مياميـ،الإجراءات الك كظائفيا كأعماليا حسب ثقافتيا التنظيمية كالسياسات 

المستقبمية مقابؿ ذلؾ أف  كاستراتيجيتياتنفيذىـ لكظائفيا ، قصد تحقيؽ رسالتيا كأىدافيا ك 
 تتقاضى المكارد البشرية مف المنظمة منفعة  تتمثؿ في تعكيضات متنكعة .  

 المطمب الثاني : مكونات القوى العاممة  
سكاف في سف العمؿ الذيف يصرحكف أك يزاكلكف أك فئة ال إف القكل العاممة )المكارد البشرية(:

يبحثكف عف نشاط ميني لقاء أجر، كيعتبر السكاف العاطمكف عف العمؿ مف السكاف في سكؽ 
العمؿ رغـ أنيـ لا يزاكلكف أية كظيفة لأنيـ يبحثكف عف العمؿ ك لـ يجدكه كليذا فيـ نشطكف لا 

 اممة ك المتمثمة في:يعممكف . كمف خلبؿ ىذا نستخمص مككنات القكل الع
 القسم الأول : العاممون

إف حجـ الطمب عمى العمؿ أكبر دائما مف حجـ المناصب المستخدمة )عدد العامميف ( لأنو 
إف تكزيع العامميف عمى قطاعات) النشاط  يشمؿ المناصب المممكءة كالمناصب الشاغرة.

(لا يعبر فعلب عف ىيكؿ الطمب عمى الاقتصادم، المناطؽ الجغرافية ،النكع ،العمؿ أك الشيادة 
لكنو يعكس إلى حد ما ىذا  العمالة إلا في حالة ضعؼ معدؿ البطالة الاحتكاكية ك الييكمية ،

ينبغي أف يعرؼ خصائص المناصب  فحتى تكتمؿ معرفة مككنات جانب الطمب ، الييكؿ.
  الشاغرة.

فراد مف الجنسيف الذيف السكاف العامميف حسب المكتب العالمي لمعمؿ يشمؿ مجمكع الأف 
نشاط اقتصاديا بمقابؿ عمى الأقؿ ساعة كاحدة خلبؿ الفترة المرجعية رغـ ا صرحكا أنيـ زاكلك 

                                                           
    24-22ص 2102عبد الحمٌد علً عبد الحمٌد مؤمن ، واقع تخطٌط القوى العاملة فً ادارة الموارد البشرٌة ،رسالة ماجٌستر، جامعة اندونوسٌا  
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تصريحيـ أنيـ عاطمكف خلبؿ فترة المسح ) نساء في البيت ،أك أفراد غير نشطيف ( ك ينتمي 
 كذلؾ أفراد الخدمة الكطنية  لفئة العامميف .

ـ السكاف العامميف المدنييف نطرح حجـ أفراد الخدمة الكطنية مف لك أردنا المركر إلى حج 
 .حجـ الاستخداـ

 القسم الثاني : العاطمون  
 international)ية عرفيا منظمة العمؿ الدكلتكىـ يمثمكف ما يعرؼ بمصطمح البطالة ك  

labour( ilo organization    بأنيا حالة الفرد القادر كالراغب كالباحث عف العمؿ دكف
 جدكل في العثكر عمى الفرصة المناسبة كالأجر المطمكب.

 أم أنَيا الفئة التي تمثؿ البطالة كتعرؼ الاخيرة عمى انَيا الفرؽ بيف حجـ العمؿ المعركض
المستخدـ عند ىذه عند المستكيات السائدة للؤجكر كفي ظؿ ظركؼ معينة لمعمؿ، كحجـ العمؿ 

 المستكيات ، كذلؾ خلبؿ فترة زمنية معينة.
كيمكف اف نشير الى تعريؼ أبسط لمبطالة  بأنَيا الحالة التي يككف فييا الشخص قادرا عمى 

 1العمؿ كراغبا فيو ، كلكف لا يجد العمؿ ك الأجر المناسبيف .
 كمف منطؽ ىذا التعريؼ  نجد أف لمبطالة أنكاع :

كجكد فرص لمزاكلة الأنشطة  ك ىي التكقؼ الكامؿ عف العمؿ ، ك عدـ مة:البطالة الكام
بمعنى أفَ الشخص يرغب في العمؿ ك يبحث عنو ك لكنو لا  الرغبةالعمَالية .ىذا النكع تحدده 

 يجده.
كىي البطالة  اك المركبة ك ىنا عدـ الرغبة في العمؿ مف طرؼ الافراد ، البطالة الييكمية :

 الاختلبؼ ك التبايف القائـ بيف ىيكؿ تكزيع القكل العاممة ك ىيكؿ الطمب ،بسبب  التي تنشأ
 يقترف ظيكرىا بإحلبؿ الآلة محؿ الفرد مما يؤدم إلى الاستغناء عنو .

ذا النكع مف البطالة نتيجة رككد قطاع العماؿ ك عدـ كفاية الطمب البطالة الموسمية: ه
 بات في الدكرات الاقتصادية .الكمي عمى العمؿ ، كما قد تنشىء نتيجة تذبذ

                                                           
42-40عبد الحمٌد علً عبد الحمٌد مؤمن ، مرجع سبق ذكره ، ص   
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مما  ،عف الحاجة الفعمية في سكؽ العمؿ كىي تعني زيادة عدد العامميفالبطالة المقنعة: 
يسبَب كجكد فائض عمالي لدل الجيات العامة، ك ىذا النكع يزيد مف أعباء ك التكاليؼ الإدارية 

 عمى المؤسسة المشغَمة لمعامميف .
نقدم أك عيني لكنيـ يرغبكف في العمؿ ىـ المتعطميف ىؤلاء  إف الذيف لا يعممكف مقابؿ أجر

 إجباريا ك ليس اختياريا .  اتعطمك 
 كمف خلبؿ ما تقدـ فإف مفيكـ المكارد البشرية يتضمف ثلبث مقكمات جكىرية:

 ( قدرة الفرد عمى العمؿ. 1
 ( رغبة الفرد في العمؿ. 2
 )كجكد الفرد ك استعداده لمعمؿ(. ( إتاحة العمؿ لمفرد3
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 
 مفيوم القوى العاممة( : توزيع أفراد المجتمع حسب 1-1الشكل رقم )         

 1، مرجع سبق ذكره عبد الحميد عمي عبد الحميد مؤمن  المصدر:         
 

                                                           
23  --23بد الحمٌد علً عبد الحمٌد مؤمن، مرجع سبق ذكره ، ص ع 
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 متعطلين لم يسبق

 لهم العمل 
 متعطلين سبق لهم

 العمل

 خارج نطاق القوى العاملة القوى العاملة

ربات 
 البيوت

 المشتغلين  المتعطلين    
 آخرون  طلاب

 أفراد المجتمع)المورد البشري(
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 المطمب الثالث : إدارة القوى العاممة و وظائفيا 
تمعب ادارة القكل العاممة دكر اساسي ك ميـ في المنظمات فيي تمكنيا مف بمكغ اىدافيا 

مكاجية التغيرات المتسارعة في بيئتيا مف اجؿ ضماف بكفاية ك فعالية فالمؤسسات بحاجة الى 
 الاستقرار الكظيفي كزيادة انتاجيتيا ك ىذا ما يدعك المنظمات الى الاىتماـ بيا كتطكيرىا .

 مفيوم إدارة القوى العاممة 
مف حيث  شممتيا إدارة المكارد البشرية ) القكل العاممة ( تعددت التعاريؼ كالمفاىيـ التي

 الصياغة إلا أنيا تتحد في المضمكف ك ىذا لأىمية المكضكع ك ضركرتو في العممية الادارية
 :كمف ىذه التعريفات
الإدارة التي تؤمف بأف الأفراد العامميف في مختمؼ المستكيات ىـ أىـ  :التعريف الأول 

مف القياـ بأعماليـ ، لما المكارد كمف كاجبيا أف تعمؿ عمى تزكيدىـ بكافة الكسائؿ التي تمكنيـ 
كاف تراقبيـ ك تسير عمييـ باستمرار لضماف نجاحيا ك نجاحيـ ك  فيو مصمحتيا كمصمحتيـ ،

 1نجاح المصمحة العامة .
مجمكعة البرامج كالكظائؼ كالانشطة المصممة لتعظيـ كؿ مف اىداؼ :  التعريف الثاني

 2الفرد كالمنظمة.
تقكـ بتكفير ما تحتاجو المنظمة مف القكل البشرية المؤىمة الادارة التي :  التعريف الثالث

 كالمحافظة عمييا كتدريبيا كالعمؿ عمى استقرارىا.
متعمقة كمف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ باف ادارة القكل العاممة ىي مجمكعة الانشطة ال

 تياتنمي ك كالكفاءات المحددة بالأعدادبتحديد احتياجات المنظمة مف المكرد البشرم كتكفيرىا 
 لتحقيؽ اىدافيا. بأعمى كفاءة التي تحتاجيا عمييا كاستغلبؿ ىذه الثركة كالمحافظة

 وظائف ادارة القوى العاممة 
                                                           

5 -4ص  ، عائض بف شافع الاكمبي ، مرجع سبؽ ذكره  –صفكاف محمد مبيضيف    1 
ابف خمدكف بجامعة  4/03/2019بتاريخ  محاضرة مقذمة لطمبة الثانية ماستر في مقياس اداة المكارد البشرية، كعيبكش عمر،"ادارة المكارد البشرية"،  2

 10ص ، 2020 تيارت، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية قسـ العمكـ السياسية
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يمكف النظر لدكر ككظيفة ادارة المكارد البشرية دكف التصنيؼ العاـ لمكظائؼ التي تقكـ  لا
خمؽ تناسب بيف الفرد كما يقكـ بو مف مياـ كيمكف  ىي ه الكظائؼذفالغاية الرئيسية لي بيا،

 1تصنيفيا كالاتي :
 الوظائف تحميل  :أولا

 ، الاكلية عناصرىا الى تقسيميا طريؽ عف كظيفة كؿ متطمبات عف محددة حقائؽ تجميع
،  الكظيفة شاغؿ في تكفرىا يجب التي كالقدرات المؤىلبت كتحديد عنصر كؿ طبيعة كتحديد
 :لؾذ كيتطمب

 ؼككص التحميؿ كقت الكظيفة دلؤ ت   كيؼ عمى التركيز خلبؿ مف توصيف الوظيفة : •
 المسؤكليات، الكاجبات، الكظيفة، مسمى : فييا يتحدد مكتكبة قائمة لاإ ىك ما ، كالكظيفة

 .الاداء معايير الكظيفية،  العلبقات السمطات، الصلبحيات،
 كتعريؼ مكتكبة جممة شكؿ في كيظير الكظيفة لتحميؿ المممكسة النتيجة بمثابة يكف 

 الكظيفية الكاجبات بكافة قائمة اعداد في العممية هذى كتتمثؿ الكظيفة شاغؿ يؤديو لما تفصيمي
 .العمؿ كظركؼ كالعلبقات  كالمسؤكليات

 العممية المؤىلبت مف الادنى الحد تكضح قائمة عف عبارة ىي :الوظيفة شاغل واصفاتم •
 التركيز بمعنى ...القابميات الشخصية، الذكاء، ىني،ذال الاستعداد ،القدرات الميارات، الخبرات،

 .الكظيفة هذى بشغؿ يقكـ سكؼ مذال الشخص في تكافرىا المطمكب الخصائص عمى
 كحجـ ستؤدل التي كالمياـ الانشطة كنكع الكظيفة اداء طريقة تحديد :الوظيفة تصميم •

 .الاداء في المستخدمة كالفنكف كالادكات لمسؤكليات
 
 
 

  تخطيطال  :ثانيا
                                                           

 .58 ،ص، 1997 المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، لبناف، ادارة المكارد البشرية ككفاءة الاداء التنظيمي، كامؿ بربر،  1
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 الحالية المنظمة احتياجات تحميؿ عمى تقكـ تنبؤ عمميةىك   :البشرية الموارد تخطيط
 .البشرية المكارد مف كالمستقبمية

 فترة خلبؿ كالكيؼ الكـ ناحية مف البشرية القكل مف المنظمة احتياجات تحديد عممية ىي
 .معينة زمنية

 1:في العممية هذى اىمية تكمف
 العجز كسد الفائض مف التخمص .   
 ةتقبميالمس بالحاجات التنبؤ طريؽ عف التكمفة كتخفيض البشرية المكارد استقطاب ترشيد 

 .المنظمة في الكظائؼ مف كظيفة لكؿ
 الكفاة ، الفصؿ ، الاستقالة ، التقاعد نتيجة تنشأ التي الشكاغر مؿء.  
 العمؿ سكؽ في المتكفرة البشرية الكفاءات افضؿ عمى الحصكؿ.  
 المنظمة لدل المتاحة البشرية المكارد في كالضعؼ القكة مراكز معرفة عمى المساعدة.  

 الاستقطاب  :ثالثا
 عمى البشرية المكارد ادارة قدرة بمدل كمباشرا كثيقا ارتباطا يرتبط المنظمة اىداؼ تحقيؽ

 .النفيذ مكضع الاستراتيجيات كضع عمى القادريف بالأفراد المنظمة تزكيد
 : 2عمى التأثير الى الرامية جيكد: الالاستقطاب    
 الكظائؼ لشغؿ المتقدميف الافراد عدد.  
 الكظائؼ لشغؿ المتقدميف الافراد نكعية.  
 الكظائؼ لشغؿ الافراد ىؤلاء قبكؿ احتماؿ.  
 ذكم مف المناسب بالعدد المنظمة تزكيد ضماف ىك الاستقطاب لعممية الاساسي ليدؼ 

 ةالشاغر  الكظائؼ لشغؿ افضميـ لاختيار المرتفعة الكفاءات

                                                           
 62 صمحمد عمر ، مرجع سبؽ ذكره ،  1
 .22 ص ،ؽ ذكره عمر كعيبكش ،مرجع سب  2
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 اجراء عمى القدرة الكظيفية، الخبرة( الاستقطاب لجنة الاستقطاب عممية عمى شرؼت 
 .)العمؿ بسكؽ الالماـ ، المقابمة

 زملبء النقؿ، الترقية، :المنظمة داخؿ المكجكدة(  الداخمية المصادر :الاستقطاب صادرم 
 .)الخارجي العمؿ سكؽ(  الخارجية المصادر ،.....(المينة

 الاختيار  :رابعا
   فييـ رتتكف يفذكال افضميـ كاختيار لمكظيفة المترشحيف افضؿ لانتقاء العمميات مجمكع
 .غيرىـ مف اكثر الكظيفة متطمبات
 مؤىلبت كبيف الكظيفة ككاجبات متطمبات بيف التكافؽ تحقيؽ الى العممية هذى تيدؼ

 .الكظيفة لشغؿ المتقدـ كخصائص
 .)التنفيذيكف المدراء البشرية، المكارد مدير( جيات عدة العممية هذبي يقكـ • 

 البدنية الصفات / المينية الخبرة /كالتقدير كالتخصص التعميـ مستكل :الاختيار معايير
 النفسية. الحالة السف، ، الاجتماعية الحالة مثؿ الشخصية الصفات

 التعيين :خامسا
 تنازلي بشكؿ ترتيبيـ يتـ ما كغالبا عنيا، المعمف الكظائؼ لشغؿ المناسبيف الافراد حصر يتـ
 .الكظيفة لشغؿ احسنيـ لاختيار محددة معايير كفؽ

 1.التثبت قرار بنجاح يصدر اجتيازىا حالة في ،)شيرا 21 غالبا ( الاختبار فترة اجتياز بعد
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 96- 85 صكامؿ برير ، مرجع سبؽ ذكره ،   
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 الاداءتقييم  سادسا:
انو العممية التي مف خلبليا يتـ تحديد كيؼ يؤدم العامؿ كظيفتو، كما يعرفو سيد محمد 

 1يترتب عمى ذلؾ مف كضع خطة لتحسيف الأداء.
عممية التقدير المستمر لإنجاز الفرد في  تقييـ الأداء ىك أىمية وأىداف تقييم الأداء:

مكانية تطكيره مستقبلب، إجمالا إلى التحميؿ الاستراتيجي لممنظمة كتيدؼ  العمؿ المكمؼ بو كا 
 2مف خلبؿ تحديد نقاط القكة كالضعؼ . كمف بيف الأىداؼ التي ترمي ليا عممية تقييـ الأداء:

 تحديد الأفراد الذيف يتـ ترقيتيـ. •
 تكحيد المعايير التي يتـ بناء عمييا اتخاذ الإجراءات المناسبة كالفصؿ الترقية كالمركدية. •
 ركح المنافسة بيف الأفراد كتشجيعيـ عمى تقديـ الأفضؿ .تنمية  •
 تسييؿ تخطيط القكل العاممة كذلؾ عف طريؽ معرفة قدرات الأفراد. •
 تحديد الاحتياجات التدريبية. •
 تزكيد الإدارة بمعمكمات حكؿ السياسات المستقبمية للبختيار كالنقؿ كالتدريب. •

 3خلبؿ:كما يمكف تكضيح أىمية ىذه العممية مف 
الكشؼ عف قدرات العامميف بما يساعد في كضع كؿ شخص في الكظيفة التي تناسب  •
 تو.قدرا
 ف في تنمية الأعضاء الذيف تحت إشرافيـ .تحديد مدل فعالية المشرفين •
تعديؿ المرتبات كالأجكر مف خلبؿ اقتراح المكاؼءات المالية كتعديؿ المرتبات بالزيادة أك  •

 ظاـ الحكافز.النقصاف كاقتراح ن

                                                           
  مذكرة ،-مديرية التكزيع بالاغكاط –تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة سكنمغاز"يرد ،ك عمار 1

 .71، 70ص 2014/2015، قسـ التسيير الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، كمية العمكـرة، البكي، ماجستير ادارة اعماؿ ،جامعة أكمي محند اكلحاج
 .232(،ص2010مركز الخبرات المينية للئدارة بميؾ ،  )القاىرة: ، تنمية الموارد البشرية الأدوار الجديدةخبراء بميؾ 2
جامعة الممؾ عبد  ، لعامةامذكرة ماجستير في الإدارة  الكظيفي"،يـ بنت عمر بف منصكر الشريؼ ، "دكر إدارة التطكير الإدارم في تحسيف الأداء ر  3

 .58ص.، 2013العزيز جدة ،كمية الاقتصاد كالإدارة ، 



 مفاىيم أساسية حول القوى العاممة و التخطيط ليا        الفصل الأول :          

 
13 

 كسيمة لتقييـ جكانب الضعؼ في أداء العامميف كاقتراح الإجراءات التصحيحية . •
مكشؼ عف الطاقات الكامنة كما يمكف أف تككف مدخؿ لتقييـ لتحسيف الأداء كتطكيره.  •

عادة تحديد المسؤكليات   العمؿ كا 
مجمكعة مف الأىداؼ  تأسيسا عمى ما سبؽ يمكف القكؿ أنو يترتب عف عممية تقييـ الأداء
 كالتي تبرز أىمية ىذه العممية سكاء بالنسبة لمفرد المكظؼ أك المنظمة:

 :1بالنسبة لمفرد الموظف-أ
 رفع حالة الشعكر بالمسؤكلية.( 1
 معرفة كؿ مكظؼ حقيقة أدائو بإجابتيو كسمبياتو.( 2
 ترقية المكظفيف ذكم الميارات كالقدرات. ( 3
 رفع معنكيات المكظفيف.( 4
 بالنسبة لممنظمة:-ب
 تفعيؿ عممية الرقابة مف خلبؿ الطرؽ المكضكعية. •1
 الرفع مف مستكل الأداء كالاستثمار في قدرات المكظفيف. •2
 . )المكافئة كالترقية كالعلبكات( ضماف عدالة المعاممة •3
 المساعدة في كضع أسس إستراتيجية لمحصكؿ عمى المكارد البشرية المناسبة. •4
يعدمف أىـ المؤشرات التي تعتمدىا المنظمة لمعرؼ مستكل الدافعية كدرجة الرضا  •5

 الكظيفي.
 تحديد نقاط القكة كالضعؼ داخؿ المنظمة. •6
 
 
 
 

                                                           
 298-297مصر ص  2004-ادارة المكارد البشرية .دار الجامعية لمنشر الاسكندرية –أحمد ماىر   1
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 داء:ثالثا: طرق تقييم الأ
مف أىـ ما يقكـ لو القائمكف عمى عممية التقييـ ىك إعطاء درجات لممكظفيف كذلؾ كفؽ 

كمف  كىناؾ أكثر مف طريقة تعتمد في ىذه العممية. الحكـ عمييـ،معايير مكضكعية تمكنيـ مف 
 1الطرؽ الأكثر شيكعا ما يمي:

 :قائمة معايير التقييم 
مف أكسع الطرؽ انتشارا كابسطيا، حيث تعتمد عمى كضع معايير لتقييـ الأداء كمقارنة مدل 

الحاصؿ ىك مستكل أداء تكفرىا في أداء الفرد، كتقاس بالدرجات كتجمع ىده الأخيرة كيككف 
 الفرد.
  :ه الطريقة يقكـ القائد بترتيب مرؤكسيو مف الأفضؿ للؤسكأ ذفي ىطريقة الترتيب البسيط

ه الطريقة سيمة كبسيطة لكنيا تقميدية كتسبب ذكىذا الترتيب عمى أساس الأداء الكمي رغـ أف ى
 الكثير مف المشاكؿ كليست مكضكعية .

  ه الطريقة يتـ مقارنة المكظؼ بباقي الزملبء في ذكفؽ ى ريقة المقارنة بين العاممين: ط
نفس القسـ أك الرتبة، كذلؾ كفؽ ثنائيات أك كيتحدد في كؿ منيا الأفضؿ. كىكذا كبتجميع ىذه 

ه الآلية تكفر نكع ذى فَ أصحيح  المقارنات يمكف التعرؼ عمى العامميف الذيف قدمكا أداء أفضؿ.
الة كلكف ىذه الطريقة لا يمكف استخداميا في الأقساـ التي تحتكم عمى عدد كبير مف العد

 العامميف.
 ه الطريقة يتـ تحديد مستكيات معينة مف الأداء لكؿ ذفؽ ىريقة التوزيع الإجباري: وط

جكانب العمؿ المطمكب تقييـ الأداء لو، كتتميز ىذه الطريقة بضركرة عدـ تجاكز كؿ مستكل 
كتعتمد عمى منحنى التكزيع الطبيعي. كما انو تكزيع يرل إف غالبية المكظفيف  ينة.نسبة مع

                                                           
 .298،297ص.،   2004لمنشر ، الاسكندرية ، لدار الجامعية، ، ،، إدارة الموارد البشريةاحمد ماىر 1
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يأخذكف درجة كسيطة مف المقياس، كتأخذ النسبة في كمما بعدنا عف ىذه الدرجة بالانخفاض أك 
 1الارتفاع. كىذا النمط يصمح عمى المستكيات التي فييا أعداد كبيرة.

  :ث احداه الطريقة بتسجيؿ ما يراه المقيـ انو ذالتقييـ في ىيتـ طريقة الأحداث الحرجة
نيا مقترنة ذككيؼ يتصرؼ معيا كتتميز ى غير طبيعية في أداء الفرد، ه الطريقة بعدـ التحيز، كا 

بأحداث جكىرية طيمة فتر تقييـ.  لكنيا أيضا مف جية أخرل قياس الأحداث الميمة فقط ليس 
 2طريقة سميمة لقياس الأداء.

 يعمؽ الفرد عمى الأداء الخاص بو كمقارنتو مع معايير الأداء كىذا قة التقييم الذاتي: ريط
ما تعتمده المنظمات الحديثة كىذا متكقؼ عمى كجكد درجة عالية مف الثقة بيف الإدارة 
كالمكظؼ كىك متتـ لطرؽ أخرل، كىذا النكع مف التقييـ يمنح المكظؼ نكع مف الثقة بالمنظمة 

الإنساني بيا لكف مف جية أخرل لا يمكف تطبيقو إلا في المجتمعات التي تتحمى  كيقكم الرابط
بركح المسؤكلية كضمير حي. كما تكجد طرؽ أخرل يتـ اعتمادىا كما يمكف استخداـ العديد مف 

 الطرؽ في نفس الكقت كىذا ما يسمى بالطريقة المشتركة.
 ىيميةالمبحث الثاني: التخطيط لمقوى العاممة مقاربة مفا

إفَ كظائؼ إدارة المكارد مف الكظائؼ المستمرة ك المتكاممة ، فمع بداية تأسيس المنظمة 
يتكجب تحديد احتياجاتيا  مف المكارد البشرية ككظيفة تخطيطيا تقكـ بيا الإدارة العميا بمساعدة 

ة في الأفراد ك المختصيف في مجاؿ المكارد البشرية ك تمارس ىذه الكظيفة أيضا ككف المنظم
حالة استقرار ك نمك ك ذلؾ لأسباب كثيرة يأتي في مقدمتيا خصائص المنظمات في العصر 
الحديث ك علبقتيما بالمتغيرات ك سيعكس سيركرة كديناميكية التنظيـ ك الأفراد في المستقبؿ، 
كبما أف التخطيط ىك أحد العناصر الأساسية ليس فقط في إدارة المكارد البشرية بؿ عمى 

يادة المنظمة حيث أفَ المنظمة تصؿ إلى أىدافيا مف خلبؿ ىذه المكارد، كفي ىذا مستكل ق

                                                           

تـ  http://www.4kotoob.com،متاح عمى الرابط التالي 2019دم عبد الله شرارة ،"الاتجاىات كالأدكار الحديثة في إدارة المكارد البشرية،" مج 1 
 .205-190. ص.2022افريؿ8الاطلبع: 
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الإطار يجب الإلماـ بكؿ جكانب التخطيط مف خلبؿ جميع  متغيراتو لمكصكؿ إلى الأىداؼ 
 المسطرة. بيذا الصدد سنتطرؽ لمجمؿ العناصر التي تعرؼ بالتخطيط   لمقكل العاممة:

 .ة ك أىداؼ التخطيط لمقكل العاممةخطيط لمقكل العاممة ، أىميفيكـ التخطيط ، أنكاعو ،الت
 والمطمب الأول : مفيوم التخطيط  وأنواع

 قبؿ التطرؽ لمفيكـ التخطيط سنحاكؿ إعطاء لمحة تاريخية عف التخطيط :
انطلبقا مف العالـ النركيجي " كريستياف شكنيير" كاف مف الأكائؿ الذيف أبرزكا فكرة التخطيط 

. ثـ بعد ذلؾ ط كرت ىذه الفكرة مف الناحية العممية أثناء  1910الاقتصادم في بحث نشره عاـ 
الحرب العالمية الأكلى في ألمانيا التي أظيرت فكرة التخطيط الحربي ك جعميا كسيمة لإدارة 

ة بنفس الاسمكب التخطيطي ،عمى الأخص بريطانيا التي أظيرت يالحركب ك اتبعتيا دكؿ الناز 
 ة التكافؽ ك المكاءمة بيف الاقتصاد الكطني ك مقتضيات المجيكد  الحربي .فكر 

بالمجتمع ك أىداؼ جديدة ، تصب  الاىتماـالحرب بدأت تظير مبادئ تقكـ عمى  انتياءعند 
في المصالح العامة لأفراد المجتمع دكف تمييز بينيـ . حيث أصبحت دعامات أساسية في بناء 

 المجتمعات .
لتخطيط القديـ حتى عصرنا ىذا يمكف أف نستنتج أفَ التخطيط كاف ك مازاؿ كمف تاريخ ا 

يقكـ عمى أساس كاقعي مف تجارب البشر، حيث يحاكؿ أف يصؿ إلى تحقيؽ أىداؼ محددة 
كيعمؿ عمى جعميا كاقعية مممكسة لأفراد المجتمع. كىذه أبرز المدارس التي تحدثت عف 

 التخطيط ك التنظيـ بصفة عامة:
: تعتبر المدرسة الكلبسيكية أك التقميدية كما يسمييا البعض الرافد  الكلاسيكية المدرسة (1

الأكؿ مف ركافد الفكر الإدارم ، ك التي ظيرت في أكاخر القرف التاسع عشر ، ك التي تعد 
 تايمكر، ماكس فيبر ، ىنرم فايكؿ نتاج لمتفاعؿ بيف عدة تيارات ك ابرز ركادىا : فريديريؾ

ماكس فيبر ك تمحكر ىذا الاتجاه حكؿ تقسيـ العمؿ ك ما يجب أف يككف عميو لتحقيؽ الكفاءة 
 الإنتاجية .                                  
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ابرز كظيفة )الادارة (ككظيفة مميزة عف الكظائؼ الاخرل ك أكضح أف  ْكيعتبر فايكؿ ىك مف
تنسيؽ ، الرقابة ( كعرؼ التخطيط عمى انو الإدارة تشمؿ )التخطيط ،التنظيـ ،القيادة ، ال

 تحضير لممستقبؿ بصكرة عقلبنية . 
بدأ الكثير مف المدراء يكتشفكف أف العامؿ إنساف  1944: بعد عاـ  المدرسة الإنسانية (2

لو شخصيتو المستقمة ك انو ليس اداة لمعمؿ مف ألتكف مايك ك اشتير بتجاربو عمى العماؿ في 
 بالإضافة ف اليدؼ معرفة أثر البيئة المحيطة بالعمؿ عمى الانتاجيةمصنع ىاثكرف بشيكاغك كا

متبمكرة حكؿ انماط القيادة ك كؿ نظرية تناقض  x –yالى ماكجريجكر دكجلبس بتقديـ نظريتي 
العمؿ شيء طبيعي ك الفرد يفتقر للببتكار كلا بد مف الاشراؼ المباشر كالدقيؽ  الاخرل كحسبيـ

يدؼ ك اغفاؿ التنظيـ الرسمي كركزت ىذه المدرسة عمى الجانب كالضغط بالقكة لتحقيؽ ال
 الانساني.

: حاكلت ىذه المدارس تكميؿ النقائص كلـ تركز عمى متغير عمى المدرسة الحديثة  (3
، التكنكلكجيا كىي احدث كادؽ نظريات التنظيـ بالأفرادحساب الاخر ك اشارت الى الاىتماـ 

معامميف لمتعبير عف اىدافيـ ككضع الاسس كالاطار العاـ الفرصة ل بإتاحةكىذه المدرسة تميزت 
المرؤكسيف عمى كضع الخطط  كتجبر الرؤساء ك لمتخطيط كالتنظيـ كالتكظيؼ كالتكجيو كالتقكيـ. 

 .1كالتنسيؽ بينيا ك بيف الخطط الاخرل 
 مفيوم التخطيط

التي يعرؼ  تعددت المحاكلات التي سعت لإعطاء مفيكـ كاضح لمتخطيط كذلؾ كفقا لمزاكية
المفيكـ   منيا كرغـ ىذا الاختلبؼ في صياغة تمؾ التعريفات الَا انَيا تشترؾ في تبسيط كتكضيح

 مفيكـ لغكم كآخر اصطلبحي :  كينقسـ ىذا الاخير الى
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 التخطيط لغة
التخطيط لغة ىك أف تثبت بالرسـ أك الكتابة فكرة معينة بكيفية تجعميا تدؿ دلالة تامة عمى 

 مف خلبؿ الصكرة أك الرسـ أك الكتابة .بو ما يقصد 
يعتبر التخطيط  تنظيـ بحسب تصميـ  (le robert planificatio كفي معجـ ركبير: )

 .1معيف
 التخطيط اصطلاحا

المرحمة التي تسبؽ أم عمؿ ، كالتي تنتيي باتخاذ القرارات التخطيط ىك : التعريف الأول
المتعمقة بما يجب فعمو  ك كيؼ ك متى يتـ ، فالتخطيط سمسمة مف القرارات التي تتعمؽ 

  2بالمستقبؿ حيث أنو يشمؿ التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد  ليذا المستقبؿ .
عة مف الخطكات الاستراتيجية  التي يتـ كضعيا التخطيط  في المنظمة ىك عبارة عف مجمك 

قبؿ البدء في العمؿ ، ك يعتبر التخطيط بمثابة الخطكة الأكلى ك الأساسية التي تعتمد عمييا 
 الإدارة العميا ، ثـ يقكـ بتنفيذىا القائميف عمى العمؿ تحت إشراؼ الإدارة الكسطى في المستقبؿ.

التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا  عمى أنو فايول يعرفو : التعريف الثاني
   3.المستقبؿ

الخطط أنو مجمكعة مف الأفكار العقمية ك كذلؾ يتـ تعريؼ التخطيط عمى  :التعريف الثالث
  4الذىنية التي يعرضيا بعض الأشخاص ، ثـ يتـ تنفيذىا في المستقبؿ.

 
 
 
 

                                                           
1
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 ىناؾ عدة أنكاع لمتخطيط  نذكر منيا: :  التخطيط أنواع

ك يعمؿ عمى كضع خطط استراتيجية عامة (: طويل المدى) الاستراتيجي التخطيط
لتنظيـ حركة العمؿ كتقكـ بكضعو الإدارة العميا لممنظكمة ك ىذا النكع يظير تأثيره عمى العمؿ 

 خلبؿ فترة زمنية طكيمة. كالتي تساكم خمس سنكات أك أكثر . 
( عمى أنو الطريقة كالكسيمة التي مف خلبليا تستطيع  المؤسسة 1985ىارم ككبر) كيعرفو 

كتحميؿ النتائج  أك المنظمة تحديد المتغيرات كالاتجاىات ذات الصمة  داخؿ البيئة المحيطة بيا
                 المحتممة كبناء استراتيجية متكاممة لتحديد ىذه الأحداث المستقبمية ك تغيراتيا الطارئة .           

: ك الذم يعمؿ عمى تنفيذ الخطط الاستراتيجية التخطيط التكتيكي )متوسط المدى( 
السابقة التي قامت بيا الإدارة العميا  ك ىذا النكع تختص بو الإدارة الكسطى ، كيظير تأثير ىذا 

 النكع خلبؿ فترة زمنية متكسطة . ك التي تتراكح ما بيف عاـ إلى خمس سنكات. 
ك الذم يختص بتنفيذ المسؤكليات ، كالمياـ التي (: قصير المدى) التشغيمي تخطيطال

يقكـ بيا أفراد العمؿ ك يظير تأثيره عمى مدة زمنية قصيرة ، كالتي تككف أقؿ مف عاـ .كىؤلاء 
الأفراد ىـ القكل العاممة في المنظمة ك لأجميا ظير ما يسمى بالتخطيط لمقكل العاممة كالذم 

 عنو. سكؼ نتكمـ
تصنؼ حسب الكظيفة ك يسمى بالتصنيؼ  التيالى أنكاع اخرل لمتخطيط  ك  بالإضافة
 يتـ كفقا لمكظيفة ك ينقسـ إلى : ىذاالكظيفي ك 

اد الانتاجية ، ك جكدة الانتاج : ك الذم ييتـ بجميع الامكر الخاصة بالمك  التخطيط الانتاجي
 الانتاجية . بالإدارةكؿ ما يتعمؽ ك 

 : ك الذم ييتـ بكافة الأمكر المتعمقة بالتسكيؽ ك تكزيع المنتجات. التسويقيالتخطيط 
: ىذا النكع مف التخطيط ييتـ بجميع الامكر المالية المتعمقة بالعمؿ،  التخطيط المالي

 حركة العمؿ . ستمراربالاضافة إلى كيفية الحصكؿ عمى المكارد المالية لا
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مف التخطيط بكافة الأمكر الاقتصادية الخاصة بالدكؿ  ك ييتـ ىذا النكع  الاقتصاديالتخطيط 
 1لمدكلة ، ك كيفية زيادة الدخؿ القكمي ليا. الاقتصادممف أجؿ العمؿ عمى تحقيؽ النمك 

  العاممة لمقوى التخطيط تعريف المطمب الثاني:
 يعتبر التخطيط لمقكل العاممة مف أىـ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىك يتخذ عدة مفاىيـ 
 :منيا
التخطيط لممكارد البشرية ىك عممية الحصكؿ عمى البعد الصحيح مف  التعريف الأول : 

فإفَ التخطيط  لممكارد البشرية  الأفراد المؤىميف لمكظائؼ ك في الكقت المناسب ك بطريقة أخرل،
)الأفراد المكجكديف فعلب( كخارجيا )ىؤلاء الذيف  تيز نظاـ تكافؽ أك مقابمة عرض الأفراد داخميا

سيتـ تعيينيـ أك البحث عنيـ( مع الكظائؼ المتاحة التي تتكقع المنظمة كجكدىا عبر فترة زمنية 
 . 2معينة

كم عميو المستقبؿ التخطيط بالمفيكـ العاـ ك الشمكلي يعني التنبؤ بما سينط: التعريف الثاني
؟ كيؼ نعمؿ ؟ متى كمف   في إطار معيف كيتضمف الإجابة عمى التساؤلات التالية: ماذا نعمؿ 

 يعمؿ ؟ ك ىكذا.
لذا فإفَ التخطيط لمقكل العاممة يتضمف تحديد الاحتياجات المطمكبة مف القكل العاممة مف 

ة كيتطمب القياـ بالأنشطة حيث الكـ كالنكع عمى المستكل التفصيمي لمتخطيط لمقكل البشري
الأداء، تخطيط ـ التعييف، التدريب كتقكي المرتبطة بإدارتيا مف ناحية الاستقطاب، الاختيار،

كىذا يعني تحديد الاحتياجات المراد استثمارىا في مجالات الاداء  المسار الكظيفي ......الخ
الأىداؼ المراد إنجازىا لممنظمة مستقبلب كبما يحقؽ الكظيفي لممنظمة أم تحديد الاحتياجات 

 .3 كالعامميف عمى حد سكاء
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مف  لاحتياجاتياتخطيط القكل العاممة ىك محاكلة لتحديد المنظمة التعريف الثالث :  
العامميف خلبؿ فترة زمنية معينة كىي الفترة التي يغطييا التخطيط ك التي ىي عادة ما تككف 

 . 1سنة
عاممة ىك ضماف تكافر العدد المناسب مف الأفراد العامميف ل الك تخطيط الق التعريف الرابع:

لممنظمة، بالنكعية المطمكبة كالكقت كالمكاف المناسبيف لمنيكض بالأعماؿ التي يطمب أداءىا في 
  المستقبؿ. الحاضر

لمقكل العاممة عمى أنَو التنبؤ كالرقابة عمى المكارد البشرية  يعرؼ التخطيط :التعريف الخامس
المكاف كالزماف كالتخصيص كالتحميؿ المستمر لممكارد البشرية في الكقت كالزماف المناسبيف في 

 2لكي يساعد عمى البقاء كتطكر المنظمة ك تخطيط أىدافيا.
 استخداـالحصكؿ ك  استراتيجية( عمى أنَو  Branhamعرفو برنياـ ) :التعريف السادس

 .كتطكير المكارد البشرية في المنظمة
( عمى أنَو عممية التأكد مف تكافر الكمية ك النكعية الصائبة مف Pattenعرفو باتف )بينما 

 المكارد البشرية في المكاف كالزماف الملبئميف كالقياـ بما ىك مطمكب منيا مف أعماؿ.
 كرغـ الاختلبؼ في الصياغة إلَا أفَ ىناؾ نقاط أساسية مشتركة بينيا ىي:

 اؼ محددةكجكد خطة كاضحة المعالـ ذات أىد . 
 يككف ىناؾ ربط  بحيث منحنى النظـ أساس عمى شاممة لممكارد البشرية مستقبمية نظرة
              البشرية كالاحتياجات الأخرل لممنظمة . الاحتياجات بيف

  إشتماؿ خطة المكارد البشرية عمى عمميات أك أنشطة إدارية أخرل منيا التكظيؼ
 3. تنمية المكارد البشرية ككالتدريب 

مف ىذه التعاريؼ نستطيع تحديد الأنشطة الأساسية التي تقكـ عمييا عممية التخطيط لمقكل 
 العاممة كالآتي:

                                                           
1
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 تحديد أعداد كنكعيات المكظفيف المطمكبيف. •
المنظمة  احتياجات الإعداد لتنمية كتطكير ميارات كقدرات المكظفيف الحالييف في ضكء •

 المستقبمية.     ك الحالية 
 الاستقطاببيف طبيعة العمؿ كمتطمبات أدائو كبيف سياسات  الانسجاـالعمؿ عمى تحقيؽ  •
            .كالتعييف لتحقيؽ أفضؿ أداء ممكف كربط ذلؾ كمو مع الحكافز كالأجكر الاختيارك 

العمؿ عمى تطبيؽ مقكلة) كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب( مف خلبؿ كضع  •
  1لمنقؿ ك الترقية أفقيا ك عمكديا بحركة فعالة ك منسجمة كمتكازنة.سياسة سميمة  كتبني
اختصار فإفَ التخطيط لمقكل العاممة أساسا تحديد أعداد ك نكعيات العمالة المطمكبة بك   

 خلبؿ فترة الخطة.
 :         فيك ما يميز عممية التخطيط ىذاك 

لتقييـ المتطمبات المستقبمية لمقكل : إعداد تخطيط المكارد البشرية المستقبل نحو موجو
 يساعد في تحديد حجـ ك تككيف المكارد البشرية لأغراض مستقبمية.، العاممة في المنظمة
: ىك عممية مستمرة قد لا يككف التخطيط لممكارد البشرية اليكـ قابلب لمتطبيؽ  عممية مستمرة

كبالتالي لمعالجة ىذه العكامؿ  المستقبؿ بسبب القكل الخارجية المتغيرة بإستمرار لمبيئة في
 المتغيرة يحتاج تخطيط المكارد البشرية إلى المراجعة كالتحديث بإستمرار .

: يرتكز التخطيط  لممكارد البشرية عمى الإستخداـ الأمثؿ  الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية
تحدد قدرات لممكارد في المنظمة ،ك يتحقؽ مف كيفية إستخداـ المكظفيف بشكؿ منتج .كما 

 المكظفيف الحالية كالإمكانيات المستقبمية لأداء العمؿ .                               
: يحدد تخطيط المكارد البشرية العدد المناسب ك نكع الأشخاص في  صحيحة أرقامك  أنواع

الكقت كالمكاف المناسبيف القادريف عمى أداء الكظائؼ المطمكبة . كما أنَو يقيـ المتطمبات 
 المستقبمية لمقكل العاممة مف أجؿ اليدؼ التنظيمي .
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ية ك تكريدىا في : التخطيط ىك تحديد الطمب عمى المكارد البشر تحديد العرض و الطمب
 المنظمة. ثـ تقكـ العممية بيف العرض ك الطمب بتقدير المستكل الأمثؿ لمقكل العاممة .

: يتأثر تخطيط المكارد البشرية بالتغيرات البيئية ك بالتالي يجب تحديثو حسب التأثير البيئي
 المشغكؿ في البيئة الخارجية . التغيير

المكارد البشرية ىي جزء لا يتجزأ مف الخطة  :)المنظمة( تخطيط متعمقة بخطة الشركة
 العامة لممنظمة .يمكف صياغتيا عمى المستكيات الاستراتيجية  ك التكتيكية  ك التشغيمية .

: يعتبر التخطيط  كجزء مف نظاـ إدارة المكارد  البشرية الموارد إدارة نظام من جزء
قكل العاممة .إنَو بمثابة أساس إدارة البشرية)مككف أك عنصرا( التي تيتـ  بإكتساب ك تقييـ ال

 1المكارد البشرية بالفعالية كالكفاءة.
 كمف خلبؿ ىذه التعاريؼ  يمكف اف نستخمص التعريؼ التالي لمتخطيط لمقكل العاممة: 

لمقياـ بالأنشطة  الضركرييفىك التقدير ك التنبؤ بعدد الاحتياجات مف الافراد المؤىميف ك 
المخصصة ك عدد الاشخاص المتاحيف  في الكقت ك المكاف المناسبيف لمنيكض بالمنظمات 

 .القياـ بالأعماؿ التي يتطمبيا الحاضر ك المستقبؿك 
 فوائد التخطيط لمقوى العاممة

د يعتبر التخطيط لممكارد البشرية أحد العناصر الميمة ك الأساسية في العممية الإدارية  ك يع
أىـ الأنشطة  ليس في إدارة  المكارد البشرية  فقط بؿ عمى مستكل  قيادة المنظمة ك ىذا ما 

 يظير فكائد التخطيط ك التي نذكر منيا :
جراءات كتطبيقات العمالة فيما  (1 إتاحة الفرصة أماـ المنشئة لمراجعة ك تطكير السياسات كا 

الحكافز كالمكافآت في ك كالتنمية كتنظيـ العمؿ يتعمؽ بالإحتياجات كالإختيار كالتعييف كالتدريب 
 شكؿ بنكد تكمفة تكضح قبكليا ك فعاليتيا. 
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تكجيو ىذه  إتاحة الفرصة لممنشأة لتحديد أىدافيا ك خططيا بدقة مف خلبؿ إمكانية (2
                 يأتي:  الخطط إلى ما

   ما ىك العمؿ المطمكب ؟  •       
 إنجازه ؟بكاسطة مف سيتـ  •       
 بأم المعايير سيتـ إنجازه ؟ •       

 إتاحة الفرصة أماـ المنشأة لمراجعة مكاءمة ىيكميا التنظيمي ك ىيكؿ الكظائؼ فييا. ( 3
دافيا في المستقبؿ حتى إتاحة الفرصة لمحصكؿ عمى ما تحتاجو مف عمالة لتحقيؽ أى (4

 ضماف فاعمية ك رضا العامميف .الإستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية المتاحة مع تصؿ إلى 
إتاحة الفرصة لممنشأة  للئستفادة مف المصادر البشرية المتاحة ليا ك خاصة ىؤلاء الذيف  (5

 يؤدكف أعمالا لا تتكافؽ مع قدراتيـ.  
التخمص أك الحد مف ظاىرتي البطالة المقنعة ك العجز في بعض فئات العامميف بما  (6

 1جكة بأقؿ تكمفة ممكنة .يضمف تحقيؽ خطة الإنتاج  المر 
 التخطيط لمقوى العاممة و أىداف المطمب الثالث : أىمية 

إفَ عممية التخطيط  لمقكل العاممة كغيرىا مف الانشطة العاممة في المنظمة المرتبطة بالمكرد 
البشرم  التي تحاكؿ تحقيؽ أىداؼ ك خطط المنظمة المسطرة ك ذلؾ بالاعتماد عمى مقكمات ك 

كالذم يساىـ خطيط لمقكل العاممة  في المنظمة ىذه العممية كىذا ما يبرز أىمية الت ركائز تسيؿ
    .أىداؼ المنظمة تحقيؽ في

 أىداف التخطيط لمقوى العاممة                
تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ إنتاجية أفضؿ ك تنظيـ البنية التحتية لمشركات ، كما 

 تيدؼ المكارد البشرية إلى تحقيؽ ما يمي :                                                                
      المساىمة في تحقيؽ أىداؼ الشركة .                              ( 1
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التعرؼ عمى مصادر القكل العاممة ك دراستيا ك تقييميا بيدؼ تحديد أسمكب الاستفادة ( 2
 منيا  في تنفيذ خطة المكارد البشرية مف حيث العدد ك النكع  . الامثؿ
التعرؼ عمى الكضع القائـ لممكارد البشرية بصكرة تفصيمية تمكف مف تحديد المعالـ ( 3

 لمتاحة .لمقكل العاممة ا الكاقعية
التعرؼ مف كاقع البيانات ك المعمكمات المشار إلييا عمى المشاكؿ التي تحد مف ( 4

 الإستخداـ الرشيد لقكة العمؿ الحالية ك المتاحة ك الممكنة في الحاضر ك المستقبؿ.                                  
كمة في الكقت محاكلة كضع مجمكعة مف الحمكؿ العممية لكؿ أك معظـ ىذه المش( 5

الحاضر مع ضركرة    مراعاة الحؿ التدريجي لما تبقى منيا في المستقبؿ ك ضماف عدـ 
 العجز في العمالة ( . -تكرارىا مع ضركرة التركيز عمى إيجاد حمكؿ مناسبة)البطالة المقنعة

زمنية  التنبأ بأعداد ك نكعيات القكل العاممة اللبزمة لمختمؼ الأنشطة بالمنشأة خلبؿ فترة( 6
 المستقبؿ . مناسبة في

كصكؿ إلى مستكل تحديد معالـ سياسات مخطط التعييف ك التدريب اللبزـ لضماف ال( 7
 الاقتصادم السميـ ك المستمر داخؿ المنشأة . التشغيؿ
الاستخداـ الصحيح لممكارد البشرية ك ضماف زيادة درجة رضا المكظفيف عف العمؿ ك ( 8

 المنظمة .
لتفادم مشاكؿ العمؿ التي تظير بعد التقاعد ك نقؿ ك ترقية العامميف ك ىذا التخطيط  ( 9

 لتحقيؽ الاكتفاء  مف المكظفيف بصكرة مستمرة .
لمعامميف الجدد كالحالييف المرشحيف  بيةيمساعدة المتدربيف في تحديد الاحتياجات التدر ( 10

 لمترقية .
المختمفة ك عدد العمالة المطمكبة  تحديد احتياجات المؤسسة مف الكظائؼ ك العمالة( 11

 1لكؿ كظيفة كعمؿ  احصاء بالعدد الكمي الذم تحتاجو المنظمة ك عمؿ مخطط زمني لو .
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 أىمية التخطيط  لمقوى العاممة 
 تتضح الأىمية التي تكمف كراء التخطيط لمقكل العاممة ك الأبعاد المتكخى تحقيقيا في :

قؼ الراىف لممنظمة المعنية مف حيث عدد العامميف ( تكفير بيانات دقيقة ك كاضحة بالمك 1
لدييا كالمؤىلبت العممية ك الميارات المتاحة إضافة لمعمكمات تتعمؽ )بالجنس ك السف ...( 

 التي تتشكؿ  قاعدة بيانات شاممة للؤفراد العامميف في المنظمة .
لتحقيؽ سير ( يعتبر التخطيط كسيمة ىادفة في الحصكؿ عمى القكل البشرية العاممة 2

الإنتاجية كالتسكيقية ك التمكيمية خلبؿ فترة زمنية لاحقة بالكفاءات ك الميارات اللبزمة  العمميات
 لإنجاز ذلؾ .

لمتعمقة ( يساىـ التخطيط  لمقكل العاممة في الاستخداـ الأمثؿ مف أجؿ إتخاذ القرارات ا3
 اللبزمة لإنجاز الأىداؼ .النشاطات المرتبطة بإجمالي المكارد البشرية  بإجمالي

( الحصكؿ عمى أفضؿ الكفاءات البشرية المتكفرة في المصادر الخارجية )أسكاؽ العمؿ ( 4
 أك الميارات المتاحة عمى مستكل المصادر الداخمية في المنظمة .

( يساىـ في تحسيف الاستخداـ الأمثؿ ك التعامؿ مع القكل العاممة بحيث يساىـ بتقميص 5
 الكقت بأدنى حد ممكف .التكاليؼ ك 

متاحة لدل المنظمة لا ( يساعد عمى معرفة مراكز القكة ك الضعؼ في المكارد البشرية ال6
 للؤغراض الاستراتيجية مستقبلب . sowt الشركع بإعتماد تحميؿ سيما عند 

( تكفير قاعدة بيانات تساىـ بكضع قرارات رائدة لتحسيف  ك تطكير ك كضع برامج التدريب 7
 تطكير ك تكجييات مستقبمية . ك ال
الأنشطة المراد إنجازىا مستقبلب في  ( يساىـ في خمؽ قاعدة التنسيؽ التكاممية في مختمؼ8

 1إدارة المكارد البشرية .
 ( يساعد عمى منع  إرتكابات  فجائية في خط الإنتاج  ك التنفيذ الخاص بالمشركع .9
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 مف الفائض ك سد العجز .( يساعد تخطيط المكارد البشرية في التخمص 17
تخطيط المستقبؿ الكظيفي لمعامميف حتى يتضمف ذلؾ تحديد أنشطة التدريب ك النقؿ  (11

 كالترفيو .
( يساعد تحميؿ قكة العمؿ المتاحة عمى معرفة أسباب تركيـ لمخدمة أك بقاءىـ فييا 12

 1كمدل رضائيـ عف العمؿ ك المنظمة.
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 خلاصة الفصل

المؤسسة  استراتيجيةحمقة الكصؿ بيف يمثؿ ح مما تقدـ بأفَ التخطيط لمقكل العاممة يتض 
مف القكل العاممة تقكـ الإدارة  الاحتياجاتالإدارة ليذه المكارد ك عمى أساس تحديد  كاستراتيجية

، كالتدريب التعييف، ،الاختيار ) الاستقطاب ،  نشاطاتيا كممارساتيا في مجالاتل برامج  بكضع
 .....الخ ( ...ككذا تخطيط المسار الكظيفي

ل العاممة ىك حجر الأساس لكؿ كظائؼ إدارة الأفراد ك تخطيط لمقاليقكدنا لمقكؿ بأف  ما كىذا
ظيفي كمرحمة أكلية مف مراحؿ العممية الادارية في كظيفة تخطيط المسار الك ك بما فييا خاصية 

ة بيف أساليب ك طرؽ العمؿ المختمفة المنظمات ككنو يمثؿ أسمكبا في التفكير ك المفاضم
أفضؿ البدائؿ ملبءمة مع الامكانيات المتاحة مف ناحية ك طبيعة أىداؼ المرغكب  لاختيار

 . تحقيقيا  مف الناحية الاخرل
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 يط لاحتياجات العاممين                     الإطار النظري لمتخط                  الفصل الثاني :

 
30 

 
 تمييد :

اصبحت المنظمات اليكـ تعمؿ في اقتصاد ديناميكي لمغاية ،حيث التغيير قد يككف فجائي 
أك شامؿ أك مدركس ، كقد يؤدم ىذا الأخير إلى ظيكر مشكلبت حالات عدـ التكازف في 
القكل العاممة ك التي يكاجييا كؿ الأفراد القائميف بعممية التخطيط لمقكل العاممة عمى مستكل 

ا تمعب نكعية البيانات ك الأساليب المستعممة ك خبرة المخطط ك الاعتماد المؤسسة ،ك ىن
 . الاختلبؿعمى مقكمات ك ركائز دكرا  أساسيا في معالجة ىذا 

المؤسسة  احتياجاتمجمكعة الكسائؿ التي يمكف استخداميا في تحديد  بالأساليبكنقصد  
الميارة بكؿ منيا لإنجاز حجـ مف المكارد البشرية المستقبمية في مختمؼ الميف ك درجات 

مكاجية بعض التغيرات التي تحدث كإعادة التنظيـ اك ادخاؿ تكنكلكجيا ك النشاط المخطط 
 جديدة .....الخ

 لياتخطيط الك بما أفَ المكرد البشرم عنصر ىاـ ك محكرم في المؤسسة فإفَ عممية  
ك يقدـ مجاؿ أكبر لمنمك  ك  تمثؿ كسيمة لتحقيؽ الاستقرار ك التكازف في الييكؿ التنظيمي ،

سد حاجة المؤسسة مف يد عاممة كؼءة ك مؤىمة لأداء مختمؼ الكظائؼ الرئيسية كما أنَيا 
 تساىـ في زيادة إنتاجية الفرد كالمؤسسة عمى حد سكاء . 

 تقسيـ ىذه الدراسة إلى :قمنا بك للئلماـ أكثر بيذا الجانب 
 قكل العاممة ملك آليات التخطيط  ؤىلبتالمبحث الأكؿ : م
  .ك قيكد التخطيط لمقكل العاممة قاييسم المبحث الثاني :
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 و آليات التخطيط  لمقوى العاممة ؤىلات: م ولالمبحث الأ 
تعتمد عممية التخطيط  لمقكل العاممة عمى خطكات ك عمميات يمكف استخداميا في تقدير 

درجات المؤسسة  لمقياـ بمختمؼ الميف ك  الاعداد المطمكبة مف المكارد البشرية اللبزمة في
حجـ النشاط الاقتصادم المخطط لممؤسسة عف فترة  لإنجازالكفاءة بكؿ منيا ، كالتي تمزـ 

 زمنية مستقبمية . 
مراحؿ التخطيط  كلمتكضيح أكثر تطرقنا لمعناصر التالية: مقكمات التخطيط لمقكل العاممة،

 العاممة .لمقكل العاممة، أساليب التخطيط لمقكل 
 مقومات  التخطيط لمقوى العاممة مطمب الأول : ال

يستند التخطيط لمقكل العاممة عمى مجمكعة مف المبادئ العممية ك الاسس المكضكعية 
 كىذه المقكمات تنشؽ مف مفيكـ التخطيط نفسو ك نذكر مف ىذه المقكمات :

دعميا لعممية التخطيط  ماديا ك إقتناع الإدارة العميا بأىمية التخطيط لممكارد البشرية   •
 معنكيا .ك 

 تكافر قكاعد البيانات ك المعمكمات اللبزمة لإعداد خطة لممكارد البشرية .  •
 تكافر الخبرات اللبزمة لإعداد الخطة .  •
 استخداـ أساليب مناسبة لمتنبؤ بالعرض ك الطمب عمى العمالة . •
البشرية ك اعتبار إدارة المكارد البشرية  شريؾ التكامؿ بيف خطة المنشأة ك خطة المكارد  •

 عند صياغة ك تحميؿ ك تقييـ إستراتيجية المنشأة .  ياستراتيج
 التكامؿ بيف كظيفة التخطيط ك الكظائؼ الأخرل لإدارة المكارد البشرية.  •
ضركرة مراجعة خطة المكارد البشرية دكريا ك في ضكء التغيير في الأسس التي بنيت  •

 الخطة.عمييا 
 ضركرة دراسة ك تحميؿ المتغيرات البيئية ك تأثيرىا عمى خطة المكارد البشرية . •
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 1يجب إعداد خطط زمنية لممكارد البشرية في الأجؿ القصير ك الطكيؿ. •
 :يىك  ىي أيضا مف مقكمات عممية التخطيط لمقكل العاممةأسس التخطيط الجيَد  كتعتبر

أم تككف الخطة غير مبالغ فييا أك فييا شيء مف الخياؿ بؿ يجب أف تككف  : الواقعية
 في حدكد الإمكانيات البشرية ك المادية . 

ؿ يجب أف تتسـ بقابمية التغيير : أم لا تككف الخطة جامدة لا يمكف تغييرىا ب المرونة
 التنفيذ .كالتبديؿ داخؿ أجزاء الخطة حسب الظركؼ ك الأحكاؿ التي تصاحب  كالتحرم

 –رياضية  –إجتماعية  –: أم أف تشمؿ الخطة جميع الأنشطة مف ) ثقافية  الشمولية
 دينية ...( كما يجب أف تشمؿ جميع إحتياجات ك رغبات الكشافيف . –كشفية 

أم أف تككف الخطة كاضحة ك مبسطة ك غير معقدة بالرمكز البساطة و الوضوح : 
كاضحة يستطيع كؿ مف يقرأىا أف يفيميا سكاء كاف مف  أيضاو  كالأرقاـ ك كثرة التشعبات 

 .الكشافيف أنفسيـ أك مف غيرىـ
أم يجب أف لا يستأثر المفكض برأيو في كضع الخطة غير  المشاركة في وضع الخطة :
ىيئة التدريب ك متناسيا خبرة ك تجارب زملبءه في  اقتراحاتمباؿ برغبات ك تطمعات ك 

د منيا، بؿ يجب أف يستشيرىـ في البرامج ك يراعي رغبات تخصصاتيـ التي قد يستفي ؿمجا
المنتسبيف لممفكضية ك يستغؿ خبرة زملبءه بما يحقؽ المنفعة ك الفائدة لكؿ المنتسبيف  
لممفكضية مع بعضيا ك ليس فييا تعارض أك تكرار كما انَيا تخدـ بعضيا البعض الآخر 

 كىكذا .           
ؾ أف تككف الخطة الناتجة عف ىذا التخطيط ليذه البرامج كمعنى ذل الفعالية في الخطة:

 .التكاليؼ المادية أك البشرية سكآءابعد  تنفيذىا أكبر مف التكاليؼ المنصرفة عمييا 
السياسات يجب كضع خطة عمؿ تجسد التكجيات ك كمف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 

 المخططة مف طرؼ المنظمة.

                                                           

89، مصر ، ص 2018مصطفى كامؿ ك آخركف ،ادارة المكارد البشرية ،جامعة القاىرة ،   1 
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السميمة في إعداد خطة العمؿ لإدارة المكارد البشرية مف تعد السبؿ :  إعداد خطة العمل
أكثر المفاىيـ الفكرية حسما في تحقيؽ الاىداؼ .سيما ك أفَ الاتجاىات الحديثة في الفكر 
المعاصر تجاكزت سبؿ الحدس ك التخميف في إعداد  خطط لمقكل البشرية إلى إعتماد 

 Eمقكل العاممة ك يشير إدكارد ديمنج )الأسس العممية في إتخاذ القرارات في شأف تخطيط ل
Deminj  بكضكح مف خلبؿ الشكؿ التالي إلى الأسس العممية السميمة في اتخاذ القرارات )

 المتعمقة بإعداد الخطط :
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 

 إدوارد دامنج لإعداد التخطيط لمقوى العاممة عجمة :(1-2)الشكل رقم       
 المصدر :مرجع سبق ذكره ،حضير كاظم حمود              

 
 

     ACT                           PLAN  
صحح                    خطط              

 

  CHEck                                 DO 

 اعمل                        إفحص  
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لمقتضى الحاجة  إذ أفَ الخطة التي تستند عمى الأطر التخطيطية ك العممية السميمة
الفعمية لمقكل العاممة يجب أف يتـ مف خلبليا تحديد الكاقع الحقيقي لمحاجة في ضكء 
معطيات العمؿ الإنتاجي أك الخدمي ك مؤشرات تطكره عمى المديات الزمنية سكاء 
الاستراتيجية أك التكتيكية بغية تحقيؽ سبؿ التكازف ما بيف الحاجة المستقبمية ك الكاقع الفعمي 

 1مقكل العاممة في المنظمة المعنية .ل
 المطمب الثاني : مراحل و خطوات التخطيط لمقوى العاممة

تتـ عممية التخطيط لمقكل العاممة عبر مجمكعة مف المراحؿ ك الخطكات التي تمكف مف 
 الحصكؿ عمى افضؿ النتائج ك المتمثمة في : 

مكضكعية يؿ لمييكؿ دراسة دقيقة ك ذا التحميتطمب ىتحميل الييكل الحالي لمقوى العاممة : 
 لممكقؼ الحالي لمعمالة في ضكء :

الييكؿ التنظيمي مف حيث الاىداؼ ك التقسيمات الادارية التي يمكف بيا تحقيؽ • 
 . الاىداؼ

دراسة مكاصفات الكظائؼ التي تحدد أبعادىا ك مطالبيا ك شركطيا ك درجة صلبحية • 
 .          بيا لمقياـ  العامميف
 .دراسة قرارات إدارة المكارد البشرية ك سياستيا • 

 : دراسة ذلؾ يتطمبو دراسة تركيبات القوى العاممة : 
ارات في كؿ المستكيات ( حجـ ك نكع المكارد البشرية مف مختمؼ التخصصات ك المي1

 المختمفة لممنظمة.  كالفركع 
 تقارير الكفاءة . ( مدل محاسبة الانكاع المتاحة للبعماؿ ك الكظائؼ مف خلبؿ2
 ( بيانات سجلبت العامميف لمعرفة احتمالات الترقية ك تحمؿ مسؤكليات أعمى3
 ( تفصيلبت التدرج الكظيفي أك ما يجب مراعاتو مف سياسات في ىذا الشأف .  4

                                                           

  1 55 - 54حضير كاضـ حمكد ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  
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 :دراسة إتجاىات التغيرات في التركيب الحالي لمقوى العاممة 
تغيرات محتممة في القكل العاممة مف حيث ك يتطمب ذلؾ دراسة دقيقة ك مكضكعية لأم 

 الحالي ( . ) الييكؿ
 ىناؾ مف يصنؼ خطكات التخطيط لمقكل العاممة إلى :و
تحديد حجـ المبيعات المتكقع تحقيقو مف خلبؿ الفترة التي يعد ليا التخطيط لممكارد • 

 البشرية .
فس الفترة التخطيط كلنحجـ المبيعات المتكقعة  لإنتاجنتاج الازـ رسـ خطة برنامج للئ •

 .لمقكل العاممة
تقدير الكظائؼ المطمكبة لتنفيذ البرامج الانتاجية الذم يعكس تقدير العدد المطمكب مف  •

 المكارد البشرية .
 تحميؿ معدلات الغياب ، دكرات العمؿ ،الاحلبؿ . •
 تحديد العدد المتاح مف المكارد البشرية . •
 المتاح مف المكارد البشرية .مقارنة العدد المطمكب بالعدد  •
 إتخاذ القرارات الصحيحة الناتجة عف ىذه العناصر ك مدل ترابطيا . •

كنقكـ بيذه الخطكات بناءا عمى اربع عمميات رئيسية لمتخطيط لمقكل العاممة ك المتمثمة 
 في : 
تبدأ ادارة المكارد البشرية في ىذه المرحمة : التحميل البيئي و تحديد الموقف  (1

بتحميؿ الظركؼ الداخمية ك الخارجية الخاصة بالمكارد البشرية مف حيث تحديد الكـ ك النكع 
لممكرد ك ىؿ الكـ الحالي يتناسب مع الكظائؼ الحالية ك المستقبمية ) تحديد نقاط القكة ك 
الضعؼ أم الظركؼ البيئية الداخمية ( ك كذلؾ)تحميؿ ظركؼ البيئة الخارجية( ام الفرص ك 

 اتالتيديد



 يط لاحتياجات العاممين                     الإطار النظري لمتخط                  الفصل الثاني :

 
36 

مف حيث تكفر الكفاءات الخارجية ك امكانية استقطابيا مف قبؿ المنظمة ك درجة تكفر 
 المنافسيف المؤثريف الذيف يعتمدكف عمى سياسات تحفيزية لجذب الكفاءات .

يتـ في ىذه المرحمة تحديد عدد ك نكع :  الاحتياجات من الموارد البشرية حديد( ت2
بعض الاساليب  تعتمد ىذه العممية عمىؿ المنظمة ك زميف لكؿ عمؿ مف اعماالافراد اللب

أما عف الاساليب النكعية تككف مف خلبؿ التنبؤات التي يضعيا الخبراء إذ النكعية كالكمية 
يتـ الاعتماد عمى مجمكعة مف الخبراء لمكصكؿ إلى أفضؿ اجماع في الرأم مف قبميـ ك مف 

الذم يعتمد عمى تكزيع الاستبانة عمى الاساليب المعتمدة في ىذا الصدد ىك أسمكب دالفي 
 الخبراء لمحصكؿ عمى بيانات تستخدـ في التنبؤات النيائية .

أما عف الاساليب الكمية في تحديد الاحتياجات فيي متعددة ك تعتمد عمى مؤشرات تنبؤية 
تؤثر عمى الطمب لممكارد البشرية اك مستكيات الارباح اك معدلات الانتاج ك غيرىا ك ىذا ما 

 سنتكمـ عنو لاحقا .
يف ك يتـ في ىذه المرحمة تحديد عدد العامميف الحالي: تحديد عرض الموارد ( 3

الميارات كالمستكل التدريبي كدرجة الاستعداد لمعمؿ كغالبا كخصائصيـ مف حيث القابميات ك 
 ما تتحكـ فيو العكامؿ التالية :

التنبؤ مف خلبؿ تحديد طبيعة الحاجة التعييف الجديد لمعامميف ك ىذا يتميز بالسيكلة في  •
 المستمرة خلبؿ المدل القصير مف المكارد البشرية المراد تعيينيـ .

طكيمة بعد انقضاء عكدة العامميف لعمميـ ك يتمثؿ  في عكدة العامميف المجازيف اجازة  •
 اجازة دراسة ، أمكمة ...(فترة اجازتيـ )

حصمت حالات  بصعكبة التنبؤ لا سيما إذاالمنظمة كىذا يتميز  خارج مف الانتقاؿ •
 تتعمؽ بأشياء ك كحدات ادارية  تنظيمية جديدة . لأسباب الانتقاؿ
يرات يمكف حسابيا كالتنبؤ بيا إفَ عرض القكل العاممة زيادة أك نقصاف يخضع لمتغ  

أخذ الاحتياطات اللبزمة ليا ك البعض منيا يصعب التنبؤ بو بصكرة دقيقة ك لكف يجب ك 



 يط لاحتياجات العاممين                     الإطار النظري لمتخط                  الفصل الثاني :

 
37 

ادارة المكارد البشرية الاعتماد عمى الاساليب العممية بعيدا عف الحدس كالتخميف في  عمى
 رصد ظاىرة عرض القكل العاممة .

بعد استكماؿ اجراءات تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية : إعداد خطة العمل (4
ذ الطمب كلا بد مف اتخامات كالتكفيؽ بيف جانبي العرض ك كعرضيا يتـ تحميؿ المعمك 

 1سد النقص .جراءات الازمة لمعالجة الفائض ك الا
 كفي ضكء ذلؾ يمكف تمثيؿ خطكات التخطيط لمقكل العاممة عمى النحك التالي :

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

        
 خطوات ومراحل التخطيط لمقوى العاممة ( :2-2الشكل رقم) 

  42ص، كمبيعائض بن شافي الأ  المصدر: مرجع سبق ذكره ،صفوان محمد مبيضين،
 
 
 

                                                           

 1  17 -16- 15-14مرجع سبؽ ذكره ، ص  رضكاف بف بكزيد ،  

 مراجعة رسالة المنظمة و أهدافها و استراتٌجٌاتها

استراتٌجٌاتها مراجعة رسالة المنظمة واهدافها  

التنبؤ بإحتٌاجات المنظمة من 
 الموارد البشرٌة :

 كم من العاملٌن تحتاج المنظمة ؟
 و متى تحتاجهم؟

؟ و أي المهارات تحتاج   

 تقٌٌم الموارد البشرٌة الحالٌة :
كم عدد العاملٌن               

 الموجودٌن 
 الآن ؟ و ما هً 

 مؤهلاتهم ؟
 

تطوٌر و تنفٌذ خطة موارد بشرٌة  -
 لمطابقة الوظائف المتاحة 

إستقطاب و إختٌار               -  
التدرٌب و التطوٌر              -  

مكافءات و مزاٌا ... -  
إدارة العلاقات مع العاملٌن      -  

 تقٌٌم و متابعة تنفٌذ خطة الموارد البشرٌة 
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 أساليب التخطيط لمقوى العاممة  المطمب الثالث : 
مؤسسة مف القكل العاممة ىناؾ عدد مف الاساليب لمتنبؤ ك الكقكؼ عمى حاجة ال

ة يعتمد عمى عدد مف العكامؿ أىميا طبيعة العمؿ ك نكعي. كالاسمكب المتبنى )الطمب(
 القكل العاممة التي تقكـ بو ، ك نكع المعمكمات المتكفرة .كمف أىـ ىذه المعمكمات :ك الانتاج 
ىناؾ عدد مف (:  أساليب التنبؤ بالاحتياجات من القوى العاممة )الطمب -71

اساليب التنبؤ لمكقكؼ عمى حاجة المؤسسة مف القكل العاممة ك الاسمكب الكاجب تبنيو يعتمد 
عمى عدد مف العكامؿ اىميا طبيعة العمؿ ك نكعية الانتاج ك القكل العاممة التي تقكـ بو ك 

أخرل  المتكفرة مع تقديـ للؤساليبنكع المعمكمات المتكفرة ،ك في ىذا القسـ سنقدـ عرضا 
 مطكرة ك مقترحة مف طرفنا .

حيث تمقى مسؤكلية التنبؤ باحتياجات المؤسسة مف : (أسموب تنبؤات الخبراء1-1
الذيف لدييـ معرفة في تقدير ىذه الحاجات العاممة عمى الافراد المتخصصيف ك القكل 

 المستقبمية كغالبا ما يككف المدراء اكثر معرفة مف غيرىـ في حاجة المؤسسة اك حاجة
 .مف القكل العاممة لمفترة القادمةاقساميـ كادارتيـ 

كفي ىذا المجاؿ مف الممكف الاستعانة بمجمكعة مف مديرم الانتاج الذيف ليـ صمة كثيقة 
بالعممية التشغيمية لمنشاط الذم يراد تقدير الطمب مف القكل العاممة لو ك ىذا الاسمكب يدعى 

أك التخميف ك ىك عبارة عف سمسمة مكثفة مف الذم يقكـ عمى الحكـ الشخصي اسموب دلفي 
الاسئمة لكؿ خبير )عف طريؽ سمسمة مف الاستبيانات ( بشأف مكضكع اساسي يعاد تكزيعو 

 عمييـ مع نظاـ لمتغذية العكسية .
ك لنفترض أف إحدل المؤسسات تريد تقدير عدد العماؿ اللبزـ لتسيير عممية الانتاج لمعاـ 

 م يتبع كما يمي :المقبؿ ، فإف الاجراء الذ
  أفراد مف مديرم الانتاج .                                                 7-5اختيار لجنة مف الخبراء مف حكالي 
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 ( عمييـ ، ك يشتمؿ عمى عرض لممشكمة  ك يطمب منيـ 1تكزيع الاستبياف رقـ )
 لمعاـ القادـ بدقة . تعبئة بإيراد أرقاـ القكل العاممة التي يرل كؿ منيـ أنَيا لازمة

 ( مشتملب عمى المعمكمات التي طمبيا كؿ منيـ ،ك يطمب 2تكزيع الاستبياف رقـ )
منيـ إعداد تقديرات أكلية لمقكل العاممة ،بالاضافة إلى كصؼ عف الكيفية التي تـ بيا 

 التكصؿ إلييا ،ك المعمكمات التي  يرغب الحصكؿ عمييا لبمكرة التقدير .
 (بفاصؿ فترة أسبكع فيما بيف 5-4-3ابقة ثلبث مرات )استبياف تكرار الخطكة الس

الاستبياف ك الذم يميو ،ك في كؿ مرة تكجو أسئمة بغرض بمكرة التقدير السابؽ، مع إعطاء 
مكجز لممعمكمات التي طمبيا أعضاء المجنة  في الاستبيانات السابقة ك في النياية نستخمص 

نة كتقديرات أخيرة لعدد القكل العاممة المطمكبة لمعاـ النتائج التي يتكصؿ الييا أعضاء المج
 التالي .           

إفَ حسنات ىذا الاسمكب ىي أننو سريع ك سيؿ التنفيذ إلى حد ما ،كمف المفترض أنَو 
 يعتمد عمى معرفة الخبراء أك مديرم الانتاج الكاقعية بالكضع . 

 .فيك اكلا يفترض أفَ المدراء  ليذا الاسمكب بعض السمبيات ك مف الناحية الاخرل ،
ذلؾ فيـ سيمجؤكف عمى الارجح   اأنفسيـ يقكمكف بكضع مثؿ ىذه التنبؤات .ك إذا لـ يفعمك 

 الاستبيانات . إلى التخميف عند مؿء
أسمكب تحميؿ مسارات الانحدار مف الاساليب  أسموب تحميل الانحدار:( 2-1

الرياضية في التكصؿ لمطمب مف القكل العاممة ك يقكـ عمى فكرة ايجاد علبقة  احصائية بيف 
عدد مف المتغيرات اك العكامؿ المؤثرة )المتغيرات الداخمية ( عمى الحاجة إلى القكل العاممة 

مف حجـ الانتاج أك المبيعات اك القيمة  )المتغيرة الداخمية (،ك يمكف الاستدلاؿ المباشرة
لتحقيؽ ىذا الحجـ ك ذلؾ مف دراسة (y)عمى حجـ القكل العاممة اللبزمة  (x)المضافة 

طبيعة العلبقة بيف حجـ الانتاج اك المبيعات أكالقيمة المضافة في السنكات السابقة ك بيف 
ميع أرقاـ الانتاج مف ناحية عدد العامميف المناظر لو .ك يمكف عمؿ ىذه الدراسة ك ذلؾ بتج
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استنادا إلى أفن ىناؾ تغيرات حدثت بيا ك عدد العامميف المناظر لكؿ تغير في حجـ الانتاج 
 مف ناحية أخرل .

ىذا ك يمكف بحث ىذه العلبقة عف طريؽ ايجاد معامؿ الارتباط بيف الظاىرتيف أم بيف 
الارتباط يقيس مدل تغير مشاىدات  مستكيات الإنتاج ك القكة العاممة المناظرة ليا ،فمعامؿ

 القكل العاممة نتيجة لتغير حجـ الانتاج .
 (Y-X)إفن أكثر الطرؽ انتشارا لقياس معامؿ الارتباط بيف أزكاج مف القيـ لممتغيرات   

 . kARL Petersonىي طريقة كارؿ بيترسف  nعددىا 
العاممة ىك دالة  افترضنا في السابؽ اف تغير حجـ القكل: ( الانحدار المتعدد3-1

لمتغير كاحد حجـ الانتاج  أك المبيعات  أك القيمة المضافة بالاضافة إلى متغير عشكائي ، 
ك في كثير الأحياف نجد مثؿ ىذا الافتراض مناسبا ك مقبكلا ، ك لكف إضافة متغيرات أخرل 

نمك الصناعي في تفسير تغير أعداد العامميف : الإنتاج الكطني الاجمالي ،الدخؿ الفردم ، ال
 1.كأمثمتود يزيد مف دقة النمكذج لقطاع نشاط المؤسسة ، معدؿ البطالة ....الخ ق

ذلؾ باعتبار ثبات معدؿ الانتاجية أما اذا تغير فيمكف تغيير المعادلة .فإذا تغير معدؿ ك 
 :الانتاجية فيمكف اف يككف لدينا المعادلة التالية 

 
 
 
 
 

                                                           

قسـ العمكـ التجارية ،  جامعة مستغانـ ، ، 4الاساليب العممية لتخطيط القكل العاممة ،مجمة اقتصاديات شماؿ افريقيا ، العدد  1 
   164 -163ص

حجـ الانتاج المستعدؼ   قكة العمؿ الحالية
  معدؿ  إنتاجية العمؿ المستيدؼ

     القكل العاممة اللبزمة 



 يط لاحتياجات العاممين                     الإطار النظري لمتخط                  الفصل الثاني :

 
41 

 

: قد يتبع أسمكب تخطيط قكل العمؿ  عمى أساس  ( أسموب معدل الاستثمارات4-1
 معدؿ الاستثمارات الضركرية لتشغيؿ عامؿ كاحد ، ك يحسب ذلؾ عمى النحك التالي :

 

مف مشكلبت ىذا الاسمكب صعكبة تحديد الاستثمارات الضركرية لتشغيؿ عامؿ كاحد في 
دخاؿ التقنية الحديثة في الاعماؿي التضخـ الاقتصادم )الاسعار ( ك ظركؼ المتغيرات ف  ،ا 

البيانات المتعمقة لصعكبات بالرجكع إلى المعمكمات ك ك يتـ في العادة التغمب عمى ىذه ا
 بالمؤسسات الشبيية .

في تقدير  يمكف استعماؿ ىذا الاسمكب :( أسموب تحميل المستخدم و المنتج 5-1
حاجة المؤسسة مف القكل العاممة باعتبار أفَ في معظـ المؤسسات نجد عديد مف الاقساـ 

تاجية مرتبطة ببعضيا مف الناحية الفنية فنجد أف انتاج بعض الاقساـ يعتمد عمى انتاج الان
الاقساـ السابقة لتصنيعو أك تشطيبو ، فإنتاج أم قسـ إما يباع مباشرة أك يستخدـ بكاسطة 
بعض الاقساـ الاخرل لاجراء بعض العمميات الصناعية الاضافية عميو ، ك تصبح مشكمة 

تحديد حجـ القكة العاممة اللبزمة لكؿ قسـ مف أقساـ المصنع ،التي تفي  إدارة المؤسسة ىي
بحجـ الانتاج المستيدؼ لكؿ لتمبية احتياجات السكؽ الخارجي مف يكؿ منتج ك كذا 

 احتياجات الاستخداـ الداخمي مف ىذه المستخدمات .
متاح منيا داخؿ فبمقارنة حجـ العمؿ اللبزـ الذم يتـ ترجمتو بحجـ القكة اللبزمة بما ىك 
 المؤسسة ك خارجيا ،يمكف لممؤسسة في ىذه الحالة اتخاذ الاجراء المناسب.

فاذا كاف حجـ القكل العاممة اللبزمة لتنفيذ برنامج الانتاج المخطط أكبر مف عدد العامميف 
 :طريؽ حاليا بالمؤسسة، ففي ىذه الحالة تمجأ إلى سد النقص مف القكل العاممة عف

 استثمارات المشركع
  الاستثمارات اللبزمة لتشغيؿ عامؿ كاحد

مةالعام         حجـ طمب  القكل 
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  جدد أك تشغيؿ العامميف كقتا اضافيا ، أك المجكء الى العمالة تكظيؼ عامميف
الخارجية، ك الحؿ الخير في حالة عدـ قدرة المؤسسة عمى تكفير العدد المطمكب مف القكل 

 العاممة ىك تعديؿ برنامج الانتاج المخطط بشكؿ يتلبءـ مع سكؽ العمؿ .
  المتاح ، بمعنى اف حجـ أما في حالة ككف حجـ العمؿ المطمكب أقؿ مف حجـ العمؿ

القكل العاممة المطمكبة لتنفيذ برنامج الانتاج المستيدؼ ىك أقؿ مف العدد المتاح مف 
 العامميف داخؿ المؤسسة ، فتمجأ ىذه الاخيرة الى : 

 ) تسريح العامميف )غير الميرة 
  الاحالة عمى التقاعد المسبؽ 
  تخفيض ساعات العمؿ 
  إلغاء العمؿ الاضافي 
 ازات طكيؿإعطاء إج 

أما في حالة تساكم حجـ العمؿ المطمكب مع حجـ العمؿ المتاح فميس ىناؾ مف مشكمة 
 ك مف ثـ تسيير الامكر بمجراىا الطبيعي .

المنتج عمى عدة افتراضات ،يمكف تمخيصيا مف الناحية النظرية يقكـ أسمكب المستخدـ ك 
 فيما يمي :

 نيا ينتج منتج كاحد متجانس .أف المؤسسة مقسمة إلى اقساـ منفصمة ، ككؿ م •
 أنَو يكجد طريقة إنتاجية كاحدة تستخدـ في انتاج كؿ منتج . •
أفَ دالة الانتاج لكؿ قسـ أك مرحمة انتاج خطية  ،معنى ذلؾ أف عكامؿ الانتاج تستخدـ  •

 بنسب ثابتة ، ثبات الغمة بالنسبة لمحجـ .
  ر .أجكر العماؿ تبقى ثابتة لا تتغير في المدل القصي •

إفَ تطبيؽ ىذا الاسمكب لمتنبؤ بحجـ القكل العاممة المطمكبة لتنفيد برنامج الإنتاج 
عيف الاعتبار التحكلات التقنية المستيدؼ ، لا يصمح إلَا في المدل القصير لأنَو لا يأخذ ب
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لكنَو يبقى كأداة قيمة بالنسبة لمؤسسات الإنتاج المتعددة في عممية تخطيط القكل العاممة 
 ؽ عقلبنية .بطر 
بعد التنبؤ بالقكل العاممة المطمكبة :  أساليب و تقنيات التنبؤ بالعرض الداخمي -2

لفترات مستقبمية تأتي مرحمة التنبؤ بجانب العرض مف القكل العاممة لنفس الفترات المستقبمية  
القادمة ، إذ تشمؿ ىذه المرحمة تقدير العرض الداخمي ك العرض الخارجي ، سينصب 

 اىتمامنا عمى دراسة العرض الداخمي مف القكل العاممة .
: يتـ التنبؤ )جانب العرض ( بحصر القكل العاممة عمى ( أساليب التنبؤ بالعرض 1-2

راس العمؿ عمى أساس الفئات الكظيفية ك المستكيات الكظيفية المختمفة ،ك يطرح مف ىذا 
ة : لمتقاعد ،الاستقالة ، أك الفصؿ ، العدد عدد العامميف المتكقع فقدانيـ خلبؿ مدة الخط

 االكفاة ، إجازات ، الغياب ، ك يضاؼ المكظفكف المتكقع نقميـ أك ترقيتيـ ....إلخ ليشغمك 
 إحدل كظائفيا، ك يككف الناتج عرض القكل العاممة الداخمي .

في  الانتقاؿمصفكفة  استخداـ: ك نبيف فيما يمي كيفية  ( أسموب مصفوفة الانتقال2-2
ميؿ حركة الأفراد مف ك إلى الكظائؼ المختمفة خلبؿ فترات زمنية متتالية ك التنبؤ بتركيبيا تح

 المستقبمي .
 ىي : افتراضاتيقكـ بناء المصفكفة عمى عدة 

  ضركرة كجكد بيانات دقيقة ك مفصَمة لدل المؤسسة عف حركة الافراد مف ك إلى
سمسمة زمنية طكيمة نسبيا، ك يمكف الكظائؼ المختمفة فيياك أف تككف تمؾ البيانات عف 

 .حتمالاتاتحكيميا إلى صكرة نسب ك 
  الالتحاؽ ك ترؾ الكظائؼ ك مف أجؿ تحقيؽ الأسس  –الثبات النسبي لحركة العامميف

أك الفرضيات السابقة ، يفترض أننا استخرجنا البيانات مف سجلبت قسـ المكارد البشرية 
لإحدل المؤسسات عف فترة زمنية مدتيا خمس سنكات ك أفَ حركة الأفراد ىي بيف ثلبثة 

 كظائؼ . 
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 A ػكلى بنرمز لمكظيفة الأ -
   Bػ نرمز لمكظيفة الثانية ب -
 Cػ نرمز لمكظيفة الثالثة ب -
 D ػك أيضا حالات ترؾ الخدمة في كؿ مف ىذه الكظائؼ ك التي نرمز ليا ب -

 ك لحساب النسب ك الاحتمالات المقابمة ليذه الحركة ، يجب أف نتبع الخطكات التالية :
في بداية كؿ سنة مف السنكات  ،ثةفي كؿ كظيفة مف الكظائؼ الثلب ( حصر عدد الأفراد1

 الخمس .
مف كانكا فييا في بداية ( كعدد الافراد الذيف بقكا في كؿ كظيفة في نياية كؿ سنة م2

عدد الذيف ترككا الكظيفة لشغؿ كاحدة مف الكظائؼ الأخرل خلبؿ السنة ، كعدد السنة، ك 
 الذيف ترككا الخدمة بالنسبة لكؿ كظيفة .

 الأفراد في كؿ كظيفة في بداية السنكات الخمس .(  ثـ مجمكع 3
كذلؾ مجمكع الأفراد الذيف بقكا في كؿ كظيفة ، ممف كانكا فييا في بداية السنة لكؿ  (4

مف السنكات الخمس، ككذلؾ عدد الأفراد الذيف إنتقمكا ليشغمكا كاحدة مف الكظيفتيف الأخيرتف 
 بالنسبة لكؿ كظيفة .خلبؿ السنكات الخمس، كعدد الذيف ترككا الخدمة 

تحديد نسب الأفراد، الذيف بقكا في كؿ كظيفة، كنسب الذيف انتقمكا منيا إلى كؿ مف ( 5 
 1.الكظيفتيف الأخيرتيف كنسب الذيف ترككا الخدمة في كؿ كظيفة 

 التخطيط لمقوى العاممة   مقاييس و قيود نجاح :المبحث الثاني 
يصبح التخطيط لمقكل العاممة فعالا كمما تكفرت معطيات نجاحو ك ارتكز عمى معمكمات  

ك بيانات صحيحة ك دقيقة ك تنبؤات تكضح التقديرات المعقكلة لما ينبغي القياـ بو في 
المستقبؿ ، ك لكف يجب أف ندرؾ أفَ التخطيط ميما بمغ مف ضبط ك احكاـ إلا أنَو قد تحدث 

                                                           
 79 - 78 -77عبد الحميد عمي عبد الحميد مؤمف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص   1
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تحكؿ دكف فاعمية التخطيط لمقكل العاممة ك تمنع  اللبإراديةك العكامؿ بعش المعكقات التي 
 . الخطة مف تحقيؽ الاىداؼ المبتغاة

العكامؿ المؤثرة في عممية التخطيط كلمتكضيح أكثر ارتئينا التطرؽ لمعناصر التالية:  
مة ، الصعكبات ك العراقيؿ التي تكاجو عممية التخطيط لمقكل العامالعامميف لاحتياجات

 العامميف . لاحتياجاتمعايير نجاح التخطيط ،
 المطمب الأول : العوامل المؤثرة في عممية التخطيط لمقوى العاممين  

يمكف تقسيـ العكامؿ المؤثرة في تخطيط المكارد البشرية مف حيث الميف المطمكبة الى 
 مجمكعتيف رئيسيتيف ىما :

 أولا : المؤثرات الداخمية   
  : تي تحدد حاجتيا مف تشكؿ أىداؼ المنشاة القاعدة الأساسية الأىداف المنظمة

ىي التي تحدد نكع القكل العاممة مف حيث الميف المطمكبة كالمؤىلبت كما القكل العاممة، ك 
تحتاجو المنشاة مف قدرات تخصصية ،لذلؾ يصعب عف إدارة القكل العاممة أف تخطط 

لأجؿ ك قصيرة الأجؿ ، أيضا يعتبر فيـ بمعزؿ عف فيـ ك ادراؾ الاىداؼ العامة ،طكيمة ا
 الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة عاملب ميما في تحديد حجـ القكل العاممة المطمكبة .

  : يؤثر الكضع المالي في التخطيط لمقكل البشرية لانعكاساتو عمى الوضع المالي
 (المينيكالتخطيط  ،اسات المنظمة )التدريب، الاجكر، الركاتب، التكظيؼ، الحكافزسي

  : تؤثر قرارات المؤسسة التنظيمية بشكؿ أساسي ك مباشر في التغييرات التنظيمية
طمب القكل العاممة ،كإعادة تكزيع العامميف عمى الكظائؼ أك احداث تغيير في الييكؿ 
التنظيمي ، الذم يؤثر بدكره عمى الأفراد ك طبيعة التدريب الذم يحتاجكنو . كما اف التغيير 

ات الممنكحة يشكؿ احد التغييرات المؤثرة عمى المنشأة لآثارىا المباشرة عمى في الصلبحي
 الكظائؼ ك حاجات المنشأة اضافة الى خركج البعض مف المنشأة أك انتماء اخرييف الييا .
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  : يتضمف حجـ العمؿ كبر المنشأة ك تعد الكظائؼ ك الاعماؿ التي حجم العمل
د الأفراد الذيف يعممكف بالمنظمة . ك تقتضي الحاجة تؤدييا ، ك كذلؾ طبيعة الكظائؼ ك عد

 الى المنظمات الكبيرة إلى كصؼ دقيؽ لمكظائؼ ك تقسيميا عمى اسس سميمة .
  : كيقصد بيا حجـ التقدـ التقني المستخدـ في المنشأة في عممية الانتاج عوامل تقنية

، ك عمى الرغـ مف أثر التقدـ التقني فإنو يصعب التنبؤ بأثره مف حيث زيادة القكل العاممة 
 .أك نقصيا 

 ثانيا :المؤثرات الخارجية  
تضخـ ك :ك يقصد بيا الاكضاع الاقتصادية المحيطة بالمنظمة مف  عوامل اقتصادية •

معدؿ البطالة ، فمثلب ارتفاع معدؿ البطالة يؤدم الى كجكد فائض في سكؽ العمؿ مما يعني 
 تكفير فرصة أكبر للئختيار اماـ المنشاة مف القكل المطمكبة ك العكس صحيح.

: ك تتضمف ىذه التشريعات القانكنية ك القكاعد التي تضعيا  سياسة العمالة في الدولة •
 عمؿ ك أجكر التشغيؿ ك التشريعات العمالية .الدكلة لتنظيـ ال

: ك تشمؿ ىذه التغييرات التي تطرأ عمى سكؽ العمؿ مف حيث  أوضاع سوق العمل •
الفائض أك العجز ك مدل تكفر الاحتياجات مف القكل العاممة . ففي حالة فائض تقكـ 
المنشأة بتجميد الاستخداـ  أك اعادة تكزيع العمؿ ك حتى فصؿ ك عزؿ المكظفيف ، اما في 

مف القكل العاممة فإف المنشأة قد تمجأ  حالة عجز سكؽ العمؿ ،مثلب عف تكفير الاحتياجات
 .ر ىذه العمالة مف السكؽ الخارجيةالى تكفي

: ك تتضمف ىذه العكامؿ التأثيرات المكافقة لممنافسة في حصة المنشأة  عوامل تنافسية •
مف السكؽ. ك ىذا يؤثر في طمب القكل العاممة مف قبؿ المنشأة ،فكمما زادت المنافسة تصبح 

العامؿ الذم يحدث الاثر في السكؽ  لأنيالمقكل العاممة مدربة ك منافسة اكبر حاجة المنشأة 
 مع كجكد خدمات بديمة .
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اليرـ السكاني ك  : كتتضمف ىذه التغييرات السكانية ، العوامل الاجتماعية السكانية •
ا تشمؿ أيضانتقاليـ مف منطقة الى اخرل أك اليجرة العكسية أك الخارجية ، ك تكزيع السكاف ك 
 1.العادات كالتقاليد
:الصعوبات و العراقيل التي تواجو عممية التخطيط لمقوى  نيالمطمب الثا

 العاممة 
يرتبط تخطيط القكل العاممة بتكفير احتياجات خطة التنمية مف ىاتو القكل عمى مستكل   

المنظمة كما ك كيفا ك تكقيتا ك تركيبو مع استثمار القكل العاممة المتاحة كمف أىـ 
 اقيؿ التي تكاجو عممية التخطيط :الصعكبات ك العر 

نبؤ بمتغيرات القكل العاممة الخطط المكضكعة لتخطيط القكل العاممة تعتمد عمى الت• 
المستقبمية كىي بطبيعتيا متغيرات طكيمة الاجؿ تتضمف متغيرات غير متكقعة يككف ليا 

 تأثير سمبي عمى نتائج ىذه الخطط .
تتأثر كفاءة التخطيط لمقكل العاممة بمعايير عديدة منيا معدلات الأداء كالانتاجية • 

الفركؽ الفردية كلكؿ منيا تأثير متداخؿ كمتشابؾ ك  المعارؼ كالمياراتكالمستكيات كالقدرات ك 
 يتعذر الفصؿ بينيا ك قياس درجة تأثيره عمى حدل بعيدا عف غيره مف المؤشرات.

ت السائدة كالعائد صعكبة التكفيؽ كالتنسيؽ بيف مصالح العامميف بيا كالقكانيف كالقرارا •
 المجتمع.عمى البيئة ك 

كخاصة في  كصفية ك الاساليب الكمية لمعمؿ ك الأداءصعكبة التكفيؽ بيف الاساليب ال •
 الاعماؿ الغير مباشرة كالتي لا غنى عنيا في العممية الانتاجية .

تعذر التنبؤ بمستكل كانتاجية ك مركنة الاستجابة لمتطكر المستقبمي لدل العمالة الحديثة  •
 .بالمنشآت 

                                                           

سامي عمي ابك الركس ، كاقع تخطيط القكل العاممة  في القطاع الصحي ،ادارة الاعماؿ كمية التجارة ،الجامعة الاسلبمية ، غزة 
  1 26ص  2008،
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القكل العاممة داخؿ المنشآت فضلب كالدراسات اللبزمة لتخطيط  عدـ الاىتماـ بالبيانات •
عف تداخؿ نشاطيا مع الكثير مف الأنشطة الإدارية الأخرل كإختيار القكل العاممة كالتعييف 

 كالتدريب ك الترقية كالنقؿ .
عدـ قابمية دراسات ك أساليب تخطيط لمقكل العاممة لمتعميـ بيف المنشآت حيث تختمؼ  •

 بيف كؿ منيا في ضكء الآتي:
 ستكل التكنكلكجيا المطبقة في الانتاج ك الخامات المستخدمة ك أساليب العمؿ نكع ك م

 أك التصنيع ك متطمباتيا مف العمكـ كالمعارؼ ك الميارات ك التدريب ك استمراره .
  .حجـ المنشأة  ك مكقعيا ك طبيعة البيئة المحيطة بيا ك العمالة المتاحة مف خلبليا 
  1السياسية ك الاقتصادية السائدة بالمجتمع .النظـ الاجتماعية ك الادارية ك 
  النفقات اللبزمة لاختيار ك تعييف ك تدريب عامؿ جديد إلى جانب ارتفاع تكمفة العمؿ

كقات اضافية ، ك دفع اجر لمعامؿ المبتدئ في كقت تككف انتاجية العمؿ العمؿ لأ في حالة
 . بيف كقت خركج العامؿ القديـ ك استخداـ العامؿ الجديد

قمة المصادر الاحصائية :تشكؿ المصادر الاحصائية حجر الاساس في العممية  •
 التخطيطية كعدـ دقتيا ك قمتيا يشكؿ عائؽ ك مشكؿ لمعممية.

تييئة الظركؼ: بما اف التخطيط يتصؼ بالاستمرارم لذا لا بد مف تييئة الظركؼ التي  •
كىذا ما يكاجو عممية  مف شانيا تحقيؽ ىذه الميزة بكضع منيج عممي يساعد عمى ذلؾ

 التخطيط ام الصعكبة في تكفير البيئة الجيدة لذلؾ .
تكفير الاسس الفنية :" في بعض الاحياف يسكد الغمكض عمى نشاط التخطيط مما  •

يعرقؿ بمكغ الاىداؼ المرجكة ك ىذا ما يبيف ضركرة الاعتماد عمى اسس فنية لتعداد السكاف 
 الاستخداـ .ك الدراسات الاجتماعية التي تخص 

                                                           
أساسية في إدارة المكارد البشرية ك تخطيط القكل العاممة ، عماد الديف حسف ،حنفي محمكد سميماف ،محمد عمى الندرل ، مفاىيـ 1

 77-76، ص  2006عماف –المؤسسة العمانية 
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تكمفة التخطيط : تحتاج ىذه العممية لتكاليؼ منيا تكاليؼ جمع المعمكمات ك تحميميا  •
 ... ك يمكف اف تككف مرتفعة ك ىذا ما يسبب عرقمة لمتخطيط .

 .مع الظركؼ يصعب مف عممية التنفيذالخطة  تأقمـمركنة التخطيط لمقكل العاممة فعدـ  •
الخطة الازمة يمكف  لإعدادالكقت الكافي : فعدـ تكفير الظركؼ كاعطاء الكقت الكافي  •

 رقؿ عممية التخطيط لمقكل العاممة .عاف ييمؿ تفاصيؿ يمكف اف ت
كضكح الاىداؼ العامة لسياسة التنمية القكمية :بما اف التخطيط لمقكل العامة جزء  •

ىداؼ العامة ك لسياسة التنمية الكطنية ك ىذا مكمؿ لمتخطيط الاقتصادم فيك يتطمب فيـ الا
 1يعني عدـ فصمو عف تخطيط الاستثمار لاف العنصر البشرم اساس ام عممية انتاجية .

       حتياجات العاممين نجاح عممية التخطيط لامعايير : لثالثالمطمب ا
إف تحقيؽ أىداؼ استراتيجية المكارد البشرية في المنظمات ، يرتبط بكجكد ىيكؿ   

تنظيمي جيد ككاضح يدعـ تنفيذ تمؾ  الاستراتيجيات ،ك تبرز أىمية تكصيؼ المياـ 
كالأنشطة الخاصة بالنشاطات الرئيسية ،ك تطكير خطط العمؿ لدعـ الأىداؼ الاستراتيجية 

ذ كرش العمؿ في مجاؿ التخطيط ز المكارد البشرية ككذلؾ ربط لممنظمة، كالاستمرار في تنفي
المسار الكظيفي بالمسار التدريبي .لذلؾ فإف رفع مؤشر تخطيط القكل العاممة يرتبط بتكفر 
الاحتياجات المالية في المؤسسات التي ترغب بتنفيذ استراتيجيات تخطيط القكل العاممة، كما 

ة كاضحة ك محددة كمكتكبة بشكؿ منيجي ك إشراؾ  أف الاىتماـ بإعداد خطط استراتيجي
العامميف في عممية التخطيط ، بجانب الاىتماـ بتطكير الييكؿ الادارم التنظيمي الذم 
يتضمف كجكد مسكؤليات ك مياـ محددة لكؿ ادارة تككف قادرة عمى تنفيذىا ، جميعيا عكامؿ 

 .ميمة ك حاسمة في نجاح عممية التخطيط لمقكل العاممة 
كلا تختمؼ متطمبات التخطيط لقطاع المكارد البشرية سكاء كانت حككمية أك غير   

حككمية، كحتى في ظؿ استخداـ أدكات  الإدارة الالكتركنية غير التقميدية فالدكرات التدريبية 
تساىـ في تطكير ميارات ك قدرات العامميف، كبات مف الضركرم دعـ القيادات العميا بتكفير 

                                                           
9، ص 2104شلالً فارس ، اهمٌة التخطٌط للقوى العاملة ، نماذج و اسالٌب ،جامعة بومرداس ،  
1
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ة المكارد البشرية داخؿ المنظمة التي تديرىا ، ك ضركرة العمؿ عمى إزالة متطمبات تنمي
العكائؽ تكاجو تنمية تمؾ المكارد ك ضركرة تكفير الدعـ المالي اللبزـ لتطبيؽ  أية استراتيجية 

 مقترحة ، إضافة الى الاىتماـ بالتخطيط لدعـ عممية تطبيؽ الخطط أثناء سير العمؿ.
كظيؼ الكفاءات مف أصحاب الخبرة تحككمية إلى استقطاب ك كتسعى المنظمات غير ال

كالمؤىلبت العممية، التي تتكافؽ مع احتياجاتيا، كأف نظاـ التقييـ المطبؽ يساىـ في إختيار 
العامميف الأكثر مناسبة لشغؿ الكظائؼ. إذ أف الإعلبف لمكظائؼ يتـ بطريقة مناسبة تعبر 

عادة  المينية مثؿ اختبارات الابداع  النظر بالاختباراتعف شفافية الاجراءات كالتعييف كا 
ة لاستقطاب العامميف مف استحداث طرؽ جديدلاىتماـ بتطكير لجاف المقابلبت ك ضركرة اك 

 الخارج .الداخؿ ك 
كما تبرز أىمية التنسيؽ بيف الأجيزة المختمفة بشأف التخطيط لمقكل العاممة ك مدل 

اجة لمقكل العاممة ك زيادة انتاج العامميف ، ك الحالعلبقة  بيف كفاءة المختصيف بالتخطيط 
 .إلى تقييـ اليياكؿ التنظيمية

ىتماـ الادارة العميا بتخطيط القكل العاممة  ك ضركرة مراعاة تكزيع القكل العاممة ك  كا 
الالتزاـ باليياكؿ التنظيمية ك كضع كصؼ كظيفي تفصيمي لمكظائؼ ك ربطو بالييكؿ 

بمعايير شغؿ الكظائؼ ك الترقيات ك الحكافز ك التدريب ك تطكير أداء  التنظيمي، كالالتزاـ 
المكظفيف، إضافة إلى المراجعة المنتظمة لحاجة التدريب التي يراعى فييا الاحتياج الفعمي 

 1للئدارات كالكظائؼ.
 
 
 
 
 
 

                                                           

 03-01، ص  0442،شوال  42لمؤثرة على عملٌة التخطٌط للقوى العاملة، مجلة العلوم الانسانٌة و الاجتماعٌة، السعودٌة ، العدد العكامؿ ا 
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 لاصة الفصل خ
كختاما يمكف القكؿ أفَ التخطيط لمقكل العاممة أحد الكظائؼ الرئيسية لمجيات الإدارية   

كأىميا فيك أساس العمؿ الادارم ك الفردم أيضا ، ك يتـ تحديد الاىداؼ المستقبمية لممنظمة 
ك الكسائؿ ك الاساليب المطمكبة لذلؾ مع كضع عدة بدائؿ لاختيار المسار الافضؿ لتحقيقيا 

 .ؿ عممية التخطيط لمقكل العاممة مف خلب
علبكة عمى ذلؾ ميما طكرنا في اساليب التخطيط لمقكل العاممة لف تككف ذات فائدة ما لـ 
تتكافر المؤسسة عمى أخصائييف في تسيير ك تخطيط  القكل العاممة يمكف الاعتماد عمييـ ،  

 ة التخطيط .بالاضافة الى كمية ك نكع المعمكمات ك البيانات المطمكبة لعممي
كما يستيدؼ التخطيط لمقكل العاممة التنبؤ بالأخطار ك التحديات التي يمكف أف تكاجو  

مع كضع بدائؿ لمتعامؿ معيا ك كيفية تجنب مخاطرىا قدر  ىذه العممية في المنظمة ،
  .الامكاف ، بؿ منع حدكثيا مستقبلب
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 تمييد 

. صة، عمى ما تممكو مف مكارد بشريةيتكقؼ نجاح أم منظمة سكاء كانت عامة أك خا  
ف أصكلو التي إذ يتفؽ الباحثكف ك الكتاب عمى أف ىذا المكرد يمثؿ رأس ماؿ المنظمة ك م

التغيير الذم يحدث ة حدة ك سرع ييا، في ظؿ بيئة معقدة تسيطر عمتميزه عف المنافسيف
 فييا.
  الاقتصادمكالجزائر بما تشيده مف تحكلات جذرية في المحيط السياسي ك الاجتماعي ك  

يفرض بالضركرة أف يمعب قطاعيا العمكمي دكرا مميزا عمى المستكل الداخمي أك الخارجي 
عمى حد سكاء ، لأف كفاءة أداء الدكلة في كضع ك تنفيذ برامجيا لمكاجية المنافسة العالمية 

رات الحاصمة البيئة يتكقؼ عمى كفاءة أداء مكاردىا البشرية العاممة فالإدارة ك مكاكبة التغي
الناجحة ليذه المكارد تمثؿ الخطكة الأكلى لنجاح المؤسسة ككؿ ، ك قد انعكس ىذا عمى 
تنامي البحث في مجالات تسيير المكارد البشرية في المؤسسات ك الإدارات العمكمية 

بتخطيط مكاردىا البشرية ك تعتمد حاليا المؤسسات ك الإدارات الجزائرية لاسيما فيما يتعمؽ 
العمكمية الجزائرية في تخطيط مكاردىا البشرية عمى مخطط يعرؼ ب " المخطط السنكم 

 29/126كـ التنفيذرسلتسيير المكارد البشرية " خلبؿ كؿ سنة جديدة ك ىذا طبقا لأحكاـ الم
ك  1995أفريؿ  29في خارد البشرية ،المؤر المتعمؽ بإعداد المخطط السنكم لتسيير المك 

الغرض مف ىذا المخطط ىك تمكيف المؤسسات ك الإدارات العمكمية مف التحكـ في تسيير 
البشرية مف خلبؿ تمبية احتياجات الكمية ك النكعية مف القكل العاممة ك ىك كسيمة مكارده 

تسيير كالسياسة المنتيجة في جديدة لتنظيـ تسيير المكارد البشرية ك أداة تحميمية لنظاـ ال
 عمؿ برنامج بمثابة كىكيرتكز أساسا عمى التسيير التقديرم  كتكفير المكارد البشرية ، كى

 تجسيد قصد المرجعية القاعدة منو ليجعؿ الممنكحة السنكية لمميزانية كفقا المسير يعده
 كالمالية البشرية لممكارد كالأنجع العقلبني الاستغلبؿ في تتمثؿ كالتي المسطرة الأىداؼ
 .. التككينية المنظكمة بتطكير القطاع مردكد كتحسيف
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سسات التي تعتمد عمى ىذا ك يعتبر قطاع التككيف الميني ك التمييف مف بيف المؤ  
 .الاسمكب

ك لمتعرؼ اكثر عمى ذلؾ ،كاف لا بد مف القياـ بدراسة ميدانية في مؤسسة التككيف الميني 
تيارت ، بيدؼ التعرؼ عمى كاقع التخطيط لاحتياجات  –ة كالتمييف عمي زراقني ميدي

 .ل العاممة في المؤسسات الجزائريةالعامميف كاسس التخطيط المستمر ليذه القك 
 ك قد قسمنا ىذه الدراسة الى :

  المؤسسةالمبحث الأكؿ : بطاقة تقنية حكؿ 
 ني ك التمييف .المبحث الثاني :التخطيط السنكم لمقكل العاممة في مركز التككيف المي
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 المبحث الاول : بطاقة تقنية حول مؤسسة عمي زراقني 
 تمييد 

تعتبر مؤسسة التككيف الميني ك التمييف عمي زراقني بدائرة ميدية كلاية تيارت مف  
مؤسسات القطاع العاـ ذات الطابع الخدماتي التي تقكـ بتأىيؿ ك تككيف الافراد مف أجؿ  
رفع مستكاىـ ك تحسيف اداءىـ ك تحديد مجالات تخصصيـ ك منحيـ شيادات تثبت ذلؾ ،إذ 

قكل عاممة كاعية ك قادرة عمى اداء الكظائؼ ك استيعاب التقدـ  يتمحكر دكرىا في اعداد
 العممي ك التكنكلكجي .

كلتسيير ىذه المؤسسة تقكـ عمى ذلؾ مصمحة الادارة بمختمؼ كظائفيا مف أجؿ السير  
الحسف كالمنظـ ك المستمر ليا ، ك ىذا ما سنتطرؽ لو ك نخص بذلؾ مصمحة المكارد 

العاممة، مف خلبؿ العناصر التالية : نشأة المؤسسة ،التعريؼ البشرية التي تيتـ بالقكل 
بالمؤسسة ، الييكؿ التنظيمي لممؤسسة ،التخطيط لمقكل العاممة ك كمثاؿ عمى ذلؾ اخذنا 

 كعينة لمتكضيح   . 2022-2021سنة 
 نشأة المؤسسة  المطمب الأول:

 31/93تـ إنشاء مركز التككيف الميني كالتمييف عمي زراقني بميدية بمقتضى مرسكـ 
سـ الشييد عمي زراقني بمناسبة يكـ المجاىد في إـ كأطمؽ عميو 1993المؤرخ في ديسمبر 

ـ ، كتـ تدشينو مف طرؼ كزير العمؿ كالحماية الاجتماعية كالتككيف  1995اكت  20
مارس  25ىجرم المكافؽ لػػ :   1416ذك القعدة  05في الميني السيد : حساف العسكرم 

 ـ 1996
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 المطمب الثاني:  التعريف بالمؤسسة 
ىي مؤسسة خدماتية ذات طابع عمكمي تقكـ  بتككيف الشباب في مختمؼ الأعمار 

 ، الخراطة كالمستكيات في شتى التخصصات كمف بينيا: الاعلبـ الالي، الحلبقة، المحاسبة
 النجارة، الفلبحة، ميكانيؾ ............. الخ

 المكقع الجغرافي :
ـ مف الطريؽ الكطني رقـ  500يقع المركز في الناحية الجنكبية بدائرة ميدية عمى بعد 

 المؤدم الى الجزائر العاصمة  40
 . ىكتار . 05متر كما يتربع عمى مساحة اجمالية قدرىا  600يبعد عف مقر الدائرة 

 العنكاف : طريؽ الناظكرة ميدية 
  046.38.95.37/  046.38.95.39الفاكس / الياتؼ :  
 cfpamahdia07@gmail.comالبريد الالكتركني : 

 مقعد بيداغكجي . 420طاقة الاستيعاب لممؤسسة 
 سرير  100طاقة الايكاء لمذككر كالاناث 

 ستقباؿ كالتكجيو : مكتب الا
 07عدد الكرشات : 
 18عدد الاقساـ : 

 02عدد الاقساـ المتخصصة : 
 03عدد المخابر  : 

 15عدد الكمي لممكاتب الادارية : 
 01قاعة الاساتذة : 

 ( شاشة عرض البيانات –طابعة  –تاب ك 310 –جياز اعلبـ الي  15)  01المكتبة: 
 01المطعـ: 

mailto:cfpamahdia07@gmail.com
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 01النادم: 
 01ماتيكك : ممعب مف نكع 

 05عدد السكنات الالزامية المكفرة : 
 06عدد السكنات الكظيفية : 

 كسائؿ النقؿ : سيارة + شاحنة 
 : معايير التأطير في المؤسسة

 تستند المؤسسة الى عدة معايير ىي :     
 : ك يضـ  التأطير البيداغوجي (1

 القاعة أك الكرشة حسب التخصص •        
 الأستاذ المتخصص •        
 البرنامج المعتمد •        
 الطمب عمى التخصص •        

 : يجب تكفر الأرصدة المالية الكافية مف أجؿ : التأطير المالي (2
 تأميف المتربصيف طيمة فترة التربص  •      
 تأميف المينييف  •      

 كع حادث .في حاؿ كق للآجرمف الكتمة الاجمالية   ٪2ك ذلؾ بنسبة 
  .: يتمقى المتربص طيمة فترة التربص منح ك شبو ركاتبالمنح و شبو الرواتب  (3

: الذيف يتمقكف تككينا نظريا بالمركز ك اخر تطبيقي عند المستخدـ حيث يتكفؿ المتمينين 
 18000دج شيريا بإجمالي  3000أثير مف التككيف  ك المقدرة ب  6المركز بدفع منحة 

المستخدـ بدفع الباقي ك ىذا مقابؿ مجمكعة امتيازات مف بينيا الاعفاء اك دج ، ك يتكفؿ 
 .  ٪1تخفيض ضريبي الى نسبة 
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 مصمحة التميين

 

مستوى  التخصص
مدة  الشيادة الممنوحة التأىيل

 المستوى الدراسي التكوين

 ثانكم 2 24 تقني 04 مستغؿ معمكماتية
 متكسط 4 18 شيادة التحكـ الميني 03 المحاسبة
 متكسط 4 12 الكفاءة المينية 02 خراطة

 ميكانيؾ تصميح
 متكسط 4 18 شيادة  التحكـ الميني 03 اجيزة الحقف

ميكانيؾ صيانة 
 مركبات الكزف الخفيؼ

03 
 شيادة التحكـ

 الميني

 
18 
 

 متكسط 4

 متكسط 4 12 الكفاءة المينية 02 كيرباء السيارات
 متكسط 4 18 المينيشيادة التحكـ  03 خياطة جاىزة

 يعرؼ القراءة كالكتابة 12 الكفاءة المينية 02 خياطة
 يعرؼ القراءة كالكتابة 12 الكفاءة المينية 02 البستنة
 يعرؼ القراءة كالكتابة 12 الكفاءة المينية 02 البناء

 يعرؼ القراءة كالكتابة 12 الكفاءة المينية 02 حلبقة سيدات
 يعرؼ القراءة كالكتابة 12 المينية الكفاءة 02 نجارة معمارية
 يعرؼ القراءة كالكتابة 12 الكفاءة المينية 02 حدادة فنية

 
 ( : التخصصات المكجكدة في التككيف الميني 1-3الشكؿ رقـ)
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 المطمب الثالث : الييكل التنظيمي لممؤسسة 
تستند المؤسسة في سير ك تنظيـ عمميا  مف خلبؿ تحديد الكظائؼ ك المياـ ك ذلؾ  

 حسب المخطط التنظيمي ليا  ك الشكؿ التالي سكؼ يكضح المخطط العاـ لممؤسسة :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( : المخطط التنظيمي لممؤسسة 2 -3الشكل رقم)                    
 
 

 التسجيلات     

 المدٌرة

 المركز الهاتفي    امانة المديرة

 

المصلحة التقنية  المصلحة الاقتصادية
  

مصلحة التمهين   
  

      مكتب الاستقبال و التوجيه 

 تحضير امتحان 

       الدخول

المتمهنين 
  

التنظيمات  الاساتذة  
   المهنية

 

 المتربصين   الاساتذة الفروع  

 مساعد
 المصالح

 المحاسب     

      المالي  

 المطبخ  الداخلية   المخزن  مين أ
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 المبحث الثاني : التخطيط السنوي لمقوى العاممة بالمؤسسة
 تمييد

بناءا عمى  ما جاء في المقابمة التي اجريناىا مع مديرة المركز ك رئيس مصمحة  
المستخدميف  يمكف استنتاج أفَ عممية التكظيؼ في مؤسسة التككيف الميني ك التمييف عمي 

 بالضبطزراقني ك الطرؽ المتبعة لتقدير الاحتياجات مف القكل العاممة  تتـ  بمخطط التسيير 
مف أجؿ سد حاجاتيا مف القكل العاممة ك سكؼ نكضح ذلؾ مف خلبؿ  ، 4ميزانية رقـ  

 التطرؽ لمعناصر التالية :
 التخطيط للبحتياجات مف المكارد البشرية في المؤسسة . -
 المخطط  السنكم لتسيير لمقكل العاممة في المؤسسة . -
 لمقكل العاممة في المؤسسة. 2022-2021النتائج المستخمصة لمخطط سنة  -
 الأول : التخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية في المؤسسةالمطمب  
يتـ تحديد الاحتياجات عف طريؽ إعداد مخطط تسيير المكارد البشرية كبالضبط الجدكؿ  

أيف يظير فيو تخصيص المناصب ، يؤشر المخطط مف طرؼ السمطة التي ليا  48رقـ   
ية الكظيفة العمكمية مف أجؿ التأشيرة صلبحية التعييف ) مدير المؤسسة ( ثـ يرسؿ إلى مفتش

 ليصبح سارم المفعكؿ .

 كتقكـ ىذه الأخيرة بتحديد كضبط تكاريخ كفتح المسابقات كالامتحانات. •

سة ( بإعداد مقرر فتح المسابقة تقكـ السمطة التي ليا صلبحيات التعييف ) مدير المؤس •
 لإعطاء المكافقة كتتـ كتابيا .مرفؽ ( يؤشر كيرسؿ الى مصالح الكظيفة العمكمية )

عند الحصكؿ عمى المكافقة عمى مقرر فتح المسابقة ) مرفؽ ( يتـ الإعلبف عنيا في  •
كسائؿ الإعلبـ العمكمية ) الجرائد ( كعمى مستكل  مديريات التشغيؿ لممنطقة كعمى مستكل 

يكما  64يكما أك  59 المركز كالصفحات الرسمية لو ، تحدد المدة القانكنية لإيداع الممفات بػ
 حسب الحالة دكف احتساب عطمة نياية الأسبكع .
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 كعند انقضاء الآجاؿ القانكنية يتـ تكقيؼ السجؿ بتاريخ انتياء الإعلبف . •

تجتمع المجنة المتساكية الأعضاء لدراسة الممفات كتحديد قائمة المقبكليف كالممفات  •
 المرفكضة الغير مستكفية لمشركط القانكنية.

 يتـ الاتصاؿ بمركز الامتحاف ككضع ممؼ التكظيؼ المتككف مف : •

 (  طمب إجراء الامتحاف5

 (  مقرر فتح مسابقة التكظيؼ6

  48(  جدكؿ رقـ 7

 (  قائمة المترشحيف .8

يتـ تحديد تاريخ إجراء المسابقة مف طرؼ مركز الامتحاف كيبمغ المركز بيذا التاريخ كتابيا 
. 

 صلبحيات التعييف بتكجيو استدعاءات لممعنييف ) مرفؽ (تقكـ السمطة التي ليا 
يتـ الإعلبف عف النتائج المسابقة كتفتح مدة الطعكف ، كعند انتيائيا يتـ إعداد محضر  •

 النجاح النيائي ) مرفؽ (

 يحكؿ ممؼ الناجح الى مصالح الكظيفة العمكمية لممصادقة  •

و مف طرؼ مصالح المراقبة يعد محضر تنصيب لمناجح كمقرر تعييف يؤشر عمي •
 .المالية

أما بالنسبة لمتكظيؼ عمى أساس الشيادة تقاـ عمى مستكل المؤسسة حسب السمـ  •
السالؼ الذكر حيث تجرل مقابمة لممترشحيف المقبكلة ممفاتيـ كيتحصمكف عمى علبمة لجنة 

علبمات كأقصى حد حيث يتـ احتساب العلبمات المتحصؿ عمييا  47المقابمة كالمحددة بػ 
المحدد مف طرؼ الكظيؼ العمكمي ، كيعد محضر مف طرؼ المترشحيف حسب السمـ 

، أيف يتـ إعداد محضر  لمتأشيرةالنجاح النيائي ، كيرسؿ الى مصالح الكظيفة العمكمية 
 تنصيب كمقرر تعييف يؤشر عميو مف طرؼ مصالح المراقبة المالية .
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 المطمب الثاني: المخطط السنوي لتسيير القوى العاممة في المؤسسة 
لكظيفة مف مياـ مصمحة الكسائؿ ك المستخدميف )التمييف ( التي تقكـ بكؿ  تعد ىذه ا 

بالقكل العاممة)ادارة المكارد البشرية (  في المؤسسة ك مف بينيا عممية  العمميات المتعمقة
 عمى عدة مراحؿ  ك ىي :  التكظيؼ التي تتـ

مرحمة تحديد المناصب المالية المفتكحة بعنكاف السنة المالية عمى مستكل ميزانية  •
 (   ETAt Bالتسيير) 

انعقاد المجنة المتساكية الأعضاء لتخصيص المناصب المالية المفتكحة أك الشاغرة  •
تجتمع المجنة كتحدد احتياجات المركز في التخصصات ذات الأكلكية حيث يمكف استغلبؿ 

 صب كما يمي : المنا
 :  التوظيف الداخمي -1

 تتـ عممية التكظيؼ الداخمي عف طريؽ :ك    

 الترقيات :

سنكات كتطابؽ المنصب  54: في حاؿ كجكد عامؿ لديو خبرة الترقية الإختيارية   •
 المفتكح مع الرتبة الأعمى لمنصبو يخصص المنصب كبالتالي يترقى آليا إلى رتبة أعمى .

سنكات كتطابؽ  :4:في حاؿ كجكد عامؿ يحكز خبرة  طريق الاختبارالترقية عن   •
المنصب الحالي المفتكح مع الرتبة الأعمى لمنصبو الأصمي يخصص المنصب لمترقية 

 الداخمية عمى أساس الاختبارات كالامتحانات المينية .

 التوظيف الخارجي : - 2

 كيتـ المجكء إلى التكظيؼ الخارجي في الحالات التالية : 

كجكد تجييزات بيداغكجية يصبح التكظيؼ ضركرم كبالتالي تخصيص المنصب  •
لمتكظيؼ الخارجي حسب التجييزات يحدد التخصص كىنا يمكف المجكء إلى صيغتيف 

 لمتكظيؼ .
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  :التوظيف عن طريق الاختبارات أو الامتحانات المينية -3
ك تتـ ىذه العممية عف طريؽ مقرر لفتح المسابقة ك يتـ فيو المجكء الى المخطط الذم  

مف خلبلو تقرر الميزانية التي تمكف مف تحديد المنصب ك التخصص المطمكب ك بناءا عمى 
يتـ  الاعلبف عف المسابقة ك التي يذكر فييا)  8المجنة العممية ك استنادا الى الجدكؿ رقـ 

لترشح ( لكضع الممفات عند الانتياء مف دراسة ممفات المترشحيف ك تحديد المنصب ك مدة ا
المقبكليف حيث يتـ تحديد تاريخ اجراء الامتحاف الشفيي اك المقابمة  مع المجنة المختصة 
بالتنسيؽ مع مركز الامتحاف المخصص لمعممية ، بعدىا يتـ التصحيح ك الاختيار لمدة ما 

مف خلبليا مقرر التكظيؼ لمناجح بناءا عمى معايير أساسية يكـ ك التي يفرز  64-59بيف 
 بالاضافة الى المقابمة .

  التوظيف عمى أساس الشيادة عمى مستوى المؤسسة  -4

كعند  الانتياء مف تخصيص المناصب المالية يتكج الاجتماع بمحضر تخصيص 
 المناصب المالية المفتكحة بعنكاف السنة المالية .

أيف يظير فيو  48تسيير المكارد البشرية كبالضبط الجدكؿ رقـ  يتـ إعداد مخطط •
تخصيص المناصب، يؤشر المخطط مف طرؼ السمطة التي ليا صلبحية التعييف ) مدير 

 .كؿالمؤسسة ( ثـ يرسؿ إلى مفتشية الكظيفة العمكمية مف أجؿ التأشيرة ليصبح سارم المفع
 المسابقات كالامتحانات .كتقكـ ىذه الأخيرة بتحديد كضبط تكاريخ كفتح  •
تقكـ السمطة التي ليا صلبحيات التعييف ) مدير المؤسسة ( بإعداد مقرر فتح المسابقة  •

 ) مرفؽ ( يؤشر كيرسؿ الى مصالح الكظيفة العمكمية لإعطاء المكافقة كتتـ كتابيا .

في عند الحصكؿ عمى المكافقة عمى مقرر فتح المسابقة ) مرفؽ ( يتـ الإعلبف عنيا  •
كسائؿ الإعلبـ العمكمية ) الجرائد ( كعمى مستكل  مديريات التشغيؿ لممنطقة كعمى مستكل 

 . المركز كالصفحات



 ط لاحتياجات العاممينالإطار التطبيقي لمتخطي:                             الفصل الثالث 

 
65 

عمي " الميني التككيف لمركز البشرية المكارد لتسيير السنكم المخطط مراجعة خلبؿ مف
 مف كذلؾ المؤسسة ىذه تسيير عممية تطكير في كبرم اىمية لو انو ميدية استنتج"  زراقني
  : مايمي خلبؿ
              .المؤسسة ىذه في المستخدميف لتعداد كالدقيقة الحقيقية الكضعية عمى الكقكؼ •
 ىذه في كالتنظيمية التطبيقية التدابير كاقتراح التسيير إجراءات في النقائص تحديد •

   .المؤسسة
 . المؤسسة ىذه لسير اللبزميف المستخدميف عدد تحديد• 
 .  المستخدميف ترقية إطار في المينية كالاختبارات كالامتحانات المسابقات تنظيـ متابعة •

  البشرية : المكارد لتسيير السنكم المخطط أىداؼ كمف 
 التحديد خلبؿ مف كىذا البشرية لممكارد التقديرم بالتسيير تسمح كسائؿ كضع •

 إلى إضافة ، المستكم كتحسيف بالتككيف يتعمؽ فيما المؤسسة ىذه لاحتياجات المكضكعي
 المستخدميف عدد تحديد ككذا المينية كالاختبارات كالامتحانات المسابقات تنظيـ متابعة

 المستخدميف تعداد في عقلبني كتحكـ ضبط مف عنو ينتج كما ىياكميا لسير اللبزميف
 :  خلبؿ مف لدييا المستخدميف لتعداد كالدقيقة الحقيقية الكضعية كتطكر كمتابعة

 تحميؿ المؤسسة ليذه الحقيقية الاحتياجات مع كتطابقو المستخدميف تعداد في التحكـ • 
 لمرقابة الجديدة الأداة أف ذلؾ المستخدميف، كثائؽ جميع عمى التامة  المسؤكلية  المسيريف
 مجمكعة عمى الشخصية المسؤكلية يستكجب لمتسيير السنكم المخطط في المتمثمة اللبحقة

 )لمدكلة العمكمييف كالأعكاف لممكظفيف المينية الحياة سير يخص فيما التسييرية النشاطات
إف ( التأديبية كالتدابير المياـ كانياء كالرتب، الدرجات في الترقية كالتعييف، التكظيؼ قرارات

المخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية بصفة عامة لو دكر كبير في تطكر المؤسسات ك 
رات ك ليذا فنجد اف كاف لممخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية أىمية كبرم في الإدا

الحقيقية ليذه المؤسسة مما ساعدىا  الاحتياجاتالتحكـ في تعداد المستخدميف كتطابقو مع 
في التسيير الحسف ليا فمقد عممت ىذه المؤسسة جاىدة عمي تعديؿ احتياجاتيا مف المكارد 



 ط لاحتياجات العاممينالإطار التطبيقي لمتخطي:                             الفصل الثالث 

 
66 

مف خلبؿ التطبيؽ السميـ لممخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية الذم  البشرية كميا كنكعيا
تعده كؿ سنة ك ىذا بيدؼ دراسة تكقعات العماؿ المقبميف عمى التقاعد ككيفية تعكيضيـ، 

 المجكء مف بدلا داخمي كتكظيؼ المؤسسة عمييـ تحكز ممفكترقية ذكم المؤىلبت كالكفاءات 
  . خارجية مكارد إلى
 

  0200- 0202المطمب الثالث: النتائج المستخمصة من خلال مخطط سنة 
كعينة  لمسايرة  الاجراءات  2022 – 2021لمتكضيح أكثر لعممية التكظيؼ اخذنا  سنة   

كالمراحؿ التي مف خلبليا يتـ التنبؤ ك تحديد الاحتياجات ك مختمؼ العمميات الادارية 
 المتعمقة بالقكل العاممة  لنفس السنة ك مف خلبؿ ىذه الدراسة  كانت  ىناؾ مراسيـ كقرارات: 

متخصص في الخراطة ك نظرا لبقاء المنصب شاغر ك كجكد آلات  ترقية أستاذ (1
كمعدات تـ الاعلبف عف مسابقة تكظيؼ لانو لا يكجد حامؿ لمتخصص مف بيف العماؿ 
المدمجيف في اطار ادماج عقكد ما قبؿ التشغيؿ ، ك كاف الامتحاف بمركز بكلاية سيدم 

 . 2022مقرر   pfp بمعباس . ك تـ تكظيؼ استاذ 
عكف ادارة إلى عكف ادارة رئيسي ك ذلؾ اختياريا نظرا لمخبرة التي يممكيا ترقية  (2

 سنة ك تـ تكظيؼ مف العماؿ المدمجيف في منصبو . 15المكظؼ ك المقدرة ب 
ترقية كاتب الى كاتب مديرية ك ايضا تـ تخصيص منصبو الى مكظؼ استفاد مف  (3

 عممية الادماج لعقكد ما قبؿ التشغيؿ.
ستمرار في دمج اصحاب عقكد ما قبؿ التشغيؿ حسب المرسكـ بالاضافة الى الا (4

 .  12/2019/ 08مؤرخ في  19- 336التنفيذم رقـ 
 إحالة اربع مكظفيف الى في التخصصات التالية : (5

  2أستاذ تككيف ميني عدد المناصب •          
 2حراس عدد المناصب •         
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نكات لمغير الراغبيف في التقاعد ك لأف ك لكف بما أفَ ىناؾ فتحة قانكنية بإضافة خمس س
ىؤلاء المكظفيف يريدكف الاستمرار فيذا مف حقيـ ك تمت المكافقة عمى ذلؾ ك بقاءىـ في 

 مناصبيـ .
حاكلنا مف خلبؿ ىذا العرض طرح المعمكمات التي تـ جمعيا  مف خلبؿ الزيارة التي  

تيارت ، ك إجراء  –ميدية  – قمنا بيا الى مركز التككيف الميني ك التمييف عمي زراقني
مقابمة مع مديرة المركز بالإضافة الى رئيس مصمحة المستخدميف  كرافقناىـ في تحميؿ 
مجمكعة مف العمميات التي اسفرت عف عدة قرارات ، ك يمكف القكؿ انو  في ىذه السنة 

ذم أقر كانت عممية التخطيط لممكارد البشرية محدكدة نكعا ما  بسبب المرسكـ الرئاسي ال
و لعممية الادماج اجباريا ك ىذا ما كاف لو جانب سمبي ك  تجميد عمميات التكظيؼ ك التكج 
ىك كجكد فائض في العمالة خاصة في العماؿ المينييف . بالاضافة الى قرار منحة البطالة 

 11في العدد  صدر ك الذم -2022في مادتو  22- 70حسب نص المرسكـ التنفيذم رقـ 
ك التي أثرت عمى عدد المتربصيف بالنقصاف )  40 – 19رسمية  لمفئة ما بيف مف الجريدة ال

أم نقصاف في عدد المتربصيف ( نظرا لمجكء ىاتو الفئة الى سحب ممفاتيـ مف المركز مف 
اجؿ الاستفادة مف المنحة ، ىذا ما اظطر المؤسسة الى اشعار الييئات المختصة بيذه 

 الكضعية .
 التطبيؽ خلبؿ مف كنكعيا كميا البشرية المكارد مف احتياجاتيا تعديؿ عمي جاىدة المؤسسة

  سنة كؿ تعده الذم البشرية المكارد لتسيير السنكم لممخطط السميـ
في الاخير يمكف القكؿ أف عممية التخطيط  لاحتياجات العامميف تعتبر ضعيفة أك  

تشغيؿ لـ يكفر النكع دمج اصحاب عقكد ما قبؿ ال محدكدة نكعا ما خاصة ىذه السنة ،
دكف اخذ  سياسة الادماج الميني ىدفيا ىك الرفع مف قابمية التشغيؿ ف  الكافي مف العمالة

 بعيف الاعتبار حاجات المؤسسة لنكع ك كـ المكارد البشرية اللبزمة .
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 خلاصة الفصل 
مف خلبؿ الدراسة استنتجنا اف لمتخطيط اىمية كبيرة في تطكير عممية التسيير في 
المؤسسة عف طريؽ تحديد النقائص ، كالكقكؼ عمى الكضعية الحقيقية ك الدقيقة لتعداد 

 المستخدميف ك ايضا متابعة تنظيـ المسابقات ك الامتحانات في اطار الترقية أك التكظيؼ.
ك ييدؼ مركز التككيف الميني ك التمييف الى كضع كسائؿ تسمح بالتخطيط ك التسيير 

ة مف خلبؿ التحديد المكضكعي لاحتياجات المؤسسة ك تحسيف التقديرم لمقكل العامم
ر كترقية يالمستكل، كتحديد عدد المستخدميف اللبزميف لسير ىياكميا ك متابعة ك تطك 

 المكظفيف لدييا . 
إف التخطيط لمقكل العاممة بصفة عامة لو دكر كبير في تطكر المؤسسات ك الادارات 

المكارد البشرية اىمية كبرل في التحكـ في تعداد  كليذا نجد اف لممخطط السنكم لتسيير
المستخدميف كتطابقو مع احتياجات المؤسسة مما يساعدىا في التسيير الحسف كتعديؿ 

 الاحتياجات كما كنكعا مف خلبؿ التطبيؽ السميـ لممخطط السنكم .
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 الخاتمة العامة 

تعمؿ المنظمات في كقتنا الراىف ضمف بيئة تتصؼ بالتغيير السريع ك التعقيد ، مما أدل 
الى زيادة التحدم أماـ المنظمات في سعييا لخمؽ ميزة تنافسية مستدامة ، لذا استكجبت 

بإعتباره ك النظر إلى التغيير   ، تغييرات جكىرية في أساليب التخطيط التقميدية   إحداث 
   يمثؿ تيديدا لممنظمات .

يمثؿ جزءا ميما مف العممية  حتتياجات العامميف لذلؾ كاف مكضكع التخطيط  لإ  
الإدارية ك مف أكثر المكاضيع أىمية كبركز في عالـ الإدارة في الآكنة الأخيرة بإعتباره عممية 

ر الأىداؼ مستمرة تتعمؽ بالمستقبؿ، ك تقييـ الفرص ك المخاطر عف طريؽ تطكي
ك السياسات كالخطط التنفيذية، ك ييدؼ التخطيط  لمقكل العاممة عمى  الاستراتيجياتك 

مستكل المنظمة إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة ك تأدية الادكار المطمكبة  ، إذ يحدد التخطيط 
 الغاية ك يعطي المبررات ك يكضح المسار ، كما يكفر المعايير الأساسية التي تتيح التقييـ
عند بمكغ الغاية ك تقيس مدل التقدـ الذم تـ إحرازه فيك مف أبجديات عمؿ المنظمات بشكؿ 

 عاـ .
لكف عمى الرغـ مف أىمية التخطيط  لمقكل العاممة ك دكره في تحسيف مستكل أداء  

المنظمة ك رفع مستكل قدراتيا التنافسية ، يبقى تطبيقو محدكد خاصة في المؤسسات 
ديد  مف القيكد المرتبطة أساسا بالمشاكؿ التي تعاني منيا ىذه المؤسسات الجزائرية نظرا لمع

صعكبة الحصكؿ ك ، خاصة مف حيث محدكدية ك ضعؼ الامكانيات المادية ك البشرية ، 
 ببيئتيا التنافسية .  عمى المعمكمات المتعمقة

 نتائج الدراسة
تكصؿ الى مجمكعة عمى ضكء دراسة مكضكع التخطيط لاحتياجات القكل العاممة تـ ال

 مف النتائج تندرج عمى النحك التالي:
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يحدد أىـ المتغيرات التي يمكف أف تطرأ في صفكؼ  حتياجات العامميف أف التخطيط لا •
 جية .تيالقكل العاممة  ك الاخذ بيا عند صياغة الاسترا

كضع خطط خاصة بالتخطيط لمقكل العاممة مف خلبؿ تحديد العرض ك الطمب مف  •
ة في سكؽ العمؿ ، كما يتـ رسـ استراتيجية للبستقطاب ك التكظيؼ مف خلبؿ تحديد العمال

 العامميف. لاختيارمصادر التكظيؼ كالاختيارات كالشركط العامة 
أفَ التطكرات ك التغيرات تتمتع بأىمية خاصة في عممية التخطيط لمقكل العاممة ك  •

 يككف أكثر كفاءة .تجعؿ عممية التخطيط أكثر تعقيد ، ك لكف يمكف أف 
فعاؿ ككاضح عمى أفَ تنفيذ الآليات ك الاساليب بصكرة دقيقة يمكف أف يككف ذا تأثير  •

المنظمة في إتخاذ القرارات ك تحديد المسؤكليات ك تنفيذ التدريب اللبزـ ك تقييـ الاحتياجات 
 مف المكارد البشرية.

،الييكؿ التنظيمي ، التطكر كجكد علبقة بيف المتغيرات المستقمة ) كضكح الاىداؼ  •
  .حتياجات العامميفالكضع المالي، تنمية المكارد البشرية( كبيف عممية التخطيط لا التقني،
ؼ كالتكجو الى عممية الادماج بالاضافة الى منحة يتأثير قرار تجميد عممية التكظ •

 البطالة سمبا عمى التخطيط لممكارد البشرية خاصة في مراكز التككيف .
 اختبار الفرضيات:ئج نتا

صحة ىذه الفرضية باف التخطيط لمقكل العاممة مف اىـ الاليات  اثبتناالفرضية الاولى: 
 . تكازف في العرض كالطمب عمى القكل العاممة كتجنب العشكائية في التخطيط لإحداث

تـ اثبات صحة ىذه الفرضية لاف اسمى اىداؼ التخطيط ىك جذب الفرضية الثانية :
سكؽ العمؿ حتى تتمكف مف البقاء الكفاءات ك افضؿ المكارد البشرية المكجكدة في 

 الاستمرار ك القدرة عمى المنافسة . ك 
في بعض الاحياف لا يتـ التعامؿ بجدية  لأنوتـ اثبات صحة الفرضية الفرضية الثالثة :

خطيط كاعتبارىا عممية ثانكية في حيف انيا الركيزة الاساسية التي تبنى عمييا مع عممية الت
 باقي العمميات. 
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 :توصيات الدراسة
 ضركرة إعادة النظر في الاساليب ك النظـ ك المبادئ الادارية التقميدية. •
الاىتماـ بإعداد خطط كاضحة ك محددة ك فعالة في مجاؿ المكارد البشرية ،ك منيا يتـ  •

 مف القكل العاممة الفعمية بشكؿ كاضح ك دقيؽ . الاحتياجاتتحديد 
الاخذ الكظيفية بتخطيط القكل العاممة ك ضركرة إشراؾ العامميف عمى كافة المستكيات  •

 بعيف الاعتبار كجيات نظرىـ ك مقترحاتيـ.
كتكصيؼ  كضع ىياكؿ تنظيمية تتناسب مع طبيعة ك نطاؽ ك حجـ عمؿ المنظمة،• 

كتخطيط  المياـ ك الأنشطة الخاصة بالنشاطات الرئيسية داخؿ المنظمة بطريقة كاضحة،
 المسار الكظيفي بشكؿ أفضؿ الأمر الذم يساىـ بنجاح المنظمة .

التحسيف الكفاءات الجديدة كالتدريب ك  استقطابراض تكفير مخصصات مالية معتبرة لأغ• 
 كتطكير ميارات ك قدرات العامميف خاصة في مجاؿ التطبيقات الجديدة في مجاؿ العمؿ.

اتماـ عممية التخطيط لمقكل العاممة ك الإجراءات التي تتبعيا للبستفادة مف عمميات • 
ك العمؿ عمى التغذية العكسية بشكؿ أفضؿ في مجاؿ الخطيط ك التخطيط الاستراتيجي 

 ايجاد ك تطبيؽ نظاـ معمكماتي فعاؿ يخدـ عممية التخطيط لمقكل العاممة .
اجراء عدة دراسات عممية ك ميدانية تتناكؿ جكانب مختمفة في مجاؿ تبني مفيكـ  •

 التخطيط لمقكل العاممة في جميع المنظمات ك القطاعات الأخرل الحككمية أك الخاصة. 
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 آفاق الدراسة :
لا شؾ أنَو رغـ الجيد المبذكؿ في إتماـ ىذه الدراسة ، فإفَ ىذه الأخيرة لا تخمك مف 
النقائص بسبب عدـ تناكؿ كؿ العناصر بالتفصيؿ ، إلا أنَو يمكف اف يككف جسرا يربط بيف 

يا مف جديد، كبحكث مقبمة ثكبع لإثرائيابحكث سبقت فأضاؼ الييا بعض المستجدات 
 .اخرل بحاثلأاف تككف اشكاليات كتمييد لمكاضيع يمكنيا 

 في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. حتياجات العامميفمدل ممارسة التخطيط لا •
 .كالغير حككمية كاداء المؤسسات الحككمية حتياجات العامميفالعلبقة بيف التخطيط لا •
 .ةدراسة كاقع التخطيط لمقكل العاممة في رفع كفاءة العامميف كفعالية المؤسس •
دراسة مقارنة بيف كاقع التخطيط لمقكل العاممة في مؤسسات القطاع الخاص كمؤسسات  •

 القطاع العاـ .
 .معكقات تطبيؽ التخطيط لاحتياجات العامميف في بيئة المؤسسات •
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 قائمة المراجع 
 أولا : الكتب  
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، عماف  1( حضير كاظـ حمكد ،ادارة المكارد البشرية ،دار المسيرة لمنشر، طبعة 2
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 . 2012دار اليازكني لمنشر،  الأردف ، 
  21رة المكارد البشرية في القرف زىير نعيـ الصباغ ،ادا –( عبد البارم ابراىيـ دزة 6
 . 2010،  عماف ،  2طبعة 
(  كامؿ برير ، ادارة المكارد البشرية ك كفاءة الاداء التنظيمي ، المؤسسة الجامعية 7

 . 1997بناف ، لمدراسات لمنشر ك التكزيع، ل
( مجدم عبد الله شرارة ، الاتجاىات الحديثة في ادارة المكارد البشرية ، مكتبة التكامؿ 8

 . 2019لمنشر،  مصر ،
( محمد عمر، اقتصاد ك تخطيط القكل العاممة ،الطبعة الثالثة ، منشكرات جامعة 9

 .1994دمشؽ ، سكريا 
البشرية ، جامعة القاىرة لمنشر ، مصر ، (  مصطفى كامؿ ك اخركف ،ادارة المكارد 17
2018 . 
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 ثانيا  : مجلات و دوريات 
عاممة ، مجمة العمكـ الانسانية (العكامؿ المؤثرة عمى عممية التخطيط لمقكل ال1

 . 2021ق  ، 1443السعكدية ،   45الاجتماعية ،العدد ك 
 4شماؿ افريقيا ، العدد (الاساليب العممية لمتخطيط لمقكل العاممة ، مجمة اقتصاديات 2

 . 2006،جامعة مستغانـ ، 
 ،10466( الابتكار ركيزة اساسية لكؿ ما نقكـ بو ،مجمة العرب الاقتصادية الدكلية ، العدد 3

 2022السعكدية ،
 . 2010خبراء بميؾ ،تنمية المكارد البشرية الجديدة ، مركز الخبرات بميؾ القاىرة ، مصر ، (4
 

 الرسائل العمميةثالثا : الاطروحات و 
عبد الحميد عمي عبد الحميد ، كاقع التخطيط لمقكل العاممة في ادارة المكارد البشرية  •1

 .2015،رسالة ماجستير،  قسـ الادارة الاسلبمية ،جامعة أندكنكسيا ، 
سامي عمي أبك الركس ،كاقع التخطيط لمقكل العاممة في القطاع الصحي ، رسالة  •2

 . 2008ماجستير ،قسـ ادارة الاعماؿ ،كمية التجارة ، الجامعة الاسلبمية ،غزة ، 
عمار كيرد ، تأثير القيادة الادارية عمى عمى اداء العامميف في مؤسسة الاقتصادية ،  •3

-2014لاعماؿ ، كمية العمكـ الاقتصادية ك التسيير ،البكيرة ، ،رسالة ماجستير ،قسـ ادارة ا
2015 . 
ريـ بنت عمر بف منصكر الشريؼ ،دكر ادارة التطكير الادارم في تحسيف الاداء  •4

 . 2013الكظيفي ، رسالة ماجستير ، كمية الاقتصاد ك الادارة ، السعكدية ،
رد البشرية ، مذكرة لنيؿ شيادة رضكاف بف بكزيد ، أىمية التخطيط في ادارة المكا •5

 . 2020-2019ماستر ،قسـ عمـ النفس ،كمية العمكـ الانسانية ك الاجتماعية ،المسيمة ،
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 رابعا :محاضرات و مطبوعات 
شلبلي فارس،اىمية التخطيط لمقكل العاممة )نماذج ك اساليب( ، جامعة احمد بكقرة ،  (1

 2012بكمرداس،
،كمية الحقكؽ ك العمكـ  2المكارد البشرية ،محاضرة ماستر(كعيبكش عمر ،ادارة 2

  . 2021الانسانية ،جامعة ابف خمدكف تيارت ،
 خامسا: الصفحات الالكترونية 

 • http://www.4kotoob.com  مكقع كتب عمى الرابط الالكتركني ......           
   https://www.almarsal.com • مكقع المرساؿ عمى الرابط الالكتركني.....       

• https://www.politics-dz.com 
• https://www.portal-arid.my.com 
• www. Drmtaher.com                                                           

   مدكنة الدكتكر محمد طاىر صالح
• https://www.bic-entrepreneur.com  (motaged group.com) 
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