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إهداء
بسم االله الرحمن الرحیم

و الصلاة والسلام على أشرف المرسلین
انطلاقا من قوله تعالى: 

»ومن شكر فإنما یشكر لنفسه ومن كفر فإن ربي غني كریم«

،لإتمامهأحمد االله أن أنعم علي بإنجاز هذا العمل والشكر له أن وفقني 

إلى من علّمني أن الإرادة تصنع المستحیل، إلى من كان قدوة لي في الحیاة، إلى 
لى والدي العزیز، كل كلمات الشكر لا من حملني ودعمني طوال مشواري الدراسي، إ

إلى من كانت سندي ورفیقة دربي، إلى من قدمت لي الحب والدعم بلا .تفیك حقك
.حدود، إلى والدتي الحبیبة، أنتِ النور الذي أضاء لي طریق النجاح

إلى أساتذتي الأفاضل الذین لم یبخلوا بعلمهم ونصائحهم، أنتم شعلة العلم التي 
.استنرت بها

إلى أصدقائي الأعزاء الذین شاركوني الأفراح والأتراح، وللذین كانوا لي عوناً وسنداً 
.في كل لحظة، شكرًا لوجودكم بجانبي

إلى كل من ساهم في دعمي وتحفیزي للوصول إلى هذا الإنجاز، أهدي لكم ثمرة 
جهدي وتعب السنین.

طالبي محمد جمال الدین



إهداء
شفیعاً لي یوم تسألني عن شبابي فیما أفنیته و زدني علماً "اللهم اجعل هذا العلم 

و نفعاً به"

إلى الذي زین اسمي بأجمل الألقاب، من دعمني بلا حدود وأعطاني بلا مقابل إلى 
من علمني أن الدنیا كفاح وسلاحها العلم والمعرفة، داعمي الأول في مسیرتي 

الحیاةفيملاكيإلى،العزیزوسندي وقوتي وملاذي بعد االله فخري واعتزازي أبي 
إلىالوجودوسرالحیاةبسمةإلى.. والتفانيالحنانمعنىوإلىالحبمعنىإلى
والعوضالسندليكانتالتيجراحيبلسموحنانهانجاحيسردعاؤهاكانمن

القوة امي الحبیبة متعها االله بالصحة والعافیةمنهااستمدالتيووجهتي

الى من قیل فیهم سنشد عضدك بأخیك من بهم أكبر وعلیهم اعتمد من عرفت 
إلى أصدقاء السنین وأصحاب ،)عمار و عبد الباقي( معهم معنى الحیاة اخوتي 

( كتیب، بشیر، الشدائد وملهمین نجاحي إلى من مدوا لي ید العون عند حاجتي
بومدین )

الصلبة وجداري المتین إلى من لى مصدر قوتي ، الداعمین الساندین ، أرضيا
دت أیادیهم في أوقات الضعف إلى من راهنوا على نجاتي .. ویذكروني بمدى مُ 

.قوتي واستطاعتي ، الذین لا یحبطوني ویؤمنوا بشجاعتي مهما ضعفت وارتخیت

" فعلتها لأجل رمش عین أمي و كد ید أبي "

قلالي محمد منصف



86

شكرات ال

ذا إنجاز ع فوقنا و و بالمعرفة، انارنا الذي عزوجل الله احمد ء ل قبل و بداية،

عليھ صلوا عظيمة، صفاتھ ل انت و بجمالھ. الد كشف و بكمالھ العلا بلغ ومن العمل.

آلھ. وع

ذه انجاز عيد أو قرب العونمن يد قدم من ل الشكرإ بجميل اتقدم أن لابد كما

عليا اتھ وتوج بنصائحھ يبخل لم الذي فت ارزي الفضيل ستاذ إ صوص با المذكرة.

المرحلة إ بتدائية المرحلة من العلم طرق نورونا الذين ساتذة ل امعيةوإ ا

العلوم لية عن ن المسؤول ساتذة و امعة مديرا إ والتقدير التحيات بأصدق أتوجھ كما

صوص ا وجھ ع " ر طا مولاي الدكتور" بجامعة س ال علوم و التجارة و قتصادية

المستق م حيا التوفيق م ل ن متمن صفنا طلاب جميع إ و ناء است ولا تمي بليةدون

والنجاح التفوق من بمزد
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الملخص:

الأخیرة باعتباره المحرك الأساسي في العملیة الإنتاجیة لقد زاد الاهتمام بالعنصر البشري في الأونة
والمساهم الفعال في تحقیق أهداف المؤسسة، ولهذا جاءت دراستنا لمعرفة دور   تخطیط الموارد البشریة 
في مدیریة التوزیع (النعامة)  وحیث طبقت الدراسة على العمال. الإداریین بالمؤسسة ، بحیث یطرح 

و دور تخطیط الموارد البشریة في مدیریة التوزیع  (النعامة)  ؟ وانطلاقا من السؤال تساؤل رئیسي : ما ه
الرئیسي حددنا  أسئلة فرعیة والمتمثلة في : ما هو مفهوم  التخطیط وما هي أنواعه ؟ ما هي أهمیة إدارة 

وارد البشریة و الموارد البشریة ومختلف وظائفها في المؤسسة ؟ما هي العلاقة  بین التخطیط  إدارة الم
التحفیز و التدریب في المؤسسة ؟ فیما تتمثل المعیقات لتخطیط الاحتیاجات في مدیریة التوزیع النعامة ( 
هل یوجد فروق ذات . دلالة إحصائیة في إجابة أفراد العینة على محاور الاستمارة على المستوى دلالة 

أربعة فرضیات : إن تخطیط الموارد البشریة % تعرف المتغیر الخبرة المهنیة) ؟ ومن خلاله صغنا0.05
أمر حتمي وضروري للمؤسسة من أجل سد احتیاجاتها من القوى العاملة المؤهلة . إن تلبیة  الاحتیاجات 
من الموارد البشریة من خلال عملیة التخطیط تؤدي إلى ضمان الاستقرار في الید العاملة، و السیر 

هناك تخطیط لتدریب الموارد البشریة في المؤسسة بفعالیة.الحسن نحو تحقیق الأهداف المؤسسة 
الاقتصادیة  ، هناك تخطیط لتحفیز  الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة ( مدیریة التوزیع النعامة) 
یعاني التخطیط للموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة من معوقات تنظیمیة ، وللتحقق منها اعتمدنا 

لوصفي التحلیل الذي یعتبر مناسب لدراسة فمن خلاله حاولنا الكشف عن دور تخطیط على المنهج ا
الموارد البشریة، ودور التدریب و التحفیز بالمؤسسة الاقتصادیة ،  وهذا بالاستعانة الاستبیان كأدوات 
الجمع المعلومات إذ من خلالها خلصت نتائج في أن المؤسسة نفطال تعتمد على استراتیجیات في 

خطیط للموارد البشریة، وان تخطیط یؤثر في أهداف المؤسسة من خلال خلق المیزة التنافسیة وتحقیق ت
كفاءة إنتاجیة، إلى جانب ذلك. فتخطیط الموارد البشریة له علاقة بوظائف إدارة الموارد البشریة ، التدریب 

،تحفیز  ، لكي یحقق تخطیط الهدف الذي سطر من أجله .

ة :الكلمات المفتاحی

التخطیط الموارد البشریة، ، المؤسسة، المؤسسة الاقتصادیة، ، التدریب، تحفیز .



Summary:

Interest in the human element has increased recently as it is the primary driver
in the production process and an effective contributor to achieving the
organization’s goals. This is why our study came to know the role of human
resources planning in the Distribution Directorate (Naama) and where the study
was applied to workers. Administrators in the institution, so that a major
question arises: What is the role of human resources planning in the
Distribution Directorate (Naama)? Based on the main question, we identified
sub-questions: What is the concept of planning and what are its types? What
is the importance of human resources management and its various functions in
the organization? What is the relationship between planning, human resources
management, motivation, and training in the organization? As for the obstacles
to planning needs in the (Naama) Distribution Directorate (are there statistically
significant differences in the sample members’ answers to the questionnaire’s
axes at the level of 0.05% significance that defines the variable professional
experience)? Through it, we formulated four hypotheses: Human resources
planning is inevitable and necessary for the organization in order to meet its
needs for qualified manpower. Meeting human resource needs through the
planning process leads to ensuring stability in the workforce and good progress
towards achieving the organization’s goals effectively.

There is planning to train human resources in the economic institution. There is
planning to stimulate human resources in the economic institution (Distribution
Directorate Naama). Planning for human resources in the economic institution
suffers from organizational obstacles. To verify them, we relied on the
descriptive analysis method, which is considered appropriate for the study.
Through it, we tried to reveal The role of human resources planning, and the
role of training and motivation in the economic institution, using the
questionnaire as tools for collecting information, through which results were



concluded that the institution relies on strategies in planning human resources,
and that planning affects the institution’s goals by creating competitive
advantage and achieving productive efficiency, to Besides. Human resources
planning is related to the functions of human resources management, training,
and motivation, in order to achieve the planning goal for which it was written.

Key Words:

Human resources planning, institution, economic institution, training,
motivation.



العامةالمقدمة



مقدمة عامة

أ

تمهید:

تُحیطُ بها من جمیعِ الجهاتِ، مما تُؤثّرُ على تُواجهُ منظمات الأعمالِ الیومَ تغیراتٍ متسارعةً 

مختلفِ جوانبِ عملها.وتبرز  هذه التغیراتُ في عدة مجالاتٍ متنوعةً،: الاقتصادیة، الاجتماعیة والثقافیة، 

والسیاسیة والتكنولوجیة، ومن أهمها ما یسمى بظاهرة العولمة، والتطور التكنولوجي السریع، وتصغیر 

خدام المتزاید للعمالة. لكن هذا لم یمنع المفكرین من استكشاف أسالیب أكثر فعالیة حجم المؤسسة، والاست

تتماشى مع التطورات المستمرة باعتمادها على التحسین المستمر حتى تكون أكثر مرونة، وتهتم بجودة 

جمیع عناصر المؤسسة وجمیع وظائفها، وینعكس كل هذا في تطبیق مفهوم الجودة الشاملة.

ذلك، أصبحت الموارد البشریة واحدة من أهم موارد المنظمات الاقتصادیة الیوم، شأنها ونتیجة ل

شأن أي مورد طبیعي أو مادي آخر، وأصبحت تكنولوجیا الاتصال والإنتاج وغیرها من التطورات البیئیة 

فهذا مبني التي خلقت العدید من التحدیات، وبالتالي تحویلها إلى فرص تعزز القدرة التنافسیة للمؤسسة،

أساسا على تخطیط الموارد البشریة في المؤسسة لأنه یعتبر المنطق المعتمد للنشاط الإنتاجي، بحیث 

یهدف تخطیط النشاط البشري إلى إعداد الهیئة الإداریة لاتخاذ القرارات المناسبة  في الوقت المناسب.

:إشكالیـة البحـث 

مما سبق فإن إشكالیة البحث تتمحور حول:

تخطیط الموارد البشریة ان یساهم في تحقیق أهداف المؤسسة  ؟لكیف یمكن 

التساؤلات :

:ویقودنا ذلك إلى طرح أسئلة فرعیة إضافیة تمكننا من اثراء بحثنا، وهي 

 ما هو مفهوم  التخطیط وما هي أنواعه ؟



مقدمة عامة

ب

ما هي أهمیة إدارة الموارد البشریة ومختلف وظائفها في المؤسسة ؟

 العلاقة الترابطیة بین التخطیط و إدارة الموارد البشریة؟ما هي

ما هي العلاقة  بین التخطیط و التحفیز و التدریب في المؤسسة ؟

لولایة النعامة التوزیعهل یعتبر تخطیط الموارد البشریة أداة فعالة في تحقیق النجاح في مدیریة

؟ "فرع المشریة"

الفرضیات :

هذا البحث، تم صیاغة الفرضیات التالیة :و لمعالجة إشكالیة 

من أجل سد احتیاجاتها من القوى للمؤسسةموارد البشریة أمر حتمي وضروريالتخطیط ن إ

.المؤهلة العاملة

التخطیط تؤدي إلى ضمان من خلال عملیة لاحتیاجات من الموارد البشریة إن تلبیة  ا

بفعالیة.المؤسسة تحقیق الأهداف السیر الحسن نحو والاستقرار في الید العاملة، 

 الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةو تحفیز هناك تخطیط لتدریب.

یعاني التخطیط للموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة من معوقات تنظیمیة.

 دفع المؤسسة ی، المناسبةالقرارات و الاعتماد على المعلومات متاحة في الوقت المناسب إن

إلى النجاح والنمو والتفوق والتمییز.

أهداف البحث:

 ، التوجه میدانیا نحو التخطیط ، وذلك عن طریق الرد على الأسئلة المطروحة في الإشكالیة

وبشكل خاص على سؤالها الأساسي، حیث نحاول تسلیط الضوء وتوضیح العناصر الأساسیة التي تسهل 
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ن تحدید الحاجة والعرض وصولاً إلى الإجراءات المتخذة في تتبع عملیة الحصول على العمالة، بدءاً م

مقارنة الحاجة بالعرض.

.تبیان العلاقة بین التخطیط و تخطیط الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة

 توضیح أهمیة تخطیط الموارد البشریة، وفعالیته داخل المؤسسة، خصوصاً في تحدید

الاحتیاجات.

أهمیة البحث:

 العنصر البشري وما توصلت إلیه الأبحاث والتطبیقات الخاصة بإدارته.أهمیة

 تواجه المؤسسات صعوبات وتعقیدات بسبب انعدام الدراسات. لذلك  البحث یمثل وسیلة

لتحدید الحلول الممكنة التي یمكن للمؤسسات إتباعها، بالإضافة إلى زیادة الاهتمام بالعنصر البشري. 

معلومات المطروحة و البحث المقدم في فائدة الطلبة المقبلین على تكمن الاهیة في وضع ال

التخرج و الطلبة في التخصص.

البحث:یةمنهج

في هذه الدراسة، نسعى للرد على الإشكالیة المطروحة، وتأكید صحة الفرضیات المقدمة مسبقًا، 

نظري، بالإضافة إلى وذلك من خلال اعتمادنا على المنهج الوصفي التحلیلي في استكشاف الجانب ال

إجراء الملاحظات العلمیة المباشرة والمقابلات مع مسؤولي قسم الموظفین ،كما تم الاعتماد في الجانب 

التطبیقي على المنهج التحلیلي لبینات إحصائیة التي تصور لنا واقع القوى العاملة في المؤسسة محل 

مصلحة إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة .الدراسة خلال وقبل الفترة المدروسة والمنشورة من قبل 

حدود الدراسة: 
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:اقتصرت الدراسة على دراسة أحد الاعمدة الرئیسیة في المؤسسة الا وهو الحدود الموضوعیة

العنصر البشري و كیفیة تخطیط لمساره و وظائفه داخل المؤسسة و .

:ولایة النعامة فرع المشریة ( تم إسقاط الجانب النظري على مدیریة التوزیع لالحدود المكانیة

توزیع الغاز و الكهرباء ).

:الممتدة خلال السداسي الثاني من السنة الجامعیة اقتصرت على فترة الحدود الزمانیة

2023/2024.

صعوبات الدراسة:

 وجود صعوبة في إیجاد مؤسسات التي تستقبل الطلبة في مشوارهم التطبیقي خاصة في

و الشبه الصحراویة التي تقل فیها المؤسسات الاقتصادیة.الولایات الهضاب العلیا 

 صعوبة إجراء التربص في المؤسسة باعتبارها قطاع حساس و عدم منحنا للمعلومات التي

نحتاجها في تربصنا خاصة سر المهني.

هیكل الدراسة:

نظریین رئیسة منها فصلین فصول ثلاثة ومن أجل الإحاطة بالموضوع من شتى جوانبه خصصنا 

أولا لمفاهیم حول الموارد متطرقین تناولنا  في الفصل الأول إدارة الموارد البشریة و الثالث تطبیقي، حیث

البشریة، ومجالاتها، بعد ذلك تعرضنا إلى النظام البشري وعلاقته بمختلف الحوافز، وفي نهایة هذا الفصل 

یام بها  ثم أهم البیانات التي یجب جمعها.نجد الحوافز والعمل في المؤسسة ، العوامل الأساسیة لق
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التعاریف الى كل من التخطیط و تخطیط الموارد البشریة، منهاأما الفصل الثاني تطرقنا إلى فیه 

المختلفة لمفهوم التخطیط  مع تبیان اهمیته في المؤسسة ، كأسلوب فعال للتحكم في المتغیرات الداخلیة 

والغرض منه إبراز أهمیة .على تخطیط الموارد البشریةایضا مّ التركیز تووالخارجیة المتعلقة بالمؤسسة 

التخطیط للموارد البشریة، وأسالیب وأهداف، وخطوات الموارد البشریة، وعلاقتها مع التخطیط للمؤسسة. ثم 

وفي ختام الفصلقمنا بتقییم ، لموارد البشریة، وما ینطوي علیهتطرقنا إلى النموذج الأساسي لتخطیط ا

تخطیط العمالة من خلال إبراز العائد والتكلفة منه والمشاكل، والحلول المقترحة، بالإضافة إلى الآفاق 

المستقبلیة.

والأخیر للدراسة التطبیقیة المیدانیة في الثالث وأمام أهمیة الموضوع محل الدراسة خصصنا الفصل 

)  والغرض من ذلك هو محاولة إبراز بعض -فرع المشریة–(مدیریةالتوزیعلولایة النعامة مؤسسة

المعلومات عن المؤسسة، دور و أهمیة تخطیط الموارد البشریة في تحقیق أهداف المؤسسة، وفي الأخیر 

.تناولنا فیه تقییم التخطیط والآفاق المستقبلیة

الدراسات السابقة :

تخطیط الموارد البشریة في المؤسسة دراسة حالة " :بعنوان2005دراسة زعباط عزدین

والتي هدفت إلى التطرق إلى ما تعانیه المؤسسات الاقتصادیة "، الشركة الإفریقیة للزجاج ، بجیجل

العمومیة الیوم من خلال تحدید الهدف والأدوار التي یلعبها هذا الأخیر في تخطیط الموارد البشریة ومن 

ه الدراسة مایلي :أهم ما نتج عن هذ

 تخطیط نشاط الموارد البشریة یسمح للمؤسسة باستخدامها أساس التنافسیة مما یعطیها

بعد إستراتیجي في قیادة الشركة.

تخطیط الموارد البشریة تعكس الخطة كفعل المتغیرات المتوقع حدوثها مستقبلا.- 
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الاقتصادي .نظام تخطیط الموارد البشریة یعتبر حیز مكملا للتخطیط - 

إدارة الموارد وتخطیط الموارد البشریة "بمصر بعنوان:2005دراسة هاشم عبد العزیز

والتي هدفت إلى المساهمة بشكل تطبیقي في بلورة مفهوم تخطیط الموارد البشریة ومدى "، دراسة تطبیقیة

ممارستها لتخطیط الموارد البشریة .ومن أهم نتائجها

دارة الموارد البشریة علمیا .لإالاستراتیجيغیاب الدور - 

قصور مفهوم تخطیط الموارد البشریة لدى مسؤولي الموارد البشریة في المنظمات - 

محل الدراسة .

عدم توفر مقومات الأساسیة للتخطیط المتكامل للموارد البشریة.- 

 تسییر الموارد البشریة ودوره في تحسین أداء ":بعنوان2004دراسة خان أحلام

رسالة ماجستیر في علوم التسییر ،جامعة بسكرة ، والتي تناولت فیها ،"المؤسسة الاقتصادیة

ر وظیفة الموارد البشریة و استراتیجیة الموارد البشریة مع تحلیل تسییر مفهوم وتطو - 

داء المؤسسة بالتطبیق على مؤسستین اقتصادیتین المهارات ومساهمة تسییر الموارد البشریة في تحسین أ

 .

وقد توصلت الدراسة إلى وجود نقص كبیر في أسلوب تسییر الموارد البشریة في - 

المؤسستین محل الدراسة. 

.وأن نظرة الأفراد مازالت إداریة في تسییر الموارد البشریة- 

 أثر وظائف إدارة الموارد البشریة على التغییر :بعنوان2017دراسة كحول زهرة

التي هدفت إلى معرفة المقصود بإدارة الموارد البشریة وأثرها على التغییر التنظیمي وتمثلت التنظیمي

موظف اختاروا بطریقة عشوائیة من مؤسسة الصندوق الوطني للتأمین 300من أصل 10نسبته في 
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لجلفة ،وتم استخدام الاستبیان للحصول على المعلومات والبیانات وفي الاجتماعي للعمال الأجراء بوكالة ا

منهج دراسة الحالة ومن أبرز نتائجها

.التغییر التنظیمي جهد منظم لتحقیق وتحسب الأداء- 

وظیفة التكوین دور فعال في تحقیق التغییر التنظیمي- 

.تساهم التكنولوجیا في تحقیق التغیر التنظیمي داخل المؤسسة- 

 Study by" Ales Gregar" and "NibeditaSaha"2012 titled :Human

resource management: As a source of sustained competitive advantage

of the firms.

إدارة الموارد البشریة: كمصدر للمیزة :تحت عنوان"نیفیدیتا ساها"و "ألیس جریجار"دراسة 

تحلیل إشكالیة اعتبار وهي عبارة عن مقال حاول فیه الباحثان، 2012التنافسیة المستدامة للشركات

الموارد البشریة مصدرا للمیزة التنافسیة في عصر العولمة. ولذلك فقد هدفت هذه الدراسة إلى:

الكشف عن أهمیة إدارة الموارد البشریة في ضمان نجاح أیة مؤسسة تقوم على - 

سیة من خلال استخدام مواردها البشریة بكفاءة وفعالیة. وفیما یتعلق اعتقاد أن المؤسسة تكتسب میزة تناف

بهذا التحدي الجدید لإدارة الموارد البشریة، 

تسعى هذه الدراسة إلى تحدید ما إذا كان یمكن اعتبار إدارة الموارد البشریة مصدرا - 

مة الموارد البشریة وأنشطتها للمیزة التنافسیة للمؤسسات من عدمه. وقد توصلت الدراسة إلى نتیجة تبرز قی

.التي تؤثرعلى أداء المؤسسات وقدرتها التنافسیةالاستراتیجیة
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لإدارة الموارد  النظري  التأصيلالفصل الأول
البشرية .
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تمهید:

من القرن العشرین، كان هناك ارتفاع ملحوظ في مستوى الاهتمام بالموارد البشریةخلال التسعینیات

وذلك باعتبارها من بین أهم الموارد المتاحة التي یمكن من خلالها في مختلف المؤسسات والصناعات

لأهداف المخططة من طرف المؤسسة ، إذ أن تحقیق التمیز في أداء المؤسسات الحدیثة لا یستند بلوغا

رها على توفیر فئات من التكنولوجیة أو المالیة فحسب، بل یرجع أیضا إلى قدإلى مجرد امتلاكها الموارد

بحیث تكون أكثر مهارة وقدرة وكفاءة، وبهذا الشكل تُصبح قادرة على الموارد البشریة بمعاییر خاصة

استغلال إمكانیاتها المتاحة بأقصى حد ، وهذا یُتیح لهذه الموارد البشریة على استیعاب المفاهیم والأفكار 

ین والتحدیات البیئیةالجدیدة التي تُمكنها من التغلب على المنافس

وعلیه، فإن إدارة الموارد البشریة تعتبر من أهم الوظائف الإداریة في المؤسسات ولا تقل أهمیة عن 

باقي الوظائف؛ حیث لم یعد دورها مقتصرا على الجوانب والمهام الروتینیة كتحریر مختلف قرارات 

الأجور، بل أصبحت تتعدى ذلك إلى العاملین وضبط أوقات الحضور والخروج ورزنامة العطل وتحدید

جوانب جوهریة تتعلق بالحفاظ على المورد البشري وتحفیزه ورفع روحه المعنویة والعمل على ضمان ولائه 

واستقراره في المؤسسة وبالتالي، تُصبح المؤسسة مُهیأة للاستفادة من قدرات موظفیها وكفاءاتهم في خدمة 

.مما یُؤدي إلى تحقیق التفوق والتمیز عن باقي المؤسسات المنافسةالمؤسسة والتزامهم بتحقیق أهدافها،

ستنادًا إلى ما تمّ تناوله ، ولغرض تعزیز فهم وإدراك مختلف الجوانب النظریة لإدارة الموارد البشریة ا

سیتم اعتماد خطة عمل تشمل ماهیة ونشأة إدارة الموارد البشریة من خلال المبحث الأول، وأما المبحث .

الثاني فتطرقنا وظائف إدارة الموارد البشریة، وأما المبحث الثالث فتعرضنا إلى النظام البشري والحوافز في 

المؤسسة .
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المبحث الأول: ماهیة إدارة الموارد البشریة

ة الإدارة المسؤولة عن شؤون العاملین في المؤسسات عبر الزمن، تماشیاً مع تطور تغیرت تسمی

مفاهیمها وفلسفتها والمهام الموكلة إلیها ، من إدارة المستخدمین إلى إدارة الأفراد إلى إدارة شؤون العاملین 

حولا عمیقا في الغرض إلى إدارة شؤون الموظفین، وصولا إلى إدارة الموارد البشریة. وهذا التطور یوافق ت

المؤسسة، وقد تجمعت آراء أغلب استراتیجیةمن هذه الإدارة ومهامها الجدیدة لاسیما المساهمة في تحقیق 

الكتاب في مجال الإدارة على أن إدارة الموارد البشریة تُمكّن المؤسسات من تحقیق العدید من المزایا 

.لبیئیة وضمان بقائها و  استمراریتهاالتنافسیة التي تُساعدها على مواجهة التحدیات ا

المطلب الأول: التطور التاریخي لإدارة المواد البشریة

تُعد إدارة الموارد البشریة ثمرة تراكم معرفي وتاریخي طویل، بدءًا من الثورة الصناعیة، حیث ساهمت 

ا أساسیًا لنجاح أي التطورات في بیئة الأعمال والمجتمع في تشكیل ممارساتها ووظائفها، لتُصبح عنصرً 

.مؤسسة

ومن أهم المراحل التاریخیة التي مرت بها إدارة الموارد البشریة من منتصف القرن التاسع عشر حتى 

الآن هي كما یلي: 

:مرحلة ظهور الثورة الصناعیة

ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي القرن الثامن عشر، وظهرت في العالم العربي في القرن 

التاسع عشر وبدایة القرن العشرین، وأهم ما كان یمیزها ظهور الآلات والمصانع الكبیرة واستغناءها أحیانا 

ف العمل (ساعات عن العمالة، واحتیاجها احیانا إلى العمالة المتخصصة، كما أدى ذلك إلى سوء ظرو 
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كما أدى الأمر إلى ظهور فئة ملاحظین ومشرفین .(عمل طویلة، وضوضاء، وأتربة، وأبخرة... وغیرها

أساؤوا أحیانا إلى العاملین الذین تحت إمرتهم، كما أدى الأمر أیضا إلى الرقابة الروتینیة للعمل، ولقد 

1أظهرت هذه الفترة الاحتجاج وضرورة تحسین العمل.

ظهور حركة الإدارة العلمیة:مرحلة

من أبرز الأمور التي ساهمت في تطویر إدارة الموارد البشریة في بدایة القرن العشرین هي حركة

لقد أعطت حركة الإدارة العلمیة تصورا محددا بین العاملین .الإدارة العلمیة التي تزعمها فریدیریك تایلر

في تحدید مواصفات الأعمال، واختیار الانسان الأفضل والإدارة من خلال استخدامها المنهج العلمي

للعمل، واستخدام دراسة الوقت والحركة وتشجیعهم على أداء الأعمال وفقا لطرق محددة وبالسرعة أو 

المعدل المطلوب، وكان العاملون یخضعون لرقابة لسیقة ودقیقة من أجل تحقیق هذه المعاییر المحددة 

لى الذي لا یفي بتلك المعاییر الطرد من العمل. كان تایلر ینظر إلى الإنسان سلفا من الإدارة، ویترتب ع

على أنه آلة أو قطعة غیار، ولم یكن یضمن الحد الأدنى للأجر، فمن یصل إلى المعدل المطلوب من 

الإنتاج فله أجر معین ومن لم یصل إلیه فالأجر الأدنى غیر محدد. إن فلسفة تایلر كانت تتمثل في كیفیة 

2.جعل الإنسان أنسب إلى العملیة أو كیفیة جعل الوظیفة أنسب للإنسان

35، ص1998،السكندریة، ،5، طالإداریةأحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، مركز التنمیة 1

، الأردنمؤید سعید سالم، عادل حرحوش صالح، إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي، عالم الكتب الحدیث، 2
7ص.2002،
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وبالرغم من أن تایلر قد أكد على معاییر العمل، وتحسین ظروف العمل كذلك، إلا أنه قوبل 

بهجوم ومقاومة عنیفة، تركز الهجوم على مطالبة العمال بأداء معدلات انتاج عالیة دون أن یحصلوا على 

.نفس الدرجة، وكذلك اهمال العنصر الإنسانيأجر مقابل ذلك ب

:مرحلة نمو المنظمات العمالیة

یرى الكثیر من المتخصصین في دراسات الموارد البشریة أن ظهور النقابات والاتحادات 

العمالیة كانت نتیجة مباشرة لممارسات أرباب العمل السلبیة تجاه المورد البشري من استغلال للجهود 

ل المفرطة دون مقابل عن الساعات الزائدة عن المعدل الطبیعي، مما استدعى وجود وعدد ساعات العم

تنظیمات تهدف للدفاع عن مصالح وحقوق المورد البشري من جمعیات ونقابات مهنیة وعمالیة، حیث 

مارست دورها من خلال الدعوات المتصاعدة لزیادة أجور العمال وخفض ساعات العمل، تحسین ظروف 

العمال الحق في التعبیر عن حقوقهم والمطالبة بها، حیث أصبح الإضراب عن العمل العمل ومنح

.والمقاطعة كوسائل للضغط في مواجهة الممارسات الجائرة في حق العامل

:مرحلة الحرب العالمیة الأولى

أي قبل الحرب العالمیة الأولى لم تكن هناك وظیفة مختصة في إدارة الموارد 1914قبل سنة 

شریة، إذا كانت إدارة الأفراد تمارس من قبل أرباب العمل بحد ذاتهم، فالظروف التي أدت إلى ظهور الب

وظیفة إدارة الأفراد كوظیفة مستقلة ترجع إلى الحرب العالمیة الأولى نتیجة التحولات التي حدثت في 

ري في العمل، النظام الاقتصادي، حیث أضافت هذه الحرب مدخلات جدیدة على أهمیة المورد البش

وضرورة وجود إدارات تهتم به، وساد اقتناع لدى أصحاب العمل بأن الموارد البشریة هي الأداة الفاعلة 

التي یمكن من خلالها تغطیة الاحتیاجات الكبیرة للحرب، وهذا ما عجل بضرورة وجود إدارات تهتم بشؤون 
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مع النقابات العمالیة، وسمیت هذه العاملین في المؤسسات الصناعیة خاصة، وتقوم بمهمة التفاوض

3.المهمة بوظیفة العلاقات الصناعیة

:مرحلة ما بین الحرب العالمیة الأولى والثانیة

في نهایة العشرینات وبدایة الثلاثینات من القرن العشرین ظهرت تطورات في مجال العلاقات 

، الذي أشرف 1927الكتریك عام الإنسانیة، وذلك من خلال تجارب هو ثورن التي اجریت في ویسترن 

علیها التون مایو والتي اهتمت بالدراسات السلوكیة والنفسیة للعاملین، واقنعت الكثیر بأهمیة رضا العاملین 

عن عملهم، وتوفیر الظروف المناسبة للعمل. حیث أظهرت النتائج النهائیة لعلاقات الأفراد أثناء 

فراد بل وصفهم كأعضاء في جماعات تؤدي وظائف محددة، ممارستهم لوظائفهم بأنه لا یجب وصفهم كأ

وبالتالي لن یتحقق الأداء المطلوب إلا إذا كان هناك تعاون حیوي بین أعضاء الجماعة والإدارة في جو 

إنساني. وخلال هذه المرحلة بدأت الشركات بدراسة العلاقة بین مشاركة العاملین في اتخاذ القرار ورضاهم 

مت بدراسة معدلات الغیاب، ومعدلات دوران العمال، ومجهود النقابات والأنشطة التي الوظیفي، كما است

تمارسها وقد أكدت على ضرورة إتاحة الفرصة للعاملین للمشاركة في عملیة صنع القرار وتحملهم 

4المسؤولیة على نتائج أعمالهم وكذلك من خلال تأثیر نتائج دراسات فلسفة الإدارة في تلك الفترة 

ص ص 2022، ،الإسكندریةصالح الدین عبد الباقي، االتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، 3
22،23

المتمیزة للموارد البشریة، تمیز بال حدود المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، مصر، الإدارةعبد العزیز علي حسن 4
18ص2009،
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 حلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة وحتى الوقت الحاضر:مر

تزاید العلاقات الصناعیة، تطور -تمیزت هذه الفترة بالنمو الكبیر في مختلف المجالات 

الأمر الذي - الأنشطة النقابیة ودور الشركاء الاجتماعیین، وتزاید حجم المؤسسات وتنوع حاجات العمال 

جدیدة وزیادة طلبها على الید العاملة بشكل كبیر، وفي هذه الفترة كان دفع المؤسسات إلى دخول أسواق

انشغال المؤسسات منصبا على تسییر دخول الأفراد، مما أدى إلى ظهور تسمیة إدارة الأفراد، كما تغیرت 

واحدة التسمیة فیما بعد ووقع التحول من مفهوم إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة التي أصبحت تعتبر 

من أهم الوظائف الإداریة في المؤسسات الحدیثة وهذا بعد تنامي الإدراك الإداري لأهمیة العنصر البشري 

5أهداف المؤسسة، وتأكید النظرة إلیه بأنه أثمن الموارد المتاحة لدى الإدارة. في تحقیق

جزء من وظیفة ومن منطلق هذه الفلسفة الجدیدة الدور الموارد البشریة یصبح مصطلح الأفراد

أكبر وهي إدارة الموارد البشریة، ویصبح موقع هذه الإدارة في الهیكل التنظیمي للمنظمة في مكان متساوي 

مع الإدارات الأخرى مثل إدارة الإنتاج، وإدارة التسویق ...وغیرها، ووفق هذه الفلسفة هي إدارة تنفیذیة 

أهدافها، ولیست مستقلة أو إدارة استشاریة تقدم مشاركة تماما في وضع استراتیجیات المنظمة، وتحقیق

.فقط الاستشارات والنصح ومنفذة لقرارات الإدارة العلیا

واستنتجاً من هذا التطور التاریخي، یمكن القول إن إدارة الموارد البشریة قد مرت بتطورات 

جال، وهو المدخل متعددة نابعة من تغیرات وعوامل متنوعة، أدت إلى نشوء مدخل جدید في هذا الم

الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة، المكتبة العصریة، مصر، الاتجاهاتعبد الحمید المغربي، 5
.24ص2007،
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الاستراتیجي. یؤكد هذا المدخل على أهمیة توافق استراتیجیات وسیاسات إدارة الموارد البشریة مع 

6.استراتیجیة المنظمة، كونها عامل حیوي لتحقیق نجاح المؤسسة 

المطلب الثاني: مفهوم إدارة الموارد البشریة

كل مؤسسة من مجموعة من العناصر أو المكونات الأساسیة تتحدد فیما یلي: الأرض، تتكون

و هناك من الخبراء من یحصرها في ثالث عناصر و هي: .المباني، رأس المال، التكنولوجیا، الأفراد

طها الأفراد، المال و المهمات و مهما تعددت العناصر یمكننا القول أن أیة مؤسسة أیا كان حجمها و نشا

فإنها تتكون من أصول مادیة و موارد بشریة، و رغم أهمیة الأصول المادیة لنجاح المؤسسة، إلا أنه في 

الوقت الراهن یبدو و بإجماع المختصین و الخبراء حول أهمیة الموارد البشریة في المؤسسة و اعتبارها 

عنصر، و لهذا بعد العنصر أكثر الأصول أهمیة، حیث أن عمل المؤسسة أصبح یتحدد بناء على هذا ال

.البشري من بین كل مهام الإدارة هو الأكثر أهمیة و الأكثر محوریة 7

و تعرف الموارد البشریة على أنها مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أهداف و سیاسات و 

:مجموعات و هيةإلى خمسنشاطات و إنجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات،  تقسم هذه الموارد 

الموارد الاحترافیة، الموارد القیادیة، الموارد الإشرافیة، باقي الموارد المشاركة، الاتحادات العمالیة.

1،2020، دار الكتب الوطنیة بنغازي، لیبیا، ط،استراتیجیةسامي بودبوس، خالد همول، إدارة الموارد البشریة: رؤیة 6
37ص

.9ص2015عات الجامعیة, ,سعید بن یمینة, تنمیة الموارد البشریة, الجزائر: دیوان المطبو 7
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ولقد اختلفت وجهات نظر المدیرین في الحیاة العملیة في تحدید مفهوم موحد ومتفق علیه لإدارة 

الموارد البشریة ویمكن التمییز بین وجهتي نظر رئیسیتین هما :

أولا: وجهة النظر التقلیدیة

یــرى بعــض المــدیرین أن إدارة المــوارد البشــریة مــا هــي إلا مجــرد وظیفــة قلیلــة الأهمیــة فــي المنشــأة ، 

وتقتصر على القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة من أمثلتها حفظ معلومات على العـاملین فـي ملفـات وسـجلات 

: ضبط أوقات الحضور والانصراف والانجازات والترقیات معینة ، ومتابعة النواحي المتعلقة بالعاملین مثل

. ویبــدو أن إدارة المــوارد البشــریة لــم تحــض باهتمــام هــؤلاء المــدیرین ، حیــث یــرون أن تأثیرهــا ضــئیل علــى 

كفاءة ونجاح المنشآت وقد انعكس ذلك على الدور الذي یقوم به مدیر إدارة الموارد البشـریة ، وكـذلك علـى 

8لهذه الإدارة . الوضع التنظیمي 

ثانیا: وجهة النظر الحدیثة

یرى البعض الآخر مكن المدیرین أن إدارة الموارد البشریة تعتبر من أهم الوظائف الإداریة في 

المنشأة ، وهي لا تقل أهمیة عن الوظائف الأخرى : كالتسویق والإنتاج والمالیة وكذلك لأهمیة العنصر 

اجیة للمنشآت ، ولذلك اتسع مفهوم إدارة الموارد البشریة لیشمل أنشطة البشري وتأثیره على الكفاءة الإنت

رئیسیة من أهمها تحلیل وتوصیف الوظائف تخطیط الموارد البشریة ،جذب واستقطاب الموارد البشریة 

،تحفیز الموارد البشریة ، تنمیة وتدریب الموارد البشریة ، بالإضافة إلى النشاط التقلیدي المتعلق بشؤون 

موارد البشریة في المنشأة. ال

15ص 2000/ 99صلاح الدین عبد الباقي ، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة   مصر 8
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ثالثا : تعاریف أخرى : 

: {هي الإدارة التي تؤمن بأن الأفراد العاملین في مختلف المستویات أو نشاطات  1تعریف 

المؤسسة هم أهم الموارد ومن واجبهم أن تعمل على تزویدهم بكافة الوسائل التي تمكنهم من القیام 

وتسهر علیهم باستمرار لضمان نجاحهم ونجاح وأن تراقبهم بأعمالهم لما فیه مصلحتها ومصلحتهم

العامة }

الوظیفیة المؤثرة في فاعلیة :{ إدارة الموارد البشریة هي سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات2تعریف 

المنظمة والعاملین فیها }   

استخدام وتنمیة وإدارة الموارد البشریة بأنها عملیة اختیارFrench: {یعرف فرانش 3تعریف 

.9وتعویض الموارد البشریة العاملة في المؤسسة }

مراقبة وإدارة الموارد البشریة بأنها تخطیط وتنظیم وتوجیهFlipo: یعرف فلیبو4تعریف 

لیهم بغرض تحقیق أهداف عالنواحي المتعلقة بالحصول على الأفراد وتنمیتهم وتعوضهم والمحافظة

10المنشأة .  

أهمیة إدارة المواد البشریةالثالث:المطلب

تتمتع إدارة الموارد البشریة بأهمیة كبیرة باعتبارها تمثل إدارة لأهم أصول المنظمة سواء أكان ذلك 

.على مستوى المنظمة أو على المستوى الوطني 

16صلاح الدین عبد الباقي ، المرجع نفسه ، ص 9
حسن إبراهیم بلوط ، إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي ، منشورات دار النهضة العربیة بیروت ، لبنان 10

18، ص2002
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:على مستوى المنظمة

العقل المدبر والقوة التي یمكن من خلالها استغلال جمیع الإمكانیات یعتبر العنصر البشري هو 

الموجودة بالمنظمة وتحقیق الأهداف التي تسعى إلیها هذه المنظمة سواء كانت إنتاجیة أو تسویقیة أو 

في حین تتناقص قیمة الموارد البشریة مع مرور الوقت نجد أنه على العكس من ذلك تتزاید قیمة .تمویلیة

رد البشریة حیث أنها تمثل أصلا تتزاید قیمته یوما بعد آخر وبالتالي ضرورة العمل على حسن الموا

الاستفادة منه. یساعد حسن تقدیر الاحتیاجات من الموارد البشریة على عدم إعاقة أعمال الإدارات 

.الأخرى بالمنظمة

: على المستوى الوطني

یرة من ثورة معلومات وثورة اتصالات وثورة تكنولوجیا الأخالآونةإن الثورات التي شهدها العالم في 

وما أفرزه ذلك من تقدم وتفوق للدول یرجع إلى وجود عقول بشریة تمثل أساسا قویا للقوة الاقتصادیة وذلك 

بقدرتها على الإدارة الفعالة، وعلى الأداء الجاد المثمر للعاملین، ولتعظیم القیمة المضافة وزیادة الناتج 

.ي مختلف مجالات النشاط الاقتصاديالقومي ف

تلعب الموارد البشریة دورا هاما في زیادة الصادرات وذلك من خلال وجود عنصر بشري قادر 

على التطویر والابتكار للمنتجات وتحسین الجودة وتقلیل التكلفة، وذلك في ضوء إدارة فعالة للمورد 

البشري. 
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عددة الجنسیات للأسواق العالمیة ووجود منافسة قویة أنه مع التقدم العلمي ودخول الشركات المت

أصبح هناك تنافس قوي بین الدول المتقدمة لجذب الكفاءات البشریة المتمیزة، وأصبح هناك دورا هاما 

11.لإدارة الموارد البشریة تعمل من خلاله على استقطاب العاملین الأكفاء مع المناخ المناسب لهم

دارة الموارد البشریةالمطلب الرابع: أهداف إ

إن الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشریة في جمیع المنظمات تزویدها بموارد بشریة فعالة 

وتطویر الأفراد وتنمیة كفاءاتهم وتقییمهم، وصیانتهم والاحتفاظ بهم، ولا یمكن تحقیق ذلك إلا إذا عملت 

12:على تحقیق مجموعة من الأهداف تتجمد فیما یلي

.العمل على استقطاب وجذب العمالة اللازمة للمنظمة

 إكساب العمال مهارات وقیم ومعارف لتحقیق ذاتهم وجعلهم مصدرا للابتكار والإبداع الدائم

للمنظمة

 رفع الكفاءة الإنتاجیة للعاملین وتخفیض تكلفة العمل من خلال تخفیض معدلات دوران العمل

مة واستمرارها؛والغیابات من أجل تحقیق أهداف المنظ

 العمل على تحقیق أهداف العاملین وإشباع رغباتهم وحاجاتهم وخلق مناخ ثقة بین الأعوان

المختلفة من خلال تدعیم الحوار والتواصل الخلق جو من الرضا الوظیفي.

25ص 2010محمد بن دليم القحطاني ، إدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل ، الطبعة الرابعة ،الرياض   ،   11
20،ص2000باقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،صلاح عبدال12
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.وضع نظام أجرة عادل. ومتوازن یضمن توزیع الأجر بین العاملین

لتوافق والتنسیق بین الجهود وكذا تنشیط وإقحام العاملین العمل على إرساء الترابط والتعاون وا

وإشراكهم في تحقیق أهداف المنظمة.

.تكوین قوة عاملة مستقرة وذات كفاءة

 تنمیة وتدریب القوة العاملة بالمنشاة والمحافظة على مستوى معین من المهارة والقدرة على

الأداء.

المستمرة في إنجاح أهداف المنشاة.المحافظة على القوى العاملة وتأمین مساهمتها

.إعداد سجلات كاملة ومنظمة للعاملین

المبحث الثاني : وظائف إدارة الموارد البشریة

تمتلك إدارة الموارد البشریة بعض الوظائف الرئیسیة التي یمكن أن تقوم بها أي إدارة مهما كانت 

طبیعتها، وهي: التخطیط التنظیم، التوجیه الرقابة والتنسیق، وهي تلك الوظائف الإداریة التي ذكرها هنري 

دون سواها، تتماشى مع فایول، وفي المقابل نجد أن لهذه الوحدة الإداریة وظائف متخصصة تقوم بها

خصوصیة الموارد البشریة والتي تتمیز بالتغیر المستمر والمرونة، فالأفراد لهم حاجات اقتصادیة یسعون 

إلى تلبیتها، ولهم مشاعر وأحاسیس ینبغي أخذها بعین الاعتبار عند إدارتهم، كما لهم أهدافا یجب دمجها 

ن المصالح وبالتالي یتولد صراع وحالات عدم ضمن أهداف المؤسسة حتى لا یكون هناك تعارض بی

الرضا... وما ینجر عن ذلك من أفعال قد تعیق الوصول إلى الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة، كما 

أن الإنسان له عقل ینبغي على إدارة الموارد البشریة الاستفادة منه وعدم إقصائه 
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المطلب الاول: تحلیل و تصمیم ووصف الوظائف :

البشریة, ومن امثلة تلك الاساس لمعظم عملیات ادارة المواردحجرتحلیل الوظائف تعتبرعملیة

البشریة ,تصمیم الوظائف العملیات اعادة هیكلة المنظمة ,برامج تحسین الجودة , تخطیط الموارد

ر و الحوافز. واستراتیجیات الاستقطاب والتعیین ,وتحدید الاحتیاجات التدریبیة وتقییم الاداء و نظم الأجو 

بعبارة اخرى تحلیل الوظائف تعني دراسة علمیة منظمة وشاملة تحدد في نهایة الامر طبیعة او

العمل وكافة المعلومات المتعلقة به من النواحي الفنیة , الصحیة, الاجتماعیة , الاقتصادیة , والنفسیة , 

الإداریة هي اولى مسؤولیات أدارة لجزیئاته او للوظائفحیث ان اعداد تحلیل واضح ودقیق للعمل أو

التنبؤ باحتیاجاتها من هذه الادارة فيه علیالركیزة التي ستستندأوفي تحدید الاطارالبشریةالموارد

البشریة , ومن ثم اختیار الاكفاء والانسب من هذه الموارد ,من اجل ضمان حیث الكم والنوع من الموارد

ارة الموارد البشریة بالتعرف على الجوانب المختلفة للعمل في مختلف الدقة في تحلیل العمل , تلجأ اد

المنظمات لأغراض التحلیل, على اعتبار ان التحلیل الوظیفي دورا مهما في ادارة الموارد البشریة , ویعتبر 

سلامة كافة الوظائف التالیة لإدارة الموارد البشریة,  خطوة یمكن ان تؤثر على مصداقیة او نجاح او

وعلى اعتبار ایضا ان مخرجات عملیة تحلیل الوظائف ستشكل دون شك مدخلات ما سیلیها من عملیات 

اخرى.

یُقصد بتحلیل الوظائف أو الأعمال تحدید معالم كل وظیفة من خلال تعریف تحلیل الوظائف:- 1

)13تحدید الواجبات والمسؤولیات، وتحدید مستوى ونوع المهارات المطلوب توافرها. (

، 2003-2002، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1اللوزي، موسى: " التنظیم وإجراءات العمل، ط- 13
.69ص
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ویقول أحمد سید مصطفى بهذا الصدد: "تهدف عملیة تحلیل الوظائف أساسا إلى تحلیل العمل 

أو الهیكل العام لمهام الوظیفة، وذلك من حیث الواجبات وكیفیة أدائها والأدوات المستخدمة، والمسؤولیات 

.)14والظروف المحیطة بالأداء، كمدخل لتحدید القدرات والخصائص الإنسانیة المطلوبة (

خطوات عملیة تحلیل الوظائف :2- 1

    . تحدید الهدف من التحلیل

. تحدید نوعیة البیانات المطلوب جمعها في هذه العملیة وأسلوب الجمع

. جمع البیانات الأولیة والثانویة

وتشمل البیانات الثانویة :

سؤولیة الخریطة التنظیمیة الشاملة للمنظمة لتحدید موقع الوظیفة وتحدید خط الم

والإشراف ومسماها وارتباطها مع الوظائف الأخرى .

 الهیكل التنظیمي للقطاع ( مثال : إدارة التسویق أو الإنتاج ) حیث توضح مدخلات

ومخرجات الوظیفة .

. الوصف الوظیفي السابق أن وجد

 جمع بیانات أولیة عن الوظیفة من حیث واجباتها ومسؤولیاتها وظروف العمل

العمل والمهارات اللازمة .وسلوكیات 

.106، ص 2000مصطفى أحمد سید إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي والعشرون، ددن، دب، --14
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. استخلاص نموذج وصف الوظیفة

طرق جمع البیانات الخاصة بتحلیل الوظائف :3- 1

. المقابلات

. الاستقصاء

. الملاحظة

. سجل الموظف الیومي

المقابلات :1- 3- 1

أكثر الأسالیب استخداماً وقد تتم :

. مقابلات فردیة مع الموظفین

جموعات ذات الوظائف المتشابهة .مقابلات جماعیة مع الم

. مقابلات مع المشرفین على الوظائف

: من إیجابیات الطریقة

سهلة .- 

تكشف بعض الأعمال العرضیة أو الاتصـالات التي لا تظهر في أطار مسؤولیاته.- 

 : من سلبیاتها

.التردد والخوف من إعطاء بیانات سلیمة خشیة تأثیرها على الأجر أو الترقیة - 
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بعض أهم الأسئلة في هذه المقابلات :

ما هو مسمى الوظیفة .- 

ما هي الأعمال التي تقوم بها ، الأوضاع البدنیة التي تؤدى بها العمل .- 

ما هي مؤهلاتك العلمیة ، المهارات الخاصة الأخرى .- 

ما هي حدود مسؤولیاتك في الوظیفة .- 

وف العمل .ما هي المعاییر المستخدمة لقیاس الوظیفة وما هي ظر - 

ما هي ظروف الصحة والسلامة في العمل.- 

ما هي متطلبات العمل الذهنیة والبدنیة والعاطفیة .- 

هل هناك مصادر للخطورة في العمل- 

الاستقصاء:2- 3- 1

بشكل یضمن الدقة والوضوح وعدم الازدواجیة .مهكلاستقصاء 

: إیجابیاتها

الكفاءة في الحصول على معلومات من أكبر عدد ممكن .السرعة ،

: سلبیاتها

لا تفید في حالة الجهل بالقراءة والكتابة.- 

احتمال سوء فهم المجیب على الأسئلة .- 
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تحتاج لجهد كبیر في تفریغ وتحلیل البیانات .- 

الملاحظة :3- 3- 1

أدائها ، توقیت الأداء ، التكرار ، یقوم المحلل بالوقـوف شخصیاً على بعض الأعمال وملاحـظة

أسباب العمل ، ظروف العمل الأدوات ، مدى صعوبة بعض جوانب العمل ،  ...الخ .

: إیجابیاتها

الحصول على بیانات واقعیة وتفصیلیة .- 

توفر على العمال كتابة واجباتهم .- 

: سلبیاتها

اسبة ، ... )لا تفیـد في تحلیـل بعـض الوظائـف ( البرمجة ، المح- 

تقید من بعض الموظفین أو یتحیزون عند ملاحظاتهم .- 

قد لا تؤدي لفهم جمیع جوانب العمل .- 

سجل الموظف الیومي :4- 3- 1

یسجل الموظف بنفسه كل نشاط یمارسه خلال الیوم والمدة التي یتم فیها.

:عیوبها

التحیز والمبالغة عن الموظف .- 
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في عملیة التحلیل وتهیئتهم مبدئیاً وإحاطتهم بتعهد كتابي وهنا یجب إشراك العاملین- 

بعدم تخفیض الرواتب أو حجم العمل أو زیادة عبء العمل بناءاً على هذا التحلیل حتى نتجنب الخوف 

الذي یصیب العاملین من نتائج تحلیل الوظیفة ویدفعهم لعدم التعاون .

وصف الوظیفة :-

ل الوظائف وهي أقل تفصیلا من نموذج تحلیل الوظیفة هي الناتج النهائي لعملیة تحلی

وأهم محتویاتها : 

ویجب أن تكون هذه البطاقة خطیة حتى یمكن أجراء مفاوضات وظیفیة .

بناءاً على وصف الوظیفة تتحدد متطلبات الوظیفة ، تتحدد الشروط التي تطلبها متطلبات الوظیفة

التعیین بل هناك إجراءات الوظیفة في الشخص المرشح للوظیفة ولا یعني مجرد توافر هذه الشروط أن یتم 

أخرى للتأكد من صلاحیة المرشح .

وتتناول متطلبات الوظیفة أربع جوانب هي :

مسمى الوظیفة................ رمز الوظیفة....................
.............................................مسمى الإدارة........
.............................................الدرجة الوظیفیة.....

بدایة مربوط الدرجة........نھایة مربوط الدرجة...........
............................المشرف المسئول عن الوظیفة....

............................................واجباتھا................
................................................مسؤولیاتھا.........

....................................متطلبات وشروط شغلھا.....
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المعرفة .-1

المهارات.-2

القدرات الخاصة .-3

السمات الشخصیة.-4

العلوم والمعلومات الشخصیة التي تتطلبها طبیعة الوظیفة .المعرفة :

استخدام –قوة الملاحظة –ها طبیعة الأعمال وتشغیل الآلات الخصائص التي تتطلبالمهارات :

الحاسب الآلي .) .

القدرات التي تمیزه عن الآخرین مثل القـدرة على الابتكـار ، القـدرة على القدرات الخاصة :

لآخرین ، الحوار ، القدرة على اتخاذ قرار القدرة التحلیلیة ، القدرة على التكیف ، القدرة على التعاون مع ا

... الخ .

بعض الوظائف تتطلب سمات شخصیة معینة فمثلاً وظیفة العلاقات العامة السمات الشخصیة :

تختلف عن وظیفة مهندس معماري وهناك العدید من السمات الشخصیة مثل القوة البدنیة، الطموح، 

الإخلاص ، السیطرة على النفس، المظهر ، الذكاء ...  

العمل الخاص یربط محتویات الوظیفة، والمؤهلات المطلوبة لها، والحوافز :تصمیم الوظائف

المقررة لها في شكل یحقق رغبات واحتیاجات الموظفین والمنظمة. وتصمیم الوظیفة سیحفز العامل ویرفع 

روحه المعنویة وزیادة رضاءه وإنتاجیته أو قد تولد لدیه شعور من الإحباط والاغتراب وهناك مجموعة من 

لأسئلة تثار عند تصمیم الوظیفة :ا
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ما هو قدر الحریة والسلطة الممنوحة للعامل أو الموظف .- 

هل هناك عناصر إحباط تدفع العامل لتخفیض إنتاجیته .- 

وهناك مناهج للتحسین:

تبسیـط العمـل ومراقبتـه مـراقبة دقیقة / معاییر جادة للإنتاجیة. تجاهل منهج الإدارة العلمیة :-1

حاجات النفسیة والاجتماعیة.ال

وظائف مبسطة وواضحة وینخفض فیها المجهود الفكري .هي إیجابیات : 

مملة وتستنفذ مجهود العامل .سلبیاتها :

إعطاء الموظف حریة أوسع واستقلالیة ورقابة ذاتیة ( إثراء منهج خصائص الوظیفة :- 2

الوظیفة ) 

وارتفاع الإنتاجیة ، رضاء .فیها استغلال كامل للقدرات ، إیجابیات :

احتمالات الأخطاء والحوادث كبیر وارتفاع التكلفة .سلبیات :

التركیز على العمل الجماعي .منهج العلاقات الإنسانیة :- 3

إیجابیات : تساعد في تلبیة الحاجات الاجتماعیة .

سلبیات : تقلل من الاهتمام بالجوانب الفنیة للعمل .

یجمع بین الإدارة العلمیة والعلاقات الإنسانیة من حیث الجوانب الفني :المنهج الاجتماعي- 4

الفنیة والاحتیاجات الإنسانیة .
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: هناك رقابة ذاتیة وعدم الإخلال بالمعاییر المحددة ، تبادل المسؤولیة والواجبات في إیجابیات

فریق العمل .

لعمل ، جهد ووقت ضائع في مناقشة : یتطلب درجة عالیة من الحذر في تشكیل فریق اسلبیات

الأمور غیر الفنیة .

المطلب الثاني: الاختیار و التعیین 

قبل أن تقوم المؤسسة بتعیین أي شخص في أي وظیفة، فإنه من المهم أن یكون لدى المؤسسة فكرة 

لأنه دون وجود هذه المعلومات، فسوف یكون من الصعب واضحة عن متطلبات هذه الوظیفة. وذلك

معرفة المؤهلات والخبرة والسمات الشخصیة التي سوف تبحث عنها المؤسسة أو حتى معرفة مقدار 

الأجور التي سوف یتم دفعها في مقابل العمل. وسوف تتمكن المؤسسة بصورة أفضل من اتخاذ قرار 

ینة ومن الذي سیقوم بذلك؛ وذلك عن طریق تحدید موصفات بشأن كیفیة ملء الفراغ في أي وظیفة مع

)15الوظیفة وتحدید مواصفات الأفراد المطلوبین لها (

الاختیار؟أولاً ـ ما هو

الدكتور أحمد ماهر عملیة اختیار الموظفین بأنها (تلك العملیات التي تقوم بها المنظمة؛ یصف

لتصفیة وانتقاء أفضل المرشحین للوظیفة، وهو الشخص الذي تتوافر فیه مقومات ومتطلبات شغل الوظیفة 

)16أكثر من غیره، ویتم هذا الاختیار طبقًا لمعاییر الاختیار التي تطبقها المنظمة).(

من الذي یقوم بالاختیار ؟ :- ثانیا 

43, ص2006القاهرة الطبعة العربیة الثانیة -إدارة الموارد البشریة باري كشواي دار الفاروق للنشر والتوزیع -15
155, ص2004إدارة الموارد البشریة، د.أحمد ماهر. الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع-16
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یقوم المدیرون التنفیذیون بعملیات الاختیار ، وذلك في المنظمات الصغیرة أما في المنظمات الكبیرة 

فان قرار الاختیار یشترك فیه أكثر من طرف فادارة الموارد البشریة تقوم بالاجراءات وتقدم أدوات الاختیار 

فیذیین على تطبیقها ، ویتعاون المدیرون التنفیذیون مع ادارة الموارد البشریة ، وتقوم بتدریب المدیرین التن

في الاختیار ، خاصة في مرحلة الاختیار النهائي .

ـ أهمیة عملیة الاختیار:ثالثا

تعد مفتاح دخول العنصر البشري إلى المنظمة.- 

كفاءة الاختیار كفاءة الإدارة على تصمیم باقي السیاسات الأخرى الخاصة بالأفراد.تحدد- 

ترتبط مدى كفاءة تحدید احتیاجات المشروع من التدریب مستقبلاً بمدى كفاءة تطبیق - 

سیاسة الاختیار للأفراد.

تؤثر سیاسة الاختیار في فرص الترقیة مستقبلاً.- 

یف العمالة یجعل من الضروري التركیز على اختیار أنسب الارتفاع المتزاید في تكال- 

المهارات الإنسانیة التي تتلاءم مع الوظائف الزائدة والعمالة الناقصة في بعض القطاعات.

یؤثر فشل سیاسة الاختیار كثیرًا على مستوى الكفاءة الإنتاجیة للمنظمة.-

تیار والتعیین المتبعة في ترجع كثیر من مشكلات العمالة إلى سوء سیاسات الاخ- 

المنظمة.

ـ ما هي معاییر الاختیار؟رابعا
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تعتبر معاییر الاختیار هي الخصائص والمواصفات التي یجب توافرها في المرشح لشغل الوظیفة 

بمستوى معین "أو بنسبة معینة"، وهذه الخصائص والمواصفات تكون مستمدة من تحلیل الوظائف بغرض 

عالیة من الأداء في تلك الوظائف، وهذه المعاییر یتم تجمیعها في خصائص الحصول على مستویات 

معینة، وهي:

تتطلب كل وظیفة من الوظائف مستوى معینًا من التأهیل العلمي، مستوى التعلیم:-1

الموارد البشریة بتحدید المستوى العلمي المطلوب قبل الإعلان عن شغل الوظائف.وتقوم إدارة

یفضل معظم أصحاب الأعمال الأفراد الذین لدیهم خبرة سابقة بالعمل بقة:الخبرة السا-2

الذي سیلتحقون به؛ لأن هذه الخبرة السابقة تجعل ممارسة العمل أمرًا سهلاً بالنسبة لطالب الوظیفة، كما 

أنها تعتبر مؤشرًا لإمكانیة نجاح الفرد في عمله.

ظائف صفات جسمانیة معینة كالطول، تتطلب بعض الو الصفات البدنیة "الجسمانیة":-3

في الملبس مثل العاملین والأناقةأو قوة الذراع والیدین أو بعض الصفات التي تتعلق بالاهتمام بالمظهر 

في مجال المبیعات أو التسویق.

وتشیر الصفات الشخصیة إلى نمط شخصیة الفرد مثل الحالة الصفات الشخصیة:-4

التي تشیر إلى الشخصیة أیضًا العمر.الإجتماعیة، ومن البیانات 

المعرفة السابقة بالشخص:-5

تلعب المعرفة السابقة بالشخص دورا هاما في اتخاذ قرار الاختیار، فبمراعاة الاشتراطات السابقة، 

فإنه عند تقدیم المتقدم للعمل الى ادارة الموارد البشریة من خلال احد المعارف او الاصدقاء او 
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الموثوق بهم، فإنه لا شك تكون فرصة افضل من شخص اخر استوفى الشروط السابقة بنفس الاشخاص 

) 17المستوى. (

رابعًا ـ مراحل عملیة الاختیار:

ترتبط عملیة الاختیار بالعملیات السابقة لإدارة الموارد البشریة، فمن الطبیعي أن یتم الاختیار بعد 

تقطاب، لذلك تتطلب عملیة الاختیار القیام بإجراءات أو البشریة وعملیة الاسالمواردعملیة تخطیط 

خطوات معینة؛ حتى یتم اتخاذ قرار باختیار أحد المرشحین للاختیار، وهذه الخطوات هي:

تعتبر المقابلة المبدئیة بمثابة الخطوة الأولى التي یلتقي فیها كل المرحلة الأولى المقابلة المبدئیة:

صاحب العمل أو من یمثله مع المتقدم للوظیفة، فعندما یتقدم أحد الأفراد للوظیفة فإن مدیر أو من

یجلس معه لدقائق قلیلة، یكون الغرض منها التعرف على المتقدم، ویكون البشریةأخصائي الموارد 

ه المقابلة هو استبعاد الأفراد الذین لا تتوافر فیهم الشروط اللازمة للتعیین.الهدف من هذ

ومن أهم المعاییر التي یمكن استخدامها لاستبعاد المرشحین ممن لا ینطبق علیهم شروط شغل 

الوظیفة المعاییر التالیة: شرط ( الجنسیة ـ حسن السیر والسلوك ـ عدم تطبیق أحكام جنائیة على الشخص 

دم الفصل من الخدمة من منظمات سابقة ـ اجتیاز الاختبارات الوظیفیة ـ اللیاقة الصحیة).ـ ع

یقوم طالب التوظیف في هذه المرحلة باستیفاء بیانات طلب المرحلة الثانیة طلب التوظیف:

التوظیف وذلك بغرض تقدیم نفسه للشركة، وتهتم الشركة بطلب التوظیف؛ لأنه یساعدها على اختیار 

فراد المطلوبین، وطلب التوظیف یمكن أن یعطي بیانات عن الفرد تفید في التنبؤ بمدى فاعلیة الفرد في الأ

عمله، ویكون هذه الطلبات أساس الملفات الشخصیة للمرشحین الذین اجتازوا بنجاح الاختبارات المقررة 

فرد مثل: (البیانات لشغل الوظائف الشاغرة، وهو من أرخص وسائل الاختیار، ویتضمن بیانات عن ال

158, ص2004ماهر. الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریة، د.أحمد-17
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الشخصیة، التعلیم والمؤهلات، الاهتمامات في أوقات الفراغ، التاریخ الوظیفي للشخص "اسم المنظمة التي 

عمل بها من قبل").

یقول میشیل أرمسترونج: (یتكون اختبار الانتقاء من تطبیق المرحلة الثالثة اختبارات التوظیف:

ارات وهي التي تتمكن من قیاس إجاباتهم، والاختلافات في إجراءات قیاسیة على من یخضعون للاختب

كإحدى تالاختباراالنتائج تمثل اختلافات في القدرات والسلوك)، ویقول الدكتور أحمد ماهر: (تستخدم 

وسائل الاختیار في جمیع الدول المتقدمة، ویتحدد الشكل المناسب لاختبارات التوظیف في ضوء 

المتطلبات الوظیفیة)، ومن أهم أنواع الاختبارات ما یلي:

تعد اختبارات الذكاء من الاختبارات النفسیة الأقدم والأكثر استخدامًا، حیث ختبارات الذكاء:ا-1

یلي: ات المعارف، والمهارات، والاستعدادات الذهنیة للفرد، ومن أهم القدرات العقلیة ماتقیس هذه الاختبار 

الفهم اللغوي، والفهم العددي، وسرعة الإدراك والفهم، والتصور البصري، الطلاقة الكلامیة، والاستنباط.

للتعرف تحاول الاختبارات الشخصیة تقییم نوع شخصیة المتقدمنفسیة:اختبارات شخصیة و-2

على سلوكه، مثلاً هل هو شخصیة عدوانیة أو مثابرة ...إلخ أو أنواع الشخصیة، والصفات المهمة التي 

تصف الفرد مثل الانطوائیة والاجتماعیة، فتهدف هذه الاختبارات إلى قیاس التصرفات التي تمیز الفرد 

عن غیره.

اختبارات الكفاءة للتنبؤ بإمكانیة قیام الفرد یتم تصمیم اختبارات الأهلیة والتحصیل "الأداء":-3

بعمل ما أو مهمة خلال العمل یمكنها أن تغطي بعض المجالات مثل الكفاءة الكتابیة، والكفاءة العددیة 

والمیكانیكیة، والبراعة الیدویة والعقلیة، وقد تكون على شكل اختبارات فردیة موثوق بها، أو مجموعة من 
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تي تم تطویرها منذ عدة سنوات من قبل المعهد القومي البریطاني لعلم النفس الاختبارات مثل تلك ال

الصناعي لاختیار الحرفیین.

یتم في هذه المرحلة مقابلة المرشحین لشغل الوظیفة بشكل رسمي، من المرحلة الرابعة: المقابلات:

وتهدف تلك المقابلات خلال مقابلات شخصیة تعقدها المنظمة، یتم من خلالها قیاس قدرات المرشحین، 

إلى الحُكم عن قرب على مدى صلاحیة المتقدمین لشغل الوظیفة، واختیار أكثرهم تطابقًا لشروط شغل 

الوظیفة، ومن الممكن أن تعتمد المنظمة على نوعیات متعددة من المقابلات وذلك حسب الموقف، 

)18ویوضح الجدول الأنواع المختلفة للمقابلات الشخصیة: (

الاستخداماتنوع الأسئلةنوع المقابلة

276ص.2002، كلیة التجارة، جامعة القاهرة،إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتیجیة، د.عادلمحمد زاید-18



الفصل الأول                                                الإطار النظري لإدارة الموارد البشریة

27

غیر 
المخططة

یمكن استخدامها في مقابلة المرشحین لشغل تحدد الأسئلة خلال المقابلة.
المناصب الإداریة العلیا، أو عند الرغبة في 

إعطاء المرشح فرصة للتحدث عن نفسه.

قائمة أسئلة محددة من قبل، توجه المخططة
إلى كل المرشحین.

یمكن استخدامها في الحالات التي یكون فیها 
عدد المتقدمین لشغل الوظیفة كبیر، وبالتالي یمكن 

المقارنة بینهم واستبعاد غیر اللائق.

خلیط من الأسئلة المخططة وغیر المختلطة
المخططة.

مناسبة في الحالات التي ترغب فیها المنظمة في 
التعبیر تحقیق أهداف المقارنة مع السماح بحریة 

عن الذات.

أسئلة عن مواقف افتراضیة یطلب من السلوكیة
المرشح توضیح كیفیة التصرف فیها.

تستخدم لاختبار قدرات الفرد المنطقیة وقدرته على 
تحلیل وحل المشاكل تحت ظروف افتراضیة.

المواقف 
الصعبة

مجموعة من المواقف الصعبة غیر 
المتوقعة تهدف إلى إثارة ردود فعل

المرشح.

تستخدم لقیاس ردود فعل الفرد تجاه مواقف صعبة 
قد تتشابه مع ظروف العمل الطبیعیة، خاصة في 
الحالات التي تتطلب التعامل مع الجمهور أو حل 

مشاكل العاملین أو العمل لساعات طویلة.

: أنواع المقابلات الشخصیة1الجدول رقم 

استراتیجیة، د.عادل محمد زاید، كلیة التجارة، جامعة المصدر: إدارة الموارد البشریة رؤیة 

276.ص2002القاهرة،

وهي المرحلة النهائیة للاختیار، وتهدف إلى التأكید من صلاحیة المرحلة الخامسة: الكشف الطبي:

المرشح للوظیفة الناحیة الطبیة، ویتم الكشف الطبي على المتقدمین بواسطة جهات طبیة متخصصة 

والأطباء المتخصصین، وذلك لوجود بعض الوظائف التي تتطلب التأكد من كفاءة كالمستشفیات 

الموظف، وبعد اجتیاز الكشف الطبي یصدر قرار تعیین المرشح.
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المطلب الثالث: التدریب

، وهو عبارة عن مجموعة من النشاطات التي (Training)ویعرف باللغة الإنجلیزیة بمصطلح

أجل القیام بعمل ما، ویعرف أیضاً بأنه تعلیم الأشخاص من خلال توصیل تساهم في تأهیل الأفراد من 

المعارف النظریة والعملیة لهم؛ حتى یمتلكوا كافة المهارات الكافیة المرتبطة بمجال وظیفي، أو تعلیمي 

.معین

یعد التدریب وسیلة من وسائل التعلیم، وطریقة من الطرق المستخدمة في تحسین الأداء الخاص 

راد، سواء ضمن مجال عمل معین، أو في مناهج دراسیة تحتاج إلى التدرب على مجموعة من بالأف

المهارات التطبیقیة، وهكذا یساهم التدریب في تحسین أداء الأفراد، وجعلهم أكثر ثقة ومعرفة أثناء 

)19(.استعدادهم لتطبیق كافة المعلومات التي حصلوا علیها واقعیاً 

خصائص التدریب:

هنالك مجموعة من الخصائص التي یتطلبها التدریب و هي كالتالي :

 یساهم في تنمیة الأداء، فعندما یتدرب الأفراد على مهارات جدیدة یساعدهم ذلك على تطویر

.أدائهم، وجعلهم أكثر قدرة على تحقیق النجاح

یق النتائج یوجه السلوك، أي أنه یساهم في وضع الأفراد على الطریق الصحیح، من أجل تحق

.المطلوبة منهم

م, 2023–نیسان –2العدد اربع وخمسون تاریخ الاصدار: –الاصدار السادس -المجلة العربیة للنشر العلمي -19
117ص
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 یزید من الكفاءة الشخصیة للأفراد، من خلال الحرص على تطبیق السلوك المناسب مع طبیعة

.العمل

 التدریب نظام متكامل یتكون من مجموعة من الأجزاء والعناصر المترابطة تقوم بینها علاقات

.منفعة

لمؤسسةالتدریب عملیة شاملة تشمل كل المستویات الإداریة في ا.

التدریب عملیة فنیة تحتاج إلى خبرات وتخصصات محددة.

 التدریب یقلل من حالة التوتر الناجم عن نقص الخبرات والمهارات بالنسبة للأفراد العاملین في

.المؤسسة

التدریب یزید من الولاء والانتماء للمؤسسة.

:النتائج المتوقعة من التدریب

 توفیر أعداد كافیة من العاملین أصحاب المعارف والخبرات اللازمة لاداء الوظائف الحالیة و

.المستقبلیة

تحسین الإنتاجیة.

تطویر أو تعدیل المهارات و القدرات.

تغییر او تطویر سلوك.

تحسین الرضا الوظیفي و علاقات العمل

تخفیض حالات التأخر و الغیاب.

فيزیادة الولاء الوظی..

تخفیض التكالیف.
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تحسین أسلوب الخدمة المقدمة للمواطنین

مواكبة التطورات التقنیة

تخفیض معدل دوران العمل.

تخفیض معدل إصابات العمل.

رفع مستوى أداء الفرد.

 مسؤولیاته الوظیفیةتطلبهاتحسین القدرات الأدائیة للمتدرب في بیئة تتشابه الظروف التي

التدریب والتطویر في الموارد البشریة:أهمیة

فیما یلي بعض الأسباب التي تجعل من المهم للشركات الاستثمار في برامج تدریب وتطویر الموارد 

البشریة الجیدة :

زیادة الاحتفاظ بالموظفین:-1

كان لدیهم سنوات من الخبرة أو كانوا جددًا في الصناعة، غالبا ما یعتمد الموظفون على سواء

شركاتهم للحصول على الدعم. یتضمن ذلك الدعم التدریب لضمان قدرة الموظفین على أداء واجباتهم 

ظفیها. بنجاح. فمن خلال تنفیذ برنامج جید للتدریب والتطویر، یمكن للمنظمة إظهار التزامها تجاه مو 

وتساعد هذه الاستباقیة في زیادة الاحتفاظ بالموظفین وتخفیض تكالیف إعادة التوظیف وإعادة التدریب

تحسین أداء الموظفین:- 2

یعمل تدریب وتطویر الموارد البشریة على إعداد الموظفین النجاح من خلال مساعدتهم على 

الجیدة التقدم المحرز وتطور الحلول لمعالجة بناء المهارات الأساسیة، تقیس برامج التدریب والتطویر 
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المجالات التي تحتاج إلى التحسین، مما یعني أن الجمیع یحسنون أدائهم. وتشمل النتائج الإیجابیة 

الأخرى للتدریب والتطویر القدرة على الوفاء بالمواعید النهائیة وتقدیم عمل عالي الجودة یلتزم بأهداف 

.ءالشركة ویزید من رضا العملا

زیادة إنتاجیة الشركة:-3

عندما یعمل الجمیع بشكل أكثر كفاءة، فإنه یزید من إنتاجیة الشركة بشكل عام. تعمل العدید من 

برامج التدریب والتطویر في مجال الموارد البشریة على تقلیل المهام العادیة وتوجیه جهود الموظفین إلى 

ذا الابتكار إلى أرباح أفضل من خلال زیادة رضا المزید من المساعي الإبداعیة. یمكن أن یؤدي ه

العملاء والتفوق على المنافسین، نتیجة لذلك، تشهد الشركة نموا وتخلق فرضا جذابة

للموظفین مثل: الزیادة في المرتبات والمزایا الإضافیة. 

تحسین ثقافة الشركة:-4

ة شركة إیجابیة فمن خلال فرض تسعى برامج تدریب وتطویر الموارد البشریة عادة إلى خلق ثقاف

قیم مثل النزاهة والعمل الجماعي یمكن للشركة الترویج لنفسها كمكان جید للعمل، والنتیجة هي سمعة 

.طیبة بین عملائها والمهنیین الموهوبین الباحثین عن عمل

استمراریة الموظف في العمل:-5

تهم وخبراتهم، فالشركات التي تقوم حیث أن الكثیر من الموظفین یتعرضون لمسؤولیات تفوق قدرا

بتدریب الموظف بدورات تدریبیة تضمن بقاء موظفیها وترفع من ثقتهم وتشجعهم على العمل، على عكس 
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الشركات التي تحمل موظفیها أعمال تفوق قدراتهم دون أن تسعى إلى تطویر وتدریب الموظف والذي قد 

یتسبب إلى ترك عمله أو فصله .

طاء المرتكبة والناتجة عن قلة الخبرة والكفاءة عند الموظفین:تقلل من الأخ-6

حیث تقوم الدورات التدریبیة بتدریب الموظفین لتفادي جمیع أخطائهم المرتكبة في العمل، 

.والذي یؤثر إیجابا على الأرباح والنوعیةوتحسن وتحفز على العمل وتزید من جودته

قسم الموارد البشریة و تساعد على تصین العمل الافكار التطویریة التي تساعد على تطویر

وتحسین أداء الموظفین:

أولا: یجب أن یكون هناك سجل لكل موظف المراقبة اداءه الوظیفي على مدى الربع الأول أو 

.النصف الأول

ثانیا: عمل تقییم الاداء لكل موظف المعرفة نقاط القوة ونقاط الضعف والدورات التي یحتاجها 

.الموظف

الثا: وضع اهداف الإدارة الموارد البشریة لفترة زمنیة محددةث

.رابعا: اختیار افضل الكفاءات

خامسا: اختیار الدورات الملائمة التي تتناسب مع كل شخص والتي منها تعالج نقاط الضعف 

.ومنها تساعد على تدعیم نقاط القوة
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كة على ان تكون معلنة لدى سادسا: تطبیق السیاسات والاجراءات المعمول بها داخل الشر 

.الجمیع

.سابعا: توفیر بیئة عمل مناسبة تتناسب مع العاملین بالإدارة

ثامنا : بناء روح المشاركة مع الجمیع. 

تقییم الاداءماهیة المطلب الرابع :

تحت اشراف إدارة الموارد البشریة، یقوم كل مدیر في وظیفته بتقییم أداء مرؤوسیه . ویتم ذلك 

ض عدیدة قد تكون لمنح الحوافر . أو لتحدید من یحتاج الى تدریب ، أو لأغراض أخرى كثیرة . لأغرا

وبجانب تحدید هذه الأغراض ، یحتاج أي نظام متكامل لتقییم الأداء إلى تحدید كل المسؤولین 

المعاییر التي والمشاركین في عملیة التقییم وتحدید توقیت هذا التقییم . كما یحتاج الأمر أیضاً إلى تحدید

سیتم على أساسها تقییم أداء العاملین ، ثم وضع هذه المعاییر في وسیلة ( أو طریقة ) للتقییم . وبعد 

اجراء عملیة التقییم یحتاج الأمر إلى اخبار المرؤوسین بنتیجة التقییم و أیضا إلى تحدید أسلوب استخدام 

نتائج التقییم للمنظمة .

داء:وأهمیة تقییم الأمفاهیم 

یتعرض هذا الجزء لموضوعات هامة ، فیبدأ بتحدید ما هو تقییم الأداء ، ثم ینتقل الأمر إلى تحدید 

دور كل من إدارة الموارد البشریة  في عملیة تقییم الأداء ثم اهدافها، وأخیراً یتم تناول أسباب الفشل في 
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) 20أنظمة تقییم الأداء(

ما هو تقییم الأداء ؟

یعتبر تقییم الأداء أحد الوظائف المتعارف علیها في إدارة الأفراد والموارد البشریة في المنظمات 

وممارسات علمیة مستقرة  وتقییم الأداء هو نظام یتم من خلاله مبادئوهذه الوظیفة ذات الحدیثة .

قضوا فترة زمنیة في تحدید مدى كفاءة أداء العاملین  ویحتاج الأمر ، إذن ، أن یكون العاملون قد 

.أعمالهم ، وبشكل یمكن من القیام بتقییم أدائهم خلالها.

ویطلق على تقییم الأداء مسمیات أخرى مثل نظام تقییم الكفاءة ، أو نظام تقاریر الكفاءة ، أو نظام 

تقییم العاملین. وأیا كان المسمى فهو یعنى تحدید مدى كفاءة العاملین في أدائهم للعمل.

إدارة الموارد البشریة والمدیرین التنفیذیین في تقییم الأداء:دور -1

المدیرین التنفیذیین في الأداء الفعلي لوظیفة تقییم الأداء ، وفي اعطاء معلومات ةمسؤولیتتركز 

. وهم قد یتبعون في ذلك نظاماً رسمیاً ، ذا اجراءات معلنة ، واجراءات ، ونماذج مالمرؤ وسیهعن الأداء 

نه یجب التوضیح أن المدیر التنفیذي مسؤول یوما بیوم أن یتابع أداء مرؤوسیه ، وأن یقوم بتقییمه . إلا أ

بصورة ودیة عن أى تقدم أو تقصیر في أدائهم للعمل . المرؤوسینبشكل غیر رسمي ، وأن یبلغ هؤلاء 

، وذلك من خلال توزیع أما إدارة الموارد البشریة ، فهي مسئولة عن تصمیم النظام، والاشراف على تنفیذه

الاستمارات الخاصة بالتقییم ، ومتابعة المدیرین في عملیة التقییم ، وتدریبهم على هذا التقییم ، والحصول 

283, ص2004إدارة الموارد البشریة، د.أحمد ماهر. الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع-20
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على نتائج التقییم ، وتحلیلها ، ومراجعة دقة التقییم الذي قام به المدیرون التنفیذیون ، وتصحیحه إن لزم 

)21ا في القرارات الإداریة المختلفة(الأمر والاحتفاظ بالنتائج لاستخدامه

أهداف إدارة الأداء

هناك ثلاثة أهداف أساسیة لإدارة الأداء هـي الأهـداف : الاستراتیجیة، والأهداف الإداریة، وأهداف 

.التنمیة 

من أهم أهداف إدارة الأداء هو هدف الـربط بـین أداء العاملین وبین أهداف الأهداف الاستراتیجیة:

المنظمـة الاسـتراتیجیة، إن أفضـل الطرق لتنفیذ الاستراتیجیات هي تحدید النتائج والسـلوكیات وتحدید 

خصائص العاملین القادرین على وضع الاستراتیجیة موضع التنفیذ یلي ذلك تصـمیم نظـم القیـاس والتغذیـة 

ظمة وفي الحیاة العملیة فإن العكسیة التي تساعد على أداء السلوك الوظیفي الذي یحقـق أهداف المن

العدید من المنظمات تغفل أهمیة هذا الهدف حیث یتم الربط مباشرة بین إدارة الأداء وبین الأهداف 

)22الاستراتیجیة للمنظمة(

إدارة وتقییم الأداء في تعتمد المنظمات إلى حد كبیر على المعلومات الناتجة عنالأهداف الإداریة:

القرارات الإداریة مثل تحدید الأجور والمكافآت، وتحدید الاحتیاجـات التدریبیـة، والاختیار اتخاذ العدید من 

والتعیین وبرغم أهمیة الأهداف الإداریة المرتبطة بعمل إدارة الأداء، إلاّ العدید من المـدیرین یـرون أن 

دیرین یكره عملیة تقییم الأداء عملیة تقییم الأداء هي "شر لا بد منه" وأكثر من ذلـك فـإن العدید من الم

لأنها تؤثر بشكل مباشر على مستقبل الفرد الوظیفي وتبـدو هـذه الظـاهرة واضحة خاصة في الحالات التي 

284, ص2004إدارة الموارد البشریة، د.أحمد ماهر. الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع-21
337،ص2003التجارة،القاهرة،مصر، إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتیجیة، د.عادل محمد زاید، كلیة -22
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یكون فیهـا أداء الموظـف ضعیف ویضطر المدیر إلى إبلاغ الموظف بذلك وقد یدفع ذلك العدید من 

ما قد یؤثر سـلبا علـى أداء العـاملین فـي المستقبل، ومن ثم المدیرین إلى التساهل في علمیة تقییم الأداء م

على أداء المنظمة ككل ومن هذا المنطلق فإنه لا بد أن تولي المنظمة عنایة خاصة لعملیة تقیـیم الاداء 

.لما لها من نتائج إداریة هامة

العاملین، وفي الهدف الثالث لإدارة الأداء هو تنمیة مهارات وقدرات ومعارف أهداف التنمیة:

الحالات التي لا یرقى فیها أداء العاملین إلى المستوى المطلوب، فإن هدف إدارة الأداء هـو رفع مستوى 

أداء هؤلاء العاملین، وغالبا ما یتم تحدید جوانب القصور في الأداء الوظیفي من خلال جلسات تقییم 

یقتصر هدف إدارة الأداء على تحدید جوانب الأداء التي یعقدها المدیر مع العاملین، ومن الطبیعي ألا

القصور الوظیفي فقط، بل یمتد أیضا لیشمل المسببات التي أدت إلى حدوث هـذا القصور مثل دوافع 

) 23العاملین أو بعض المتغیرات التنظیمیـة الخارجة عن إرادة العاملین(

القصور الوظیفي للعاملین بصفة دوریة قد یشعر العدید من المدیرین بعدم الرغبة فـي مناقشـة جوانب 

فبرغم أهمیة هذه المناقشات إلا أنها قد تفسد الكثیر من علاقـات العمـل الیومیة وغالبا ما تؤدي إلى نتائج 

عكسـیة نظـرا للتأثیر المحتمل على معنویة العاملین وفي الحیاة العملیة قد یلجأ المدیر إلى إعطاء تقییم 

بة منه في تلافي الصراع الـذي یمكـن أن یحدث في حالة مناقشة جوانب القصور مرتفع لكل العاملین رغ

الوظیفي للعـاملین غیر أن مثل هذا التصرف قد یؤثر سلبا على أهداف تنمیـة السلوك الوظیفي للعاملین 

الأهـداف وخلاصة القول إن نظام إدارة الأداء الفعـال هـو ذلـك النظام الذي یسـتطیع أن یسـاهم فـي تحقیـق

338،ص2003إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتیجیة، د.عادل محمد زاید، كلیة التجارة،القاهرة،مصر، -23
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الاستراتیجیة للمنظمـة، وأن یـزود الإدارة بأسـس اتخـاذ القرارات في العدید من المجالات الإداریة، وأن 

) 24یساهم بشكل مباشر في تحسین أداء العاملین(

الفشل في أنظمة تقییم الاداء :

داء ، الأمر تعانى كثیر من المنظمات ، كما یعانى المدیرون من مشاكل خاصة بعملیة تقییم الأ

الذي قد یؤدى إلى فشل أنظمة تقییم الأداء . ویمكن تقسیم مشاكل تقییم الأداء إلى قسمین : القسم الأول 

.خاص بمشاكل أنظمة تقییم الأداء ، والقسم الثاني خاص بالمدیرین القائمین بعملیة التقییم

إلى نظام تقییم الأداء ذاته ، تعاني بعض المنظمات من مشاكل ترجع :مشاكل أنظمة التقییم- أولا 

أهم هذه المشاكل:منو

عدم دقة معاییر التقییم ، وعدم قدرتها على التعبیر عن الأداء-1

.عدم وجود تعلیمات سلیمة وكافیة في أسلوب التقییم-2

.) في التمییز بین العاملینمثل ممتاز وجید و متوسط و ...عدم دقة درجات القیاس (-3

عدم وضوح العلاقة بین إدارة الأفراد والمدیرین التنفیذیین، وعدم وضوح وظیفة كل منهما في -4

هذا المجال.

مشاكل المدیرین القائمین بالتقییم :یواجه المدیرون مشاكل خاصة بهم في عملیة التقییم ، -ثانیا 

ومن أهمها ما یلي: 

339،ص2003إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتیجیة، د.عادل محمد زاید، كلیة التجارة،القاهرة،مصر، -24
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وحیدة في أداء المرؤوس ، تجعله یعممها میل المدیر الى التعمیم . وهو أن یتأثر بصفة -1

على باقى صفات الأداء . أو أنه یتأثر بالأداء العام والكلى للمرؤوس ، فیمیل الى تقییم كل جوانب 

.ومعاییر الأداء بنفس القیمة

.اوالتعاون قد تكون غامضة في معناهعدم فهم معاییر التقییم  فمعاییر مثل المبادأة ، -2

هو اس التقییم فإذا كان المقیاس جداً وجید ومقبول ومتوسط وضعیف ، فماعدم فهم مقی-3

معنى كل درجة ؟ وماهي حدودها ؟ . الأمر قد یكون غیر مفهوم أو أن فهمه یختلف من مدیر الآخر .

التساهل ، أو التشدد ، أو التوسط . یمیل بعض المدیرین إلى اعطاء تقدیرات عالیة ، أو - 4

.، أو تقدیرات متوسطة . ویعتبر ذلك نوعاً من عدم الدقةتقدیرات منخفضة 

التحیز الشخصي . یمیل بعض المدیرین إلى التحیز إلى من یفضلونهم من المرؤوسین وقد - 5

یرجع ذلك للقرابة ، أو الجنس ، أو التشابه في الصفات ، أو . الصداقة ، أو المیل الشخصي 

.)25للمرؤوسین(

البشري والحوافز في المؤسسة.المبحث الثالث: النظام 

تعد الوظیفة الأولى، والأكثر أهمیة لدائرة القوى البشریة، هي تحسین درجة المواءمة بین الأفراد 

والوظائف، إضافة إلى مهمة تقییم أدائهم ووضع الأسس والمعاییر الخاصة بتحفیزهم وإیجاد المناخ الملائم 

لإطلاق إبداعاتهم الفردیة والجماعیة.

287, ص2004د ماهر. الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریة، د.أحم-25
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وحتى یؤدي العامل البشري الدور المطلوب منه في رفع إنتاجیة العمل، وتحقیق المردودیة الكافیة، 

فقد حاول المختصون بالإدارة، وضع طرق وقواعد تسمح بذلك، كوضع نظام للمكافآت للأفراد الذین 

دة أنواع من یصلون إلى تحقیق نسبة الإنتاجیة. ومع تطور الأبحاث، وتغیر الواقع، أوجد الباحثون ع

المحفزات، وأصبحت نظریة الحوافز مرتبطة بسلوك الإنسان وقیمه، وغیرها من الجوانب المعنویة، وهذا ما 

سوف نتعرض له من خلال هذا المبحث وذلك من خلال ثلاثة عناصر أساسیة في الموضوع، وهي 

مطلب ثان، نصل إلى القیم الحاجات، الدوافع، والسلوك في مطلب أول، ثم الحوافز وعلاقتها بالعمل في 

الثقافیة، وارتباطها بالسلوك في مطلب ثالث، ولا یجب أن نتطرق إلى إحداها في غنى عن الأخرى.

المطلب الأول: الحاجات والدوافع والسلوك.

ككل، فسلوك الفرد (المؤسسة)یلعب سلوك الفرد دورا هاما في التأثیر على أداء وسلوك المنظمة

ساسي الذي یبنى علیه سلوك المؤسسة، فالتصرفات والأنشطة التي یقوم بها الفرد في یعتبر الحجر الأ

المؤسسة، وانتظامه في العمل، واتصاله بالآخرین.

ولقد عرف السلوك بأكثر من تعریف، ویقصد به بوجه عام أنه عبارة عن الاستجابات الحركیة 

الحي، أو عن الغدد الموجودة في جسمه ، فحسب ددیة، أي الاستجابات الصادرة عن عضلات الكائن عالو 

هذا التعریف فالسلوك الإنساني یعبر عن مختلف حركات الإنسان الظاهریة، وكذا مختلف الأنشطة 

الباطنیة مثل التفكیر والإدراك وغیرها.

لفرد وما وكما أن المفاهیم والمعلومات المكتسبة خلال حیاة الفرد تؤثر إیجابیا أو سلبیا، فیما اكتسبه ا

یوجد فیه غریزیا أو فطریا. 



الفصل الأول                                                الإطار النظري لإدارة الموارد البشریة

40

من أوائل الكتاب الذین أظهروا أهمیة وقابلیة الفرد للتغییر في مكان العمل فهو یقول "برنارد"كان

مثلا، إن أحد العناصر الرئیسیة للتنظیم هي رغبة الأفراد للإسهام بجهودهم الفردیة في

العمل الاستراتیجي الأساسي في التنظیم بصرف النظر عن النظام التعاوني، ویضیف أن الفرد هو دائما 

تاریخه والتزاماته، یجب أن یحث على التعاون، وألا لن یكون هناك تعاون مستمر.

كما أن سلوك الفرد یرتبط بمجموعة من العوامل الداخلیة والخارجیة:

العوامل الشخصیة، إذ تؤثر هي تلك التي تتمثل في العوامل الداخلیة، أو القوى الداخلیة للسلوك:

العوامل البیولوجیة على خصائص شخصیة الفرد من خلال مؤثرین:

بدءا من تأثیر العامل الو راثي على خصائص الفرد، أما المؤثر الداخلي الثاني فیتمثل في تأثیر 

خصیة.بعض العوامل الجسمانیة الفسیولوجیة بدءا من عامل الذكاء، وتأثیر المشاعر بدورها على الش

وهذا النوع من العوامل یشمل مجموعتین، إحداهما تمثل العلاقات المباشرة التي یوجد العواملالخارجیة:-

داخلها الفرد في الأسرة، أو المؤسسة، وعلاقاته مع مستویات الإدارة في المؤسسة.

النوع الثاني فیتمثل في العوامل الثقافیة على كل من شخصیة الفرد، والدینامیكیة والتفاعل الاجتماعي أما

بالقیم.

وهكذا مكونات السلوك الداخلیة والخارجیة تعمل في مجموعها على توجیه نشاطات وحركات الأفراد 

سلوكهم وتستعمل في العمل والجماعات داخل المؤسسة، وتعتمد على هذه المكونات في معرفة ومتابعة

تقدیرها مسبقا.

وعلیه یتبن أن السلوك یتحدد تبعا لذلك بعاملین أساسیین الأول ینبع من داخل الفرد وهو ما یعرف 

، والثاني موجود خارج الفرد ویتمثل بالعوامل المحیطة به والمؤثرة في سلوكه والتي تعرف Motiveبالدافع 
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الذي تترتب على ممارسة نتائج، والشكل التالي یظهر بأن الحوافز تمثل بالحوافز وتمثل مثیرات للسلوك

مثیرات تدفع باتجاه سلوك معین یقود إلى نتیجة معینة:

:العلاقة بین الحوافز و السلوك01الشكل رقم 

مفاهیم واسس الفرد والجماعة في التنظیم، دار الفكر للنشر و المصدر: كامل المغربي، السلوك التنظیمي 
76الطباعة والتوزیع، عمان، الاردن، ص

ویتأثر السلوك الإنساني بالحاجات التي یرید الفرد إشباعها، فهي محور أساسي لتوجیه سلوكه 

فخلال الذاتي، وتتفاوت الحاجات في درجة تأثیرها في السلوك الذاتي للفرد من خلال أهمیتها النسبیة، 

فرد لقیامه بالبحث عن فترات التغییر الجوهریة تظهر الانفعالات العمیقة وحالات القلق، كما یمكن دافع ال

عنالبحثفي(والمتمثلةبسلوكیاتهعمل في مجموعة من الحاجات والرغبات المستمرة والتي یعبر عنها 

الآتي:وما سلسلم الحاجیات أو هرم محاولة لإشباعها، ویمكن اختصار هذه الرغبات في العمل)

النتائجالسلوكالدافعیةالمحفزات 
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: هرم ماسلو-02-الشكل رقم 

المصدر: خالد عبد الرحمان الهیتي، إدارة الموارد البشریة، دار الحامد للنشر و التوزیع، 

94، ص1997الاسكندریة، مصر، 

والمحافظة الحاجات الفسیولوجیة و حاجات الأمان، فإن الأولى تعمل على الحفاظ على الفرد، -

الإعاشة وبالتالي "مضیفة"على نوعه، أما الثانیة في اقتصادیات السوق الشدیدة التعقید الیوم، تعني كلمة

فإن توقع فقدان العمل بما قد یلازمه من فقدان المسكن والتأمین الصحي، قد یفجر الخوف في قلوب 

معظمنا.

ء الاجتماعي، فقد حلت التكنولوجیا محل أما الصف الثاني فیتمثل في حاجات الاندماج والانتما

الجغرافیا كقوة أساسیة في حیاتنا، تبقى المؤسسة واحدة من الفرص الحقیقیة القلیلة لإشباع هذه الحاجة من 

خلال تحقیق وتقدیر الذات، والأداء وتعلم الأفراد البالغین، والسببیة والارتباط بین الجهد المبذول 

.(المخرجات)والناتج

حاجات 
اشباع 
حاجة الالتزام و التقدیرالذات

الاكتشاف –الفهم

حاجة الانتماء

الاعتراف –الاقرار –الكفاءة 

حاجات الأمن 
الحاجات الفسیولوجیة

الأمن الأخطار–الشعور بالأمان 
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قام ماسلو بدراسة حاجات معینة وحاول تفسیر السلوك عن طریق إتباع هذه الحاجات. وقد 

والإنسان بطبیعته إذا قام بإشباع حاجات سوف تظهر لدیه رغبات أخرى وهذا ما مثله هرم ماسلو، وإن 

عملیة الإشباع تبدأ من القاعدة وكلما أشبعنا حاجة نبحث عن إشباع المستوى الأعلى، وبالتالي بعد

الحصول على الحاجات القاعدیة والأمن فسوف یبحث الفرد عن الانتماء الاجتماعي وهذا سیحققه بنفسه 

وبمساعدة الآخرین له سواء داخل المؤسسة بخلق علاقات عمل جیدة مع الأفراد الآخرین أو في العائلة 

وبین الأصدقاء.

ما لأنها كانت تأخذ بعین الاعتبار وتعتبر هذه الحاجات الثلاثة السفلى من هرم ماسلو محققة تما

عند قیام مدیري أو مسیري الموارد البشریة في المنظمات سابقا بوضع منظومة الحوافز فبالإضافة إلى 

أجر العامل فكانت تستخدم مجموعة من الحوافز لتشجیعه على تقدیم الأكثر والأحسن.

طریق إتباع هذه الحاجات، وقامت وقد قام ماسلو بدراسة حاجات معینة وحاول تفسیر السلوك عن 

نظریته على مبدأ تدرج الحاجات، وأسند في هذه النظریة على أن هناك مجموعة من الحاجات التي یبتعد 

للحاجات من أهم تقسمات الحاجات "ماسلو"بها الفرد، وتعمل كمحرك ودافع للسلوك. ولذا یعتبر سلم

.إلا أنه لقد تلقى عدة انتقاداتالمستعملة بكثرة لدى المتخصصین في الإدارة، 

وقد حظي موضوع الدوافع باهتمام العدید من المختصین، في شتى حقول المعرفة الدوافع:

الإنسانیة، لما تتسم به الدوافع من أهمیة أساسیة في توجیه السلوك الإنساني لتحقیق نجاح المؤسسة.
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والدافع یمثل قوة داخلیة لدى الفرد یعمل على ولذا تعرف الدافعیة بأنها العملیة التي تتسم بالتعقد،

(توجیه السلوك في اتجاه معین وبقوة معینة
26

(.

اختلفت التعریفات للدوافع لدى المتخصصین، فهم یتفقون على دوره الأساسي في إثارة سلوك فمهما

معین، وكل إنسان له عدد من الحاجات، وهذه الأخیرة تتنافس فیما بینها، والحاجة أو الدافع الأقوى هو 

الذي یحدد السلوك. 

ر المجهود اللازم لتحقیق الأهداف وهناك تعریف آخر للدافعیة العاملین بأنها، رغبة الفرد في إظها

التنظیمیة، بحیث یمكن ذلك الجهد من إشباع احتیاجات هذا الفرد، ویتضمن هذا التعریف ثلاثة مكونات 

:الاتيهي: الجهد، الأهداف التنظیمیة، الحاجات الفردیة، وذلك على النحو التالي الذي یبینه الشكل 

جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، (المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن -26
468، ص 2003الحادي والعشرین) الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

( حالة داخلیة من عدم التوازن       
استشارة حاجة او رغبة )

سلوك او تصرف

حافز او هدف

اثر یلیه تقدیم او تعدیل ممكن او أثر على الحالة
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: نموذج مبسط لعملیة الدافعیة03الشكل رقم 

الجامعیة الدار المصدر: ثابت عبد الرحمان ادریس،  الادارة الاستراتیجیة: مفاهیم ونماذج تطبیقیة،
343، ص2010الاسكندریة، للطباعة والنشر والتوزیع،

تعتبر الدافعیة محصلة تفاعل مجموعة عوامل ذاتیة، أي تتعلق بالفرد ذاته وعوامل خارجیة، والتي 

تحدد اتجاه السلوك لمدى زمني معین.

العاملین، ویمكن وإذا سارت الأمور على النحو المأمول فإننا في موقع أفضل لتنمیة الدافعیة لدى 

تقسیمها بشكل عام إلى الدوافع الأولیة والثانویة.

الدوافع الأولیة: على الرغم من عدم اتفاق شامل بین علماء النفس على تقسیم موحد للدوافع، إلا 

"الدوافعأنهم لم یختلفوا من حیث وجود دوافع مكتسبة تفرزها طبیعة التفاعلات النفسیة والتي سمیت بـ

، وأما الدوافع الثانویة فهي من الدوافع المؤثرة في دراسة سلوك الإنسان الأولیة"أوالفطریةأولوجیةالفیزیو 

في المجتمع الحدیث، ولكي یكون الدافع ثانویا لابد أن یكون مكتسب من خلال التفاعلات البیئیة التي 

أفرزتها في توجیه سلوك الأفراد.
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ا المختلفة تحدد شلوك الأفراد نحو أداء عمل معین، وقد ومما لا شك فیه أن الدوافع بأنواعه

في هذا الخصوص إلى معنویة الاستدلال على الدوافع الإنسانیة من خلال "هلكاردوانكسون"أشار

:ملاحظة سلوك الفرد وذلك لعدة أسباب منها

یختلف التعبیر عن الدوافع المتشابهة عن أداء سلوك مختلف الأفراد-1

ر الدوافع المختلفة عن أداء سلوك مختلف الأفراد.قد تعب-2

قد تعبر الدوافع المختلفة عن أداء سلوك متشابهة للأفراد.-3

یمكن للدوافع أن تتخذ أشكالا متصلة لتحدید السلوك الإنساني.-4

أن یعبر السلوك الواحد عن مجموعة من الدوافع المختلفة.یمكن-5

الدوافع غالبا ما تنطوي على العدید من الجوانب التي تتسم بالتعقید الكبیر ولذلك یمكن القول بأن 

في دراسة أبعادها وتحدید الجوانب المتعلقة بها، إذ لا یمكن إیجاد العلاقة البسیطة والمباشرة التي یمكن 

ة معالم التنبؤ بها، بشكل دقیق بین الدوافع والسلوك، ولكن تبقى الدوافع تلعب دورها الكبیر في صیاغ

السلوك الإنساني في المؤسسة، ودورا أساسیا في تمكین الفرد من تحقیق أهدافه و إشباع حاجاته المتتابعة 

والمتنوعة.

المطلب الثاني: الحوافز والعمل في المؤسسة:
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لم تكن نظریات دوافع العمل حدیثة العهد بل إنها مرت خلال مراحل متعاقبة من التطویر، فقد اقترن 

أول محاولة جادة، فلقد وجد عند دراسته لحركة تایلور""فریدریكا ظهورا وانتشارا، إذ كانت جهودأشهره

بالساعة، یحتفظ بطاقة العمال وقیامهم بمهامهم في العمل، أن العامل منهم، عند استعمال نظام الأجرة

كافیة بعد یوم كامل من العمل، تكفیه لبناء بیت لنفسه في مدة سنة أو سنتین.

وتتمثل الحوافز بصفة عامة في الأسالیب التي یعتمد علیها المدیر للتأثیر في سلوك الأفراد 

العاملین، ومن تم توفیر أسباب قویة لدیهم للعمل بحماس وتحقیق النتائج المطلوبة للمؤسسة، أي أنها 

تى نقترب أكثر الأسالیب التي تحث العاملین على العمل المستمر ومن تم تجعلهم ینهضون بعملهم، وح

من طبیعة ونوعیة الحوافز التي تعبر في أبسط معانیها عن ما یحصل علیه الفرد في المؤسسة مقابل 

عمله فیها، وسنحاول عرض بعض أنواعها: الحوافز المالیة والحوافز غیر المالیة.

عائلة قیاسا فالحوافز المالیة تحتل موقعا أكثر أهمیة لدى العاملین الشباب الذین یسعون لتكوین 

بالعاملین الآخرین الأقدم، الذین وصلوا تقریبا إلى المستوى الطموح.

كما یعتبر الحافز المالي مهم في جذب العناصر الكفؤة للمؤسسة، ولذلك تتنافس المؤسسات في 

حدود الإمكان، وتمثل أهمیة هذا الأخیر عندما تسعى المؤسسة لدفع رواتب مكافأة حسب سن الخدمة، أو 

ب المواقع الوظیفیة بغض النظر عن مستوى الأداء، وتزداد أهمیته إذا كانت الحوافز الإضافیة حس

المدفوعة للعاملین من قبل المدیر تؤلف نسبة مهمة مما یستلمونه والعكس صحیح.

وبالمقابل الحوافز غیر المالیة عند تطبیقها على جمیع الأفراد، سواء من كان یعمل منهم على 

، أو على أساس القطعة، أو بمكافأة تشجیعیة، ومن الطبیعي أن تعمل الإدارة أولا على توفیر أساس الزمن
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مستویات المعیشة المناسبة للإفراد، وحتى یكون لهذه الحوافز غیر المالیة أثرها الفعال فیهم، نوجز حوافز 

(أخرى تخلو من العامل النقدي ونذكر من بینها
27

:(

بالعمل.الشعور بالاعتزاز -

الشعور بالرضا الناتج عن تقدیر العمل بكفء-

الشعور بالمسؤولیة، وبالولاء نحو المشروع-

والحوافز بمختلف أنواعها، تهدف من وراء استعمالها إلى ربط حاجات المؤسسة بحاجات الفرد 

واحد بین أزمنة انطلاقا من اختلاف أنماط الناس عن بعضها، واختلاف الدوافع بین الأفراد والفرد ال

مختلفة، وبدون التطرق إلى مشكل الاستخدام الأمثل للفرد في المؤسسة، فنلاحظ ابتداء من تایلور ومن 

تبعه، فقد تم التركیز على إنتاجیة العمل، وربطها بمجموعة من العوامل منها أسالیب تحلیل العمل، 

جور، وتخطیطوتحسین ظروف العمل، ووضع شروط للتعیین والاهتمام بأنظمة الأ

المسار الوظیفي، وهي ما أصبحت تعرف بالحوافز ولها ارتباط مباشر وغیر مباشر بالعمل ومردود 

یته ونوعیته، وكذلك بالعامل وسلوكه، وهو العنصر المتحرك في نشاط المؤسسة، وأن استخدام التحفیز 

المؤسسة ومخططها وسیاستها، وأنظمة المكافآت یعتبر واحدا من أسالیب تأمین التزام العاملین بأهداف

وإن فشل المؤسسة في ذلك بصورة حكیمة ومناسبة یؤدي إلى تعثر عملیة التنفیذ وإخفاق المؤسسة في 

الوصول إلى أهدافها.

اب، الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة، واید سیرفیس للاستشارات والتطور سعید لیس عامر، علي محمد عبد الوه-27
590، ص 1998الإداري. مصر، 
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وكما یهدف نظام الحوافز عادة إلى التأكد من وجود توافق بین ما یطلبه التنفیذ الفعال للخطط 

الإستراتیجیة والحاجات والمطالب المشروعة للعاملین في المؤسسة الذي یقومون بالتنفیذ، وفق أسالیب 

البعید، وأسلوب مساعدة على تنفیذ النظام ومنها: أسلوب معدل العوامل، وأسلوب التقییم على المدى 

.التقییم بناء على مستویات الإنفاق الإستراتیجي والذي تظهر آثاره في المستقبل

المطلب الثالث: جمع البیانات

على الرغم من وجود العدید من مداخل التقییم، واستخدام أدوات متنوعة، والاعتماد على افتراضات 

بات أمام نجاحها في استخدام المداخل الحالیة.متعددة، إلا أن إدارة الموارد البشریة لم تزل صعو 

وتقوم البیانات التي یتم تجمیعها أثناء برنامج الموارد البشریة بقیاس ردود الفعل والرضا في المستوى 

الأول والتعلم في المستوى الثاني، فالقیام بتجمیع البیانات أثناء تطبیق برنامج الموارد البشریة یضمن اتخاذ 

المسار الصحیح لها، أما تصحیحیة، كما یضمن أن العملیة قد تم تعدیلها بما یحافظ فيالإجراءات ال

بالنسبة للمستوى الثاني فهي ضروریة لإرجاع الأثر الفوري وتحقیق النجاح لبرنامج الموارد البشریة. وهناك 

العدید من الطرق التي یتم بها جمع البیانات ومنها:

اهمین.مسوحات المتابعة لقیاس المس-

المتابعة لقیاس رد الفعل والكشف عن بعض القضایا الخاصة ببرامج الموارد البشریة.استقصاء-

المهارات)تعزیزأوالمعرفة(تحقیقالاختبارات المستخدمة لقیاس مدى التعلم-
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المقابلات لقیاس رد الفعل وتحدید مدى تطبیق برنامج الموارد البشریة.-

خطط العمل لتوضیح مدى التقدم في التطبیق في الوظیفة، وأیضا مدى التأثیر المحقق.-

مراقبة أداء العمل لتوضیح التحسن في سجلات الأداء والبیانات التشغیلیة.-

إن التحدي الهام في عملیة جمع البیانات هو اختیار الطریقة المناسبة للموقف وللبرنامج في إطار 

وقت والمیزانیة، لأن من خلالها نستطیع قیاس حجم التحسن المرتبطقیود ومحددات ال

بالبرنامج، وبالتالي تنعكس نتیجة ذلك على دقة ومصداقیة العائد على الاستثمار الذي تم 

.(حسابه
28

(

ولقد استخدمت المؤسسات استراتیجیات عدیدة مع هذه القضیة الهامة منها:

برنامج الموارد البشریة یتم مقارنتها مع مجموعة غیر مشاركة مجموعة إرشادیة في المشاركین في-

في البرنامج بهدف حصر التأثیر.

استخدام مسارات التوجهات لتوضیح قیم لمخرجات معینة، ثم مقارنة النتائج مع البیانات الفعلیة -

بعد برنامج الموارد البشریة.

لبشریة عندما تكون العلاقات الریاضیة بین استخدام أحد نماذج التنبؤ لفصل مؤثرات الموارد ا-

متغیرات المدخلات والمخرجات معروفة.

. ص 1997سعاد نایف برنوطي: إدارة الموارد البشریة، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الاردن، الطبعة الاولى ،-28
194
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وعلیه یتم تحسین عملیات الموارد البشریة اعتماد على توفر البیانات التي تم جمعها أثناء برنامج 

ر في الموارد البشریة، والتحلیل الشامل لهذه البیانات، لأنها قاعدة أساسیة تساعد على إحداث التغیی

عملیات الموارد البشریة، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة لها أثناء برنامج الموارد البشریة. هذا بالإضافة 

إلى ما توفره هذه البیانات من مساعدة في تحسین مدخلات الموارد البشریة في المستقبل.

خاتمة الفصل 

في هذا الفصل مفهوم إدارة الموارد البشریة كما تُعتبر القلب النابض في كافة أنشطة تناولنا

المنظمة، حیث تتمثل قیمتها الأساسیة في الأفراد الذین یُعتبرون أهم وأغلى أصول المنظمة. كما قدمنا 

تحوّله إلى وظیفة نظرة تاریخیة لتطور إدارة الموارد البشریة، مما أظهر الارتقاء المستمر لهذا المجال و 

ولذلك امتد دور إدارة الموارد البشریة سیاسات المورد البشري داخل المنظمة،إداریة شاملة تغطي جمیع

وأصبح لها أهداف تسعى لتحقیقها وهي تمثل نظاما فرعیا لنظام أهداف المنظمة ككل، وحتى تحقق هذه 

في العصر الحدیث، وظهرت وظائف الأهداف فهي تقوم بمهام جعلتها تحتل مكانة تنظیمیة ممیزة

البشریة، تنمیتهم، والحفاظ علیهم، وبدأت تأخذ اتجاهات "ونشاطات أخرى أهمها: الحصول على الموارد 

.واضحة في توجیه الموارد البشریة نحو الأعلى

ومع ذلك، لا یقتصر دور إدارة الموارد البشریة على مجرد العنایة بالعاملین، بل یتعلق بتحسین 

مردودیة والكفاءة والفعالیة للمؤسسة بشكل مباشر وغیر مباشر. فالعوامل التي تساهم في هذه النقاط ال

عادة ما تكون مرتبطة بشكل مباشر أو غیر مباشر بالعاملین، وتؤثر على أدائهم. ومن خلال التركیز 

ي تعزیز الكفاءة على تطویر وإدارة العنصر البشري بشكل فعّال، یمكن أن یساهم ذلك بشكل إیجابي ف

والفعالیة في العمل.
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التخطيط و تخطيط الموارد البشرية
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:تمهید

الإدارة، فهو اللبنة الأساسیة التي تبُنى علیها جمیع المراحل الأخرى. یُمثل ةشكل التخطیط عصبی

استشراف المستقبل التخطیط ببساطة رؤیة ثاقبة للمستقبل، واستعداداً مُسبقاً لمواجهة تحدیاته. ویتطلب

هي تفكیراً عمیقاً وتحلیلاً دقیقاً لجمیع العوامل المؤثرة، مع تصور شامل لما یمكن أو یجب أن یحصل. و 

تمثل حلقة الوصل بین مختلف جوانب الإدارة، وتساهم في تحقیق التكامل بین جمیع وظائفها. یتم تنفیذ 

. الجدیدةلتطورات والمستجداتبیئة متغیرة تتطلب المرونة والتكیف مع افيالتخطیط

كما یُحدد التخطیط الإطار العام للعمل، ویوضح نوع العمل الذي یجب القیام به.

حاولنا في هذا الفصل توضیح أهمیة التخطیط في المؤسسة، وأنواع التخطیط بما في ذلك و هكذا 

عام أو المؤسسة، بالإضافة التخطیط في المؤسسة كنظام مفتوح الذي یعمل على تحقیق أهداف النظام ال

إلى المشاكل التي تواجهها.

التخطیط ماهیةالمبحث الأول: 

یُعد التخطیط بمثابة الخطوة الأولى في الإدارة، فهو بمثابة البوصلة التي توجه المسار وتُحدد المعالم 

ص النجاح في الرئیسیة للوصول إلى الهدف المنشود. و كلما زاد التركیز على هذه المرحلة، زادت فر 

المراحل التالیة. لذلك أصبح التخطیط في عصرنا الحالي سمة أساسیة للتطور والنمو في جمیع 

المجالات. سواء في مجال الأعمال أو التعلیم أو حتى في حیاتنا الشخصیة.

التخطيطأهميةمفهوم و : الأولالمطلب
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مر العصور. یرى بعض العلماء أنه أحد الوظائف وُضعت العدید من التعریفات للتخطیط على

الإداریة الأساسیة في المؤسسات، بینما یُعرفه آخرون بأنه عملیة تحدید الأهداف والإمكانیات المتاحة 

لتحقیقها. وخلاصة القول، یُعد التخطیط عنصرًا جوهریًا للنجاح في أي مجال. فهو یُساعد على تحدید 

لموارد المتاحة بكفاءة، والتعامل مع التحدیات التي قد تُواجهنا بشكل أفضل.المسار الصحیح، واستخدام ا

).1"الاختیار" (التخطیط في كلمة واحدة وهي: Konterوقد عرف كونتر:1تعریف 

، یعني: "البحث عن ما یجب فعله، وكما نفیه H. Newmanوكما نجد التخطیط لدى: 2تعریف 

درات، تحدید أهداف واضحة، اختیار سیاسات، وضع برامج وحملات، فالتخطیط كمجال واسع من الق

) ..2البحث عن طرق وإجراءات محددة، إعداد جداول زمنیة یومیة" (

أي عمل تمهیدي ویحدد الأعمال التي یجب القیام بها في سبقومن هذا التعریف، فالتخطیط

المستقبل بالكیفیة والوقت الملائمین لتنفیذها، ومنه نستنتج أن التخطیط یعتمد أساسا على: 

كیفیة تحدید الأهداف المستقبلیة - 

التفكیر المسبق في القرارات المتخذة أثناء تنفیذها للأعمال المحددة - 

المستخدمة لتحقیق الأهداف. الطرق والوسائل- 

1- H. Koontz et C.O ,Donneil, management et principes de gestion , Hill, Canada,
1980, pp 30

.41، ص2001القاهرة،أمین عبد العزیز، إدارة الأعمال وتحدیات القرن العشرین، دار قباء للطباعة والنشر،-2



الفصل الثاني                                           التخطیط و تخطیط الموارد البشریة

39

ورغم أن العملیات أو المراحل المقترحة حسب هذا التعریف ترتبط بدرجات متفاوتة بالواقع والمحیط 

الذي تنشط فیه، إلا أن المحیط لا یظهر له أثر في التعریف السابق. 

كما انه من الضروري الإلحاح حول وظیفة التخطیط كونها تسبق جمیع الوظائف الأخرى للإدارة، 

وما له أهمیة بالغة في المجال الاقتصادي.

عملیة تخطیط الموارد البشریة:- 04- شكل رقم 

29ص-إدارة الموارد البشریة–المصدر: باري كشواي 

یعد التخطیط عنصرا أساسیا من عناصر الإدارة و یأخذ الأولویة علي جمیع : أهمیة التخطیط

العناصر الأخرى ، لأنه مرحلة التفكیر التي تسبق البدء بتنفیذ العمل ، ولكي نتعمق في توضیح أهمیة 

التخطیط یمكن صیاغته كالآتي: "لتحقیق الهدف بأكبر فاعلیة، ینبغي القیام بالتخطیط أو الجهد الذهني 

ل التنفیذ أو قبل الجهد المادي." وعلیه فإنه بإمكاننا أن نقول لماذا یعد التخطیط مهما؟ ویمكن الإجابة قب

علیه من خلال العناصر التالیة:

یحدد التخطیط اتجاه المؤسسة أي الوجهة التي تسعى إلیها وغرضها الرئیسي. -1

التغیرات البیئیة

تطویر و 
تخطیط الموارد 

البشریة

الفجوة في 
الموارد

التنبؤ 
بالعرض

التنبؤ 

بالاحتیاجات

تحلیل الوضع 
الحالي الخاص 

بالأسهم و 

ما حققتهما ترید  حققته
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المؤسسة، وهذا أمر مهم لأن غیاب یحدد التخطیط إطارا موحد للعمل، ولاتخاذ القرارات في- 2

التخطیط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلیة، حیث یرى "دراكر" أن هناك جانبا آخر من جوانب 

الأهمیة في التخطیط، وهو في حین لا یؤدي التخطیط إلى التحدید الكامل للمخاطر الكامنة في المستقبل، 

ویساعد على الأقل على خفض هذه المخاطر.

). 3ف نتعرض إلى أهم المتغیرات التي تِثر في وظیفة التخطیط وهي: (وسو 

التغییر التكنولوجي: معرفة مستوى تسریع وتطویر العملیات الإنتاجیة الخدمیة، وأثاره على - 1

مختلف أوجه النشاط الاقتصادي.

. التغییر في السیاسات الحكومیة: مدى تأثیر السیاسات الحكومیة اتجاه المؤسسة-2

التغییر في سلوك المنافسة: معرفة مستوى المؤسسات المتنافسة للتغییرات المحتملة في -3

السوق.

التغییر في النشاط الاقتصادي العام: على أساسه یمكن تحدید مستوى التغیر في بلد ما من - 4

ضمن البیئة الخارجیة المحیطة بمؤسسات الأعمال.

في الموارد البشریة والمادیة: إن هذه التغییرات تجعل من معرفة التخطیط من حیث التغییر- 5

عدد السكان والموارد المتاحة. 

كل هذه المتغیرات تؤثر على وظیفة التخطیط بطریقة مباشرة وغیر مباشرة. 

151.ص 78-198علي السلمي: التخطیط والمتابعة. مكتب غریب، القاهرة الطبعة الثانیة-3
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التخطيطو اسلوب خصائص: الثانيالمطلب

الإدارة التي لا تُخطط هي بمثابة سفینة بدون دفة یمكن القول بأن المؤسسة أو :خصائص التخطیط- 1

تبُحر في بحر مُضطرب. لا یُمكن وصف عمل أي مؤسسة أو إدارة بدون خطة مسبقة بأنه عمل مُنظم 

أو فعّال. وأن أي إدارة بدون تخطیط لا تعتبر كذلك، وإذا كان التخطیط الجید یسمح بتحقیق كل هذه 

المزایا، ونذكر البعض منها:

أولا: التخطیط والتقدیر للمستقبل. 

إن تحقیق الأهداف المرسومة، یتم في تاریخ لاحق أو بعد فترة زمنیة معینة، وهذا یعني أن التخطیط 

یعمل في ظروف ومتغیرات لم تحدث بعد ولكنها متوقعة أو محتملة، إلا أن اتخاذ القرار الیوم یجب أن 

هذا القرار على الموارد یكون بالأخذ بعین الاعتبار إمكانات المؤسسة في نفس التاریخ بالنظر إلى نتائج

والإمكانیات المتاحة. 

ثانیا: عملیة التخطیط والخطة: 

عند التطرق إلى التخطیط فهذا یعني عددا من أسالیب التحلیل واتخاذ القرار، والمقارنات واستعمال 

ر أشمل أدوات كمیة وكیفیة فیها، وأن الخطة في الواقع ما هي إلا أحد منتوجات عملیة التخطیط التي تعتب

وأوسع. 

ثالثا: تحدید الأهداف وإعداد السیاسات والاستراتیجیات: 
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كما تعتمد عملیة التخطیط على تحدید الأهداف ووضع السیاسة والاستراتیجیة التي تعبر عن 

العناصر ذات العلاقة بتوجه المؤسسة وغایتها في الأجل الطویل، كما أنها تحدد على أساس الأهداف، 

عمل على توجیه العمل وتحدید القواعد والمعاییر عند اتخاذ القرارات، وتوفیر الظروف والتي بدورها ت

المساعدة على إعادة صیاغة الأهداف وتطویر الخطط والاستراتیجیات. 

رابعا: الخطة وبعض مساوئها: 

لما كانت الخطة، أو التخطیط عامة، نوعا أو طریقة من طرق اتخاذ القرار حسب البعض، وأسلوبا 

لحصر القیود والتنبؤ بتغیرات المستقبل، فإنها لا تخلو من العدید من المساوئ، كما أن الخطة قد تكون 

في شكل قیود على المؤسسة.

یمكن تلخیص اسلوب التخطیط على النحو التالي :: أسلوب التخطیط - 2

أولا: وضع الأهداف:

لتي تنتهي إلیها. إذ یشترط عند وضع إن الهدف هو نقطة البدایة في أي خطة كانت وهو الغایة ا

الأهداف أن تكون واضحة وتمثل النتائج المحددة والمطلوب تحقیقها في المستقبل، وترتبط الأهداف 

بطموح الطبقات الإداریة في كافة المستویات، كما یعتمد ذلك على الطبیعة الهیكلیة للمؤسسات. 

الفرعیة فتتحدد لكل وحدة أو فرع أو قسم، فالهدف الرئیسي یتحدد للمؤسسة ككل، أما الأهداف

ویجب أن یكون هناك تطابق بین الأهداف العامة والجزئیة. 

ثانیا: دراسة التغیرات في العوامل البیئیة:
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ویقصد به محاولة التعرف على ما سیحدث في المستقبل من تغیرات في البیئة المحیطة بالمؤسسة 

لاجتماعیة، ونظرا لتأثیر العوامل البیئیة الخارجیة على نمو وذلك من مختلف الجوانب الاقتصادیة وا

المؤسسة ومردودیتها، فعن الدراسة العلمیة للعوامل البیئیة تساعد المؤسسة على تجنب بعض المخاطر. 

ومن اهم هذه المتغیرات الخارجیة: 

التغیر في ظروف السوق أي تعرفها قوانینها على كل المتعاملین فیها. - 

یر في المنافسة (المحلیة والخارجیة) منها أسواق التصدیر والاستیراد. التغ- 

التغیر في التكنولوجیا المستخدمة والمعارف الفنیة. - 

التغیر في أسالیب الغدارة. - 

التغیر في السیاسات المتعلقة بالعلاقات مع النقابات المختصة. - 

مكونة للمؤثرات الخارجیة، وتعتمد هذه الدراسة وتعتبر العوامل السابقة الذكر من أهم العناصر ال

على التنبؤ والتوقع حول وضعیة السوق. 

ثالثا: وضع الخطة. 

اختیار البرامج والمشاریع، یتم وضع برنامج في شكل جدول زمني، بحیث تشمل الخطة على بعد

الأهداف والموارد وتوقیت التنفیذ، بحیث یكون هناك توافق زمني بین مواعید الإنجاز. ولنجاح الخطة، 

یضا هي ومنه نستخلص أن الخطة هي الأداة النظریة التي تترجم المحتوى الفعلي لعملیة التخطیط، وأ

عبارة عن جدول یعكس الموارد والأهداف وأسلوب تنفیذها وتوقیت تنفیذها. 

رابعا: تنفیذ الخطة ومتابعتها. 
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لا توجد أیة قیمة فعلیة لعملیة التخطیط، إذا لم توضع موضع التنفیذ، وكثیرا ما تبدل جهود كبیرة 

لوضع خطة ما، وخاصة بالنسبة للخطط متوسطة وطویلة المدى على مستوى الدولة. وتقع مسؤولیة تنفیذ 

حدید أوجه المقارنة بناء الخطة ومتابعتها على الإدارة العلیا، وذلك فیما یخص أسلوب الإشراف والرقابة وت

على معاییر محددة للخطة، وفي حالة وقوع الانحرافات یكون من السهل التعرف علیها وكشفها 

وتصحیحها وإعادتها إلى الوضع الطبیعي. 

وقد یكون الجهاز التنفیذي غیر قادر على عملیة التنفیذ للخطة، وذلك لأنه قد لا یمتلك الخبرات 

فیذ، أو الإمكانیات المادیة والتجهیزیة اللازمة للتنفیذ، كما تتنوع أجهزة التنفیذ في والكفاءات اللازمة للتن

). 4الدولة بتنفیذ أهداف الخطة(

أما متابعة الخطة تعتبر المرحلة الأخیرة من عملیة التخطیط وتتم أساسا بمقارنة ما بین الأرقام 

اف عن ما هو مخطط من أجل استخدامه في المخططة والأرقام الفعلیة المنجزة، ومعرفة أسباب الانحر 

الخطط المستقبلیة وتعدیل وتصحیح الأخطاء الواردة في الخطط الحالیة.

.انواع و ابعاد التخطيط  : الثالثالمطلب

لتخطیط عدة انواع و ابعاد یمكن إجمالها و تحلیلها على النحو التالي :ل

نواع التخطیطأ- 1

الاقتصادیة العربیة. تجاربها وتوقعاتها، تحریر محمد لبیب شقیر، مركز دراسات الوحدة العربیة، الطبعة الوحدة-4
.1086. ص 1986الأولى، 
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الوقت الحالي، التخطیط أصبح ضروریًا جدًا في الحیاة الیومیة، حیث یمثل تقدم المجتمع في

وتطوره. تحقیق المشاریع والإنتاج یتطلب عملیات تخطیط متكاملة، وهذا یعد ضرورة تقنیة لتحقیق 

بها عن لذلك عملت أغلب الدول على إتباع أسالیب وأنماط تطبیقیة لهذه التقنیة الحدیثة لتعبر.التقدم

واجهتها السیاسیة والعملیة ومنها: 

حیث تشیر الدولة إلى ما یجب تحقیقه من الأهداف المعینة دون أي تدخل التخطیط الاستدلالي:- 

منها، وإذا حاولت التدخل فإنها تمارسه عن طریق التوجیه والإرشاد. 

التخطیط التشجیعي: حیث تلجأ الدولة إلى اعتماد حوافز مادیة ومعنویة تقدمها إلى الأفراد أو - 

الجماعات لتؤثر في تسییر الأهداف الموضوعیة. 

حیث یلزم الدولة الأفراد والهیئات بتنفیذ المخطط الموضوع من طرفها. التخطیط الإلزامي:- 

تقوم بوضع خطة مبدئیة والتي تحدد الأحداث الموقفیة إذ نجد أن الإدارة التخطیط الموقفي:- 

المحتملة، والتي یمكن أن تملي بعض ا لتعدیلات على الخطة الأصلیة بعد ذلك تقوم المنظمة بملاحظة 

ومتابعة الأنشطة الجاریة، لمعرفة هل تحققت الأحداث المحتملة من عدم، ووقت حدوثها. وسواء أجرت 

لیة أم تشجیعیة أم موقفیة أم إلزامیة، فالتخطیط على أنواع وفقا للمعیار ممارسة التخطیط بصورة استدلا

المعتمد، وكما یتمیز التخطیط بوجود مفهوم التغیرات المستقبلیة، وبالتالي استمرار وتتابع الأعمال بنظام 

معین من أجل تحقیق هدف معین، كما أن التخطیط یرتبط بتوزیع وتخصیص الإمكانات والموارد على 

ختلف مجالات نشاط المؤسسة، ویمكن تصنیفها وفق معیارین یتمثلان في: م

حسب الزمن: هناك خطط للمدى الطویل وأخرى متوسطة وحتى قصیرة. - 
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حسب المجال: مخططات حسب مجالات نشاط المؤسسة، وفي مختلف خطط الاستعمال، - 

أي من الخطة الاستراتیجیة على بالإضافة إلى التصنیفیة السابقین هناك تصنیف آخر حسب الطبیعة 

الإجراءات الإداریة.

وفقا للمعیار الزمني یمكن تصنیف التخطیط إلى نوعین بالإضافة :التخطیط حسب الإطار الزمني 

إلى التخطیط قصیر الأمد. 

هي خطة توضع بالأساس لتطبق على المدى البعید، ویعتبر أول نظام أولا: التخطیط الطویل الأمد: 

تخطیط، الذي ظهر في خمسینات هذا القرن، والذي طبق بشكل واسع في المؤسسات الأمریكیة، متكامل لل

والتقطعات التي قد تحدث الاضطراباتوانتقل بعدها إلى أوروبا، لهذا فهذا النظام لا یأخذ بعین الاعتبار 

ت، زیادة معدل في المحیط، وهو یفترض ظروفا ومجالا ثابتا تقریبا، ومن بین هذه الظروف أو التغیرا

التغییر التكنولوجي، وزیادة التعقید في الأعمال، وزیادة حدة المنافسة الدولیة، وعند وضع خطة طویلة 

)وعلى 5المدى فإن الخطوة الأولى هي أن یكون هناك تحدید واضح للغرض الذي تهدف إلیه المؤسسة (

ذلك فالغرض الرئیسي من التخطیط الطویل الأمد هو التأكد من أن المؤسسة تغیر نفسها، بدلا أن تنتظر 

حتى تحل مؤسسة أخرى محلها. وأول انشغال في نهایته یتحقق الهدف المنشود، وتكون مدته عموما أكثر 

طیط الإستراتیجي الذي من خمسة سنوات وتختلف حسب طبیعة المؤسسة ونشاطها، ویرتبط أساسا بالتخ

یهدف إلى إنجاز أهداف استراتیجیة بعیدة المدى، حیث یعتمد على التنبؤ، وفیه درجة أقل مخاطرة بالنسبة 

للتخطیط قصیر ومتوسط الأمد، كما أن الفترة الزمنیة المحددة للخطة تعتمد على عدة اعتبارات منها: 

طبیعة العمل الذي تمارسه المؤسسة. - 

5- H. KOONTZ et C.O’ DONNEIL, OP. CIT.P 87
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نشاط المتضمن في الخطة. طبیعة ال- 

والسیاسات المنشودة. الاستراتیجیاتطبیعة - 

طبیعة الظروف التي تمر بها المؤسسة. - 

الإمكانیات المادیة والبشریة. - 

ویرتبط بالخطة طویلة الأجل عن طریق الإطار العام الذي ترسمه ثانیا: التخطیط متوسط الأمد: 

ات واختیارات المشروعات الاستثماریة المحددة بفضل هیاكل هذه الخطة، وهي تتعرض لهیكل القطاع

العمالة وغیرها، وتتراوح مدته بین سنة وخمس سنوات، ویكون هذا النوع مطبقا في بعض المؤسسات فقط، 

وذلك وفقا للنشاط الذي تقوم به، ویعتمد على درجة متوسطة من المخاطرة، ویكون هناك تطابق بین 

لقصیر الأمد من حیث الأهداف. التخطیط متوسط الأمد وا

ویطلق علیها عادة الخطة التنفیذیة وبعدها الزمني عام واحد، ویرتبط : ثالثا: التخطیط قصیر الأمد

بالمیزانیة العامة للدولة، وهي تعد الوسیلة التنفیذیة للخطة متوسطة الأجل، ویجب أن تساهم في إنجازها، 

الأخذ بعین الاعتبار الخطة طویلة الأمد، فعادة ما تعرقل حیث أن الخطة قصیرة الأمد إذا وضعت دون 

وتعطل إنجازها، ولذا لابد من إیجاد تنسیق وترابط بینهما. 

هي مخططات حسب مختلف الأقسام أو مجالات نشاط : التخطیط حسب مجال الاستخدام

إلى نوعین: خطط المؤسسة، من خطة التوزیع إلى خطة الإنتاج وخطة البحث وغیرها، كما تنقسم بدورها

متكررة الاستعمال وخطط غیر متكررة الاستعمال. 

الخطط متكررة الاستعمال. -أ 
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الاستراتیجیة تابعة للأهداف، في مؤسسة ما، وهي خطة عمل : STRATEGIEأولا: الاستراتیجیة: 

ر یكون شاملة تحدد أهداف استراتیجیة. وهذا المفهوم نسبیا حسب مستوى أنواع المؤسسة، نفس القرا

تكتیكیا أو استراتیجیا. وقد ترك لنا مختلف رواد المدارس الإداریة والاستراتیجیة، وسوف نعرض البعض 

حتى نستطیع الإلمام بمختلف الجوانب التي تهتم بها، إذ رغم أنها تكاد تصب في نفس الاتجاه، فهي 

یث یرى أن: ، حHARRY IGOR ANSOFFتتكامل في مجملها، فلدى تعریف هاري إقور أنصوف 

الاستراتیجیة هي نمط من حلول للمشكلات والثغرات الاستراتیجیة التي یواجهها المدیرون، كما 

یضیف في تحلیل وتطویر مفهوم الاستراتیجیة من خلال أن المؤسسة تستطیع تحدد قطاع أو مجال 

حث عن الفرص النشاط أین یجب أن تكون فیه المؤسسة، وتختار المؤسسة طریقة العمل خاصة في الب

الاستراتیجیة للوصول إلى أهدافها وذلك بالاعتماد على قواعد اتخاذ القرارات التي توجه اختیاراتها نحو 

). 6فرص أحسن (

، فإن الاستقلالیة ترتبط بأربعة معاییر هي استقرار الفاعلیة، والملائمة ANSOFFفنصو أبالنسبة

في كل من العملیة الاستراتیجیة والهیكلة.

إن الاستراتیجیة ضرورة حتمیة لابد منها، لأنها تحدد الأهداف المستقبلیة طویلة المدى وتمنحها 

إمكانیة للتحكم والتأقلم مع المحیط الذي یتمیز بالتغیر المستمر وتدعم القرارات المستقبلیة التي تسمح 

. بتحقیق الفاعلیة والمردودیة الاقتصادیة الضامن الوحید لاستمراریة المؤسسة

كل المؤسسات، وبدرجات متفاوتة، توجه سیاسة عامة واضحة، ومقدمة من طرف : ثانیا: السیاسات

الجماعة المدیرة لها، وهذه السیاسة العامة یمكن تعریفها كمجموعة المبادئ الموجهة، والقواعد الكبرى 

6 - C. KENNEDY, Les theories du Management ,Mokima , PARIS, 1993. P 31
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والمعاییر التي توجه باستمرار الحركة. فهي تعتبر الإطار العام الذي یوجه اتخاذ القرارات بالمؤسسة،

بحیث تنطبق تماما مع الأهداف الاستراتیجیة المحددة سابقا، وتوجد سیاسات شاملة وأساسیة تكون على 

مستوى الإدارة العلیا، وسیاسات جزئیة تطبق على الإدارة الوسطى أو جزء من الإدارة. 

ذن یقول: "السیاسة تبین إP. GARNIOUوهناك اتجاه یعتبر السیاسة أعم من الاستراتیجیة فنجد 

التوجهات الكبرى للمنظمة (المحددة داخل وخارج هذه الأخیرة) ."

إذن فهي أداة الربط بین عملیات تكوین الاستراتیجیة وعملیات التنفیذ لها، وان السیاسة تنبع من 

الاتجاه العام وفقه المؤسسة، وهي بدورها (السیاسة) تتحكم في الاستراتیجیة والتي منها تتولد الخطط 

، وعلیه فالسیاسات تعرف استراتیجیا بكونها مرشد للعمل أو التفكیر للمرؤوسین وهي آلیات تنفیذ والعملیات

." (7)الاستراتیجیات "

وفي اتجاه آخر نجد أن هناك من یعتبر السیاسة أعم من الاستراتیجیة، إذ یقول: "السیاسة تبین إذن 

ارة" . الاتجاهات الكبرى للمنظمة وتعطي معنى الاستراتیجیة المخت

وما دامت هذه السیاسة مصیرها التطبیق والتنفیذ في الواقع لفترات أقصر، وفي نفس الوقت توزیعها 

على مختلف أقسام ومصالح المؤسسة، فإنه قد ینتج توزیع هذه الاستراتیجیة على هذه الأجزاء المكونة 

للمؤسسة. 

بحاجة إلى كثیر من الإجراءات إن تنفیذ السیاسات الإداریة: PROCEDURESثالثا: الإجراءات: 

التي تحدد الطریقة المناسبة للتنفیذ بكفاءة وفعالیة، وبعبارة أخرى هي الخطوات المتسلسلة زمنیا والتي 

128. ص 1995ارة الاستراتیجیة، مفاهیم و حالات تطبیقیة، دار مجدلاوي للنشر و التوزیع ، عمان، الاردن، احمد القطامین. الاد-7
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یستلزم إتباعها إلى الوصول إلى حل مشكلة معینة، فهي على خلاف السیاسات غیر قابلة للتفسیر، وعلى 

) . 8ید الإجراءات وتنفیذ السیاسات وهي: (الإدارة أخذ الاعتبارات التالیة عند تحد

أن تعمل على إزالة الفوضى في نشاطات المشروع المختلفة من خلال توجیهها وتنسیقها - 

وتحدیدها. 

أن تكون الإجراءات مرنة تعمل على توفیر الحریة للعاملین.- 

رابعا: الخطط و الانظمة

. REGLEMENTSنظام القواعد: -أ 

كال التخطیط، وقد تكون أو لا تكون جزء من الإجراءات. فالقاعدة تستلزم القیام وهي من أبسط أش

بعمل محدد ونهائي وبصورة آمرة أو ناهیة، وتعتبر مرشدا لاتخاذ القرارات، ویمكن أن نعرفها بأنها 

مجموعة من التعلیمات عادة ما تكون مكتوبة توضح ما یجب القیام به وما لا یجب، ومن أمثلة هذه 

واعد العبارات التالیة: الق

قواعد الأمن. كاستعمال أقنعة الأمان إجباریا. - 

ممنوع دخول شخص أجنبي. - 

الخطط غیر دائمة الاستعمال. -ب 

95ص1989فؤاد الشیخ سلم و آخرون المفاهیم الإداریة الحدیثة، رابطة الشبیبة الوطنیة في الأردن، عمان، الطبعة الثانیة -8
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تختلف عن الخطط العدیدة الاستعمال بأنها محدودة الاستعمال أي أنها توضع بهدف مواجهة حالة 

معینة عند حدوثها، وعند انتهاء مفعول الحادث ینتهي معه، وبنفس الوقت مفعول الخطة، أي لاستخدام 

الخطة مرة أخرى. 

وتقسم هذه الخطوات إلى ثلاثة أنواع هي: 

هو مجموعة من الخطط المتداخلة وضعت خصیصا لمهمة رئیسیة من اجل البرنامجأولا: البرامج: 

تحقیق هدف رئیسي من أهداف المشروع. ویتضمن البرنامج عادة مجموعة من الأهداف والسیاسات 

والإجراءات والطرق والقواعد والمهمات التي یجب القیام بها بواسطة موارد وعناصر أخرى ضروریة، لتنفیذ 

تیب معقد ومتشابك للعناصر السالفة الذكر. عمل معین، فهي تر 

وهي جزء من البرامج، إلا أن المشروع یمكن تخطیطه وتنفیذه كوحدة مستقلة وعند ثانیا: المشاریع: 

تحقیق الأهداف المطلوبة تنتهي فعالیة المشروع. 

النتائج المتوقعة إن المیزانیة التقدیریة كخطة هي عبارة عن قائمة تبینثالثا: المیزانیات التقدیریة: 

معبرا عنها قي شكل أرقام، وقد یشار إلیها كبرنامج رقمي، وهذه الأرقام تكون في شكل مبالغ مالیة، أو 

ساعات عمل، أو وحدات إنتاج، أو أي مقیاس رقمي آخر یمكن استخدامه.

تحدد والمیزانیة التقدیریة قد تغطي كل أوجه نشاط المؤسسة أو أي جزء منها، وفي نفس الوقت 

المیزانیات التقدیریة الأهداف لكل نشاط، ولذا فهي عادة تكون تفصیلیة نسبیا. كما تستخدم كأداة للمراقبة، 
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حیث یتم المقارنة بین الأرقام التقدیریة الواردة والأرقام الفعلیة في المیزانیة التقدیریة، ثم تحدید الانحرافات. 

) 9وتكمن أهمیتها فیما یلي: (

دف بتحدید ودقة. تعبر عن اله- 

تسهل بین أقسام المشروع التي وضعت والأهداف المحددة. - 

لا لزوم للاحتفاظ بها.- 

وتستخدم المیزانیات التقدیریة على نطاق واسع للأغراض الرقابیة مما یجعل الكثیر ینظر إلیها كأداة 

من أدوات الرقابة، ولكن إعدادها هو في الواقع عمل تخطیطي .

أبعاد التخطیط والخطط. - 2

للتخطیط أبعاد خمسة رئیسیة، ومن ثم تكون له نواتج خمسة رئیسیة من الخطط، وإذا كان لكل 

موقف خصائصه الفردیة التي ینبغي أن نأخذها في الاعتبار عند التخطیط له، فإن من السذاجة أن 

التعمیم، لكن بوسعنا أن نصف نحاول تحدید طریقة مثلى، أو ترتیبا نموذجیا لخطوات التخطیط من أجل

بعض الملامح والأبعاد للتخطیط.

وفیما یلي مجموعة من الأبعاد التي یتصف بها التخطیط:

الخطط المترتبة على البعد التخطیطيأبعاد التخطیط

خطط لجمیع أنشطة المنشأة الوظیفیة كالإنتاج، FUNCTIONALالتخطیط الوظیفي 
الیة، والموارد البشریةالبحوث التسویقیة والشؤون الم

.180، ص 1999لتجارة، الدار الجامعیة، طبع، نشر، توزیع، جمیل أحمد توفیق: إدارة الأعمال، كلیة ا-9
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خطط عامة للمنشأة، خطط للإدارات، خطط Organizationalالتخطیط التنظیمي 
المشروعات الخاصة 

رسالة المنظمة، الأهداف، الاستراتیجیات، السیاسات، Elementalتخطیط العناصر 
البرامج، المیزانیات والإجراءات

طویلة، متوسطة، قصیرة الأمدخططTimeالتخطیط الزمني

تخطیط الخصائص 
Characteristics

خطط اقتصادیة، خطط مكلفة، خطط رشیدة وغیر 
رشیدة

استراتیجیات وتكتیكات خطط كمیة 
وغیر كمیة خطط الأهمیة القصوى، 

الدنیا، خطط مركبة

خطط رسمیة، وغیر رسمیة، سهلة التنفیذ، صعبة 
التنفیذ

أبعاد التخطیط

مشاكل التخطيط و معوقاته : الرابعالمطلب

من الصعب افتراض أن التخطیط یعالج كل المشاكل التي تواجه المنظمة (المؤسسة) ، فإلى جانب 

أهمیته وجوانبه ومزایاه إلا انه یعاني من نقص في بعض جوانبه، كما یعاني من بعض الصعوبات والتي 

أهمها: 

عن أحداث البیئة ومتغیراتها لیس من الممكن دائما التحكم فیها. - 

المقاومة الداخلیة للتخطیط من جانب بعض الإداریین. - 

إن التخطیط من العملیات الإداریة المكلفة. - 
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إن التخطیط مهمة صعبة من الصعب تعلمه - 

ة. انعدام فائدة التخطیط طویل الأجل في مواجهة الأزمات الفوری- 

أرجع رجال الفكر الإداري على وجود عدد من العوامل، تعد بمثابة مقاییس یمكن الاستدلال بها 

في تمییز الخطة الجیدة، وتكون هذه الخطة أقرب إلى الرشاد واقدر على تحقیق الأهداف، انطلاقا من 

الخصائص التالیة: 

جزاء المؤسسة. وبكفاءة أكبر، تحقیق أسلوب عمل متكامل ببعده الزماني والمكاني لجمیع أ- 1

فالتخطیط یهیئ الفرصة للإدارة لرؤیة هذه الأجزاء المختلفة في إطار متكامل وفي نفس الوقت. 

اعتماد أسلوب بیئي، أي أنه یأخذ البعد البیئي عند تحدید الأهداف ورسم السیاسات وتنفیذها -2

ومتابعتها. 

اكل بجوانبها المختلفة ویقلل عدد الأحداث المفاجئة أسلوب شامل، بمعنى أنه یشمل جمیع المش- 3

التي قد تتطلب حلول عاجلة، فمن طریق التخطیط یمكن الاحتیاط لمواجهة المواقف الحرجة، هذا 

بالإضافة إلى العمل على تجنب وقوع الأزمات تفادیا لمخاطرها. 

رة. التخطیط یوفر الأسس العلمیة للرقابة، وتقوم بینهما علاقة مباش-4

وبعد استعراضنا بعض الخصائص أو العوامل التي تؤدي التخطیط الجید، إلا أنه تتوفر في الخطة 

الجیدة بعض الشروط وأهمها: 

أن یكون للخطة هدف واضح، إذ یجب أن تتركز جمیع الأنشطة وتتكاثف جمیع الجهود مهما - 

اختلفت السبل. 
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ة، لذلك یجب على الخطة أن تتفاعل معها، لكي أن تواجه الخطة مشاكل عدیدة ناجمة عن البیئ- 

تؤدي إلى تحقیق الغایة المنشودة.

لا یعتبر التخطیط من وظائف الإدارة التي یمكن ممارستها بسهولة، ویرجع ذلك : معوقات التخطیط 

إلى وجود بعض المحددات والمشاكل، كما یمكن التعرض إلى قضیتین متعلقتین بالتخطیط على مستوى 

) 10هما: (المؤسسة

العلاقة بین القائمین بالتخطیط، والقائمین بالتنفیذ، وصعوبة التنبؤ بالحقائق المتعلقة بالمستقبل، - 

بحیث أن فاعلیة التخطیط تعتمد على صحة الفروض المتعلقة بالمستقبل. وعادة هذه الفروض تتضمن 

حدا أدنى من الأخطاء. 

متغیرات التنفیذ، كثیرا ما تواجه المؤسسة مشكلة عدم دقة تنبؤات الخطة وإمكانیة السیطرة على - 

توافر المعلومات الكافیة التي هي أساس التخطیط، ونقصها یؤدي إلى ضعف الافتراضات المتعلقة 

بالمستقبل، وفي هذه الحالة یلجأ المسؤولون إلى وضع خطة وبرامج مرنة مع تحدید الإستراتیجیات بدیلة 

تواجهها المؤسسة، وقد تبرز معوقات أخرى تؤدي في أغلب الأحیان على تناسب الظروف المتغیرة التي

عدم نجاح التخطیط ومنها ما یلي:  

المعوقات النفسیة: ویقصد بها مقاومة العاملین بالمشروع للخطط الجدیدة، فقد یصعب على - 1

علیها خلال فترات طویلة. ااعتادو الغدارة تغییر طریقة تفكیر العاملین التي 

- 78، ص204أحمد محمد المصري التخطیط و المراقبة الاداریة، مؤسسة شباب الدامعة ، الاسكندریة، مصر، - 10
79



الفصل الثاني                                           التخطیط و تخطیط الموارد البشریة

56

المعوقات الإداریة: ویقصد بها السیاسات والإجراءات والقواعد المعمول بها في المشروع الذي -2

ترغب الإدارة في تغییرها لتتلاءم مع الخطة الجیدة، وقد تجد الإدارة صعوبة في إحداث التغییر المطلوب. 

اخلیة تتمثل في الحدود ومن معوقات التخطیط الأخرى نجد قیودا داخلیة وأخرى خارجیة: فالقیود الد

القصوى من الطاقات الإنتاجیة، كفاءات الأفراد، والمعدات المتاحة للاستخدام، أما القیود الخارجیة فتتمثل 

في القوانین واللوائح العامة والاعتبارات الاجتماعیة والسیاسیة التي لا تستطیع الإدارة التفاعل معها. 

العدید من الإرشادات الممكن إتباعها، وبالتالي زیادة فاعلیة وللمعالجة أو تفادي هذه العقبات هناك

التحقیق فیها، والتي یسمیها البعض بخصائص التخطیط الجید نذكر منها: 

البدء من القمة، فالتخطیط الفاعل هو الذي یبدأ من القمة، فالإدارة العلیا تحدد الأهداف، - 1

لإداریة الأدنى، وإن بدء التخطیط من القمة یعكس اهتمام وتضع الاستراتیجیات التي تتبعها المستویات ا

الإدارة العلیا لهذا النشاط. 

الواقعیة: (الاعتراف بوجود حدود للتخطیط) ، أي یجب أن یكون التخطیط واقعیا وملائما –2

توى لظروف المؤسسة والبیئة، فإنه عرضة للتغییر والتعدیل، ثم فإنه له حدودا ولا یمكن أن یصل على مس

الدقة الكاملة، فالتخطیط ومن خلال التنبؤ یجب أن یقوم على توقعات مقبولة "زیادة الإنتاج إلى أقصى 

) . 11حد ممكن" (

الاتصال: على الرغم من بدء عملیة التخطیط في قمة المؤسسة، فإن الإدارة العلیا لابد أن - 3

ة، وخصوصا الاتصال الرأسي بین تعمل على تحقیق الاتصال المستمر بین مختلف مستویات الإدار 

مصر، علي الشریف: مبادئ الادارة مدخل الانظمة في تحلیل العملیة الاداریة، كلیة التجارة، جامعة الاسكندري، -11
106-105، ص2001
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المستویات التنظیمیة یسهل من تحقیق التخطیط الفعال. 

المرونة: لعل أهم خاصیة تهم أكثر من غیرها في نجاح الخطة ومرونتها، وتعني القدرة على - 4

تغییر خطة وإدخال تعدیلات علیها بدون تكلفة، إذن فالمرونة في الواقع تكییف الخطة الموضوعة. 

المراجعة والتحدیث: الخطط لا توضع وتنسى، بل تطبق وتتابع ویجري تحدیثها باستمرار، - 5

لتواكب التطورات البیئیة والبیانات المتاحة، وتعاقب تنفیذ الخطط قصیرة الأجل. 

التكامل: سبق أن أشرنا إلى ضرورة تحقیق التكامل بین التخطیط الطویل والمتوسط والقصیر - 6

كان هذا التكامل جیدا، یصبح النظام التخطیطي الشامل أكثر فعالیة.الأجل، فكلما

مزایا وعیوب التخطیط 

وظیفة التخطیط تعطي المؤسسة الضروریة لاتجاهات وتتابع الأنشطة، حتى تأتي عملیة اتخاذ 

القرارات في شكل منطقي سلیم یحقق وینجز الأهداف المطلوب تحقیقها: 

أولا: مزایا التخطیط: 

المزایا الرئیسیة للتخطیط هي المساعدة على توحید الجهود الجماعیة ومواجهة التغیرات والقرارات إن

والاتصال والتنظیم والرقابة، وبالمقابل یمكن أن تستفید المؤسسة بشكل كبیر، انطلاقا من هذه العناصر: 

ة وبكفاءة أكبر. توحید الجهود الجماعیة: وهو تحقیق العمل المتكامل لجمیع أجزاء المؤسس- 

فالتخطیط یهیئ لها الفرصة في إطار متكامل، ومن ثم یمكنها التنسیق والتكیف بینها. 

الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرار: 'ذ أن التخطیط یعتمد على الانسیاب المنتظم دور- 

للمعلومات من خارج المؤسسة وفي داخلها، بالإضافة إلى ذلك یساعد على اختیار القدرات الفكریة. 
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یمكن للمدیر معرفة مستوى الإنجاز بالمقارنة بهذه الأهداف. ضوئهاتسهیل عملیة الرقابة: على - 

المساعدة في التنظیم: یساعد التخطیط على بناء الهیكل التنظیمي، كما یعمل على تحدید - 

واجبات كل إدارة وكل مركز في تنفیذ الخطة. 

حشد الموارد: یتوفر لكل مؤسسة قدر من الموارد النادرة یجب استغلالها بفاعلیة، وبذلك یساعد - 

ى الأنشطة الهادفة. على تحقیق الفاعلیة عن طریق تركیز الجهود عل

الاستعداد لمواجهة التغیر: فهو یجبر المدیر على التنبؤ ووضع المقدمات الافتراضیة لما یمكن - 

أن یواجه المؤسسة من عقبات وبالتالي مواجهة التغییر. 

ثانیا: عیوب التخطیط. 

واتجاهات قد یصبح التخطیط مصدرا لمشاكل معارضة ونزاعات داخلیة باعتبار اختلاف الأهداف

الأفراد في المؤسسة، ومن بین النقاط نذكر ما یلي: 

إن عدم التأكد من دقة المعلومات والبیانات المتجمعة، قد یقود إلى بناء خطة غیر سلیمة، - 1

فالتخطیط یتأثر بتأثر سلامة ودقة المعلومات التي تعتمد علیها الخطط. 

یة النفسیة، مما یؤدي إلى آثار نفسیة على یعیب البعض على التخطیط أبعاده السیكولوج- 2

الأفراد العاملین في المؤسسة، لأنه یضیف قیودا جدیدة. 

یفترض أن التخطیط یحد من قدرة العاملین على المبادرة والابتكار. -3
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یرى البعض أن مساوئ التخطیط هو إعاقة اتخاذ إجراءات فوریة للمشاكل أو المواقف الطارئة، - 4

ت الخطة، أو التخطیط بصفة عامة، نوعا ما من طرق اتخاذ القرار حسب البعض، وأسلوبا فلما كان

لحصر القیود بتغیرات المستقبل، فإنها لا تخلو من عدد من النقائص. 

وهناك قول شائع بأن أحسن النتائج التي یمكن الوصول إلیها هي تلك التي تتحقق من اتخاذ 

مستجد أو المشكلة، حیث یتوفر عنصر التأكد، ومن ثم إجراءات فوریة عند حدوث الموقف ال

یكون الحل المتخذ أكثر معقولیة، بدلا من اتخاذ حلول حافزة لمشكلة مستقبلیة لا یتوفر فیها عنصر 

التأكد، وللإجابة على هذا المنطق، هي القول بأن الخطة لا تعني ضمان نجاح أحداث المستقبل ولكنها 

خفیف من آثار هذه الأحداث من خلال التقاریر.محاولة من الإدارة في الت

البشريةالمواردتخطيطماهية:الثاني المبحث

أن نجاحها أو فشلها یعود إلى دقة عملیة التخطیط تشیر التجارب التاریخیة للمؤسسات التجاریة إلى

المتبعة فیها. والأدلة تشیر أیضًا إلى أن المؤسسات التي تمارس التخطیط طویل المدى والتخطیط 

الاستراتیجي، الذي أصبح جزءًا بارزًا من عمل المؤسسات في فترة السبعینات وتطور إلى ما یعرف الیوم 

نجاحًا أفضل. یركز التخطیط الاستراتیجي على وضع الاستراتیجیة على بالإدارة الاستراتیجیة، حققت

جمیع المستویات وتحدید أسلوب إدارتها وتنفیذها.

ومع ذلك، كانت هناك مشكلة تهمل في عملیة التخطیط، سواء فیما یتعلق بتخطیط النشاط الإنتاجي 

نشاطها، بالإضافة إلى زیادة أو التخطیط البشري. وتعزى هذه المشكلة إلى حجم المؤسسات وتنوع

التغیرات البیئیة. وقد أدى ذلك إلى زیادة الاهتمام بتخطیط الموارد البشریة، الذي یعتبر بعض الناس حجر 
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الزاویة في زیادة فعالیة إدارة الموارد البشریة. ومن أجل توضیح أهمیة تخطیط الموارد البشریة كوظیفة 

التالیة: هذا الموضوع في المحاور ررنا تغطیةأساسیة في إدارة الموارد البشریة، ق

البشريةالمواردتخطيطأهميةمفهوم و :الأولالمطلب

في المنظمة كما البشریةالموارد تخطیطأهمیةسنتطرق في هذا المطلب إلى كل من مفهوم و

:12یلي

المنظمة اجاتاحتیلتحدیدتخطیط الموارد البشریة هو محاولة :أولا :مفهوم تخطیط الموارد البشریة

، وهي سنة في العادة، وباختصار التخطیطیغطهاأو هي الفترة التي معینة زمنیةخلال فترة العاملینمن 

.أساسا تحدید أعداد وأنوع العمالة المطلوبة خلال فترة الخطةعنيیفإن تخطیط الموارد البشریة

العرض والطلب، فالعرض ببنعلى أنه مقابلة أیضاالنظر إلى تخطیط الموارد البشریةبمكنو

حالیا، واتجاهه وسلوكه في المستقبل، التي تتضمنها فترة التخطیط، یمثل المتاح من الموارد البشریة

في عبء العمل، ورالتغبتغییر أو ثبات كمیات الإنتاج، وویعتمد هذا على ظروف المنظمة من حیث

یحدث في هذه المجالات التنظیمي للمنظمة، فأي تغییرتغیر في الهیكلاللوجیا الإنتاج، والتغیر في تكنو 

یؤثر في العرض والطلب من العمالة.  

وتطویرإستراتیجیة الحصول واستخدام و«تخطیط الموارد البشریة على أنه ولقد عرف بونهایم

النوعیة الملائمة من الموارد والتأكد من توافر العدد «وعرفه بیتش أنه .تنمیة الموارد البشریة في المنظمة

162)، ص2007أحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة،( الإسكندریة : الدار الجامعیة، 12
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ورغم اختلاف مفاهیم.«البشریةللقیام بأعمال تتناسب مع احتیاجات المنظمة وتؤدي إلى رضا العاملین

13:تخطیط الموارد البشریة إلا أن هناك نقاط أساسیة مشتركة بینها

وجود خطة واضحة المعالم ذات أهداف محددة.

یكون هناك ربط ما شریة على أساس منحى النظم بحیثنظرة مستقبلیة شاملة للموارد الب

.الاحتیاجات الأخرى للمنظمةوالبشریةالاحتیاجاتیبین

 خرى منها التوظیف،الاداریة الأأو أنشطة العملیاتاشتمال خطة الموارد البشریة على

.وتنمیة الموارد البشریةالتدریب،

:تخطیط الموارد البشریةأهمیةثانیا :

14:یليفیماتخطیط الموارد البشریةأهمیةتتلخص 

 یساعد على منع حدوث ارتباكات فجائیة في خط الإنتاج والتنفیذ الخاص بالمشروع، ذلك

لأنه یساعد على التعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العاملة وبالتالي اتخاذ التدابیر 

.اللازمة مثل: الاستغناء، النقل، الترقیة...الخ

 یساعد كذلك في التخلص من الفائض وسد العجز، وبالتالي في ترشید استخدام الموارد

.البشریةوتخفیض التكلفة الخاصة بالعمالة إلى أقصى حد

عبد الباري إبراهیم درة/ زهیرنعیم الصباغ، إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد و العشرین، (عمان : دار وائل 13
163، )، ص. .22010للنشر ، ط

ریب التقني والمهني ، إدارة الموارد البشریة ( المملكة العربیةالسعودیة : الإدارة العامة المؤسسة العامة للتد14
29) ، ص 2009لتطویروتصمیم المناهج 
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تخطیط الموارد البشریة قبل الكثیر من وظائف إدارة الموارد البشریة فلا یمكنیبرمج

، ما لم یكن معروفا نوعیة الوظائف وأعداد العاملینوالتوظیفالتعیینوعلى أنشطة الاختیارالتعرف

.فیهاالمطلوبین

 یساعد كذلك على تحلیل قوة العمل المتاحة لمعرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فیها

.رضاهم عن العملومدى

. توفیر الموارد البشریة المطلوبة بالمواصفات المناسبة

 الأقسام المختلفة بصورة متوازنةتوزیع الموارد البشریةبین الإدارات و.

للعاملینالتدریبیةالاحتیاجاتتحدید.

15معدلات دوران الید العاملة في المنظموتخفیضضمان استقرار العاملین .

تخطیط الموارد البشریةو عملیات المطلب الثاني : أسباب 

هناك العدید من الاسباب تؤدي الى تخطیط المورد البشري منها:

:یلي: أسباب لجوء الإدارة إلى تخطیط الموارد البشریة تتمثل أهم الأسباب فیماأولا  16

تخطیط القوى العاملة جزء لا یتجزأ من التخطیط الشامل للمنشاة، فكل أجزاء یعتبر

.التخطیط تتعلق بأهداف المنشاة، و كلها تتعلق بتصورات مستقبلیة

.132، )، ص. 032005مصطفى نجیبشاویش، إدارة الموارد البشریة،(عمان: دار الشروق للنشر و التوزیع، ط15

133، )، ص. 032005، إدارة الموارد البشریة،(عمان: دار الشروق للنشر و التوزیع، طمصطفى نجیبشاویش16
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ام تنمیة الموارد البشریة على مستوى تخطیط القوى العاملة جزء أساسي من نظیمثل

العملیات الأخرى بقیةالعملیة الأولى لهذا النظام، وغالبا ما تتوقف علیهالمنشاة، و هو یمثل

.كالاختیار، و التعیین و التدریب ، والتنمیة، و تنظیم العمل، و الحوافز و المكافئات

 توجیه هذه الخطط من خلال إمكانیةإتاحة الفرصة للمنشاة لتحدید أهدافها وخططها بدقة

:إلى ما یلي

ماهو العمل المطلوب؟-

و بواسطة من سیتم انجازه؟ -

و بأي المعاییرسیتم انجازه؟ -

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

العمالة فیماوإجراءات و تطبیقاتسیاساتإتاحة الفرصة أمام المنشاة لمراجعة و تطویر

.المستقبلیة من القوى العاملةبالاحتیاجاتیتعلق

التنظیمي و هیكل الوظائف فیهاالقیام بمراجعة الهیكل.

یؤدون أعمالا لا التأكد من مدى استفادة المنشاة من المصادر البشریة لها، خاصة الذین

.تتوافق معقدراتهم

اجه من العمالة لتحقیق أهدافها في المستقبلإتاحة الفرصة للمنشاة للحصول على ما تحت.

التخلص أو الحد من ظاهرتي البطالة المقنعة و العجز في بعض فئات العاملین.

ثانیا : خصائص تخطیط الموارد البشریة
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تتحقق في التخطیط العلمي والجید للموارد البشریة مجموعة من الخصائص التي تكشف لنا عن 

المحیطة بالمنظمة بما التخطیط للموارد البشریة، وطبیعة العلاقة مع الظروف البیئیةطبیعة العلاقة بین

17:یليوالاجتماعیة، وهذه الخصائص تتمثل فیماوالاقتصادیةالسیاسیةفیها

عملیة مفتوحة :اعتبار تخطیط الموارد البشریة1-

تترك فأحیاناالمحیطة، البیئیةوتنمیة الموارد البشریة بتفاعل العناصرتخطیطتتأثر عملیات

وتطویر الموارد البشریة فالتوجهات السیاسیة والظروف الاقتصادیةالبیئة بصمات واضحة في تنمیة

السكانیة كلها ذات تأثیر مباشر على الموارد البشریة، فهناك توجهات وسیاساتوالتركیبةوالاجتماعیة

سلبیة لا تعطي أي عامة تركز وتولي العنصر البشري كل الاهتمام والعنایة، وهناك توجهات سیاسیة

نتیجة لتدني المعرفة بأهمیة هذا العنصر في التنمیة الشاملة، ومن الأمثلة على أهمیة للعنصر البشري ،

.والنامیةذلك تلك السیاسات المتبعة في الدول الفقیرة

التنمیة، من حیث القدرة على توفیر فرص لاقتصادیة دورا بارزا في عملیةكما تلعب الظروف ا

جیدة لها تأثیرات على الموارد البشریة وبعض اقتصادیةوزیادة حجم الاستثمارات وإ تباع سیاساتالعمل ،

ض  هذه التأثیرات لها انعكاس سيء وأخرى لها انعكاس إیجابي، وإ ضافة إلى المعوقات التي تنتج عن بع

إیجابیا أو الممارسات الاجتماعیة الخاطئة من عادات وتقالید فأن مثل هذه العناصر تلعب دورا، قد یكون

.وتخطیطهاسلبیا في تنمیة الموارد البشریة

، )، ص. 2006جیم الطائي، و(آخرون)، إدارة الموارد البشریة،(عمان : مؤسسة الدراق للنشر و التوزیعسفحیو17
178
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عملیة متطورة ومستمرة :اعتبار تخطیط الموارد البشریة2-

الجدیدة لكي تتلاءم مع المتغیراتسریعة ومتطورة باستمرار، وذلكعملیةإن تخطیط الموارد البشریة

تنمیة مستمرة للموارد البشریة، ولتحقیق ذلك فإنه لابد الإداریة، یتطلب،فإدخال التكنولوجیا في العملیات

.من إجراء عملیات المراجعة المستمرة والتقییم المستمر لخطط وبرامج التنمیة

الجدیدة :اعتبار تخطیط الموارد البشریة استجابة للتطورات 3-

إن مطابقة خطط وبرامج تنمیة الموارد البشریة للواقع المحلي وإ شباع الحاجات الجدیدة في المجتمع 

واقعیة علمیةالمحلي تعتبر من مقومات نجاح هذه الخطط، خاصة إذا تم إعدادها وفقا لدراسات مسحیة

.لرغبات الجماهیریةیعتمد على مقدار تحقیقها لوتنمیتها،فنجاح خطة الموارد البشریة

بالإستراتیجیة العامة للمؤسسةالمطلب الثالث : علاقة تخطیط الموارد البشریة

العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والاستراتیجیة العامة للمؤسسة هي علاقة حیویة وأساسیة لنجاح 

أي منظمة. یتعلق تخطیط الموارد البشریة بتحدید وتلبیة احتیاجات المؤسسة من العمالة المناسبة في 

ین تتعلق الاستراتیجیة الوقت المناسب وبالكمیة المناسبة وبالمهارات المطلوبة لتحقیق أهدافها. في ح

العامة للمؤسسة بتحدید أهداف المؤسسة الرئیسیة وتوجیهاتها المستقبلیة والخطط التكتیكیة لتحقیق هذه 

.الأهداف

و بناءا على هذه الاستراتیجیة العامة للمؤسسة، یتم تطویر استراتیجیات الموارد البشریة لتحقیق 

لمهارات والكفاءات والكمیات المطلوبة لتنفیذ الاستراتیجیة أهدافها. یتضمن ذلك تحدید الاحتیاجات من ا

العامة للمؤسسة. على سبیل المثال، إذا كانت استراتیجیة المؤسسة تتطلب التوسع في الأسواق الدولیة، 
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فقد یحتاج تخطیط الموارد البشریة إلى تحدید الكفاءات والمهارات المتعلقة بالتجارة الدولیة والثقافات 

اذ تعتبر عملیة توظیف واختیار الموظفین أحد جوانب تخطیط الموارد البشریة التي تؤثر بشكل المختلفة،

مباشر على الاستراتیجیة العامة للمؤسسة. یتعین على المؤسسة جذب الموظفین ذوي المهارات والقدرات 

اءً على المتطلبات المطلوبة لتنفیذ الاستراتیجیة بنجاح. یتم توجیه جهود التوظیف واختیار المرشحین بن

الوظیفیة والمهارات المطلوبة لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة.

بشكل عام، یترابط تخطیط الموارد البشریة والاستراتیجیة العامة للمؤسسة بشكل وثیق. یوفر تخطیط 

المناسبة وتطویر الموارد البشریة الأساس القوي لتحقیق استراتیجیة المؤسسة من خلال توفیر القوة العاملة 

مهاراتها واستقطاب الموظفین الممیزین. یساهم التوازن الصحیح بین تخطیط الموارد البشریة والاستراتیجیة 

العامة في تحقیق نجاح المؤسسة وتعزیز تنافسیتها في السوق.

ساسیة في الاخیر یمكن القول ان التكامل بین تخطیط الموارد البشریة والاستراتیجیة العامة مسألة أ

.لضمان تحقیق أهداف المؤسسة وزیادة كفاءتها وتنافسیتها في السوق

المطلب الرابع: أسالیب تخطیط الموارد البشریة

یقوم التنبؤ بالاحتیاجات من الموارد البشریة وعلى أ. الأسلوب المباشر (تحلیل عبء العمل ) :

الفترة المراد التنبؤ بها، وتأخذ المنظمات مستوى المنظمة اعتمادا على عبء العمل المطلوب إنجازه خلال 

18بنظر الاعتبار بمجموعة عوامل لتحدید المزیج الكمي والنوعي لمواردها البشریة وهذه الاعتبارات هي:

83، ص 1975عاشور: إدارة القوى العاملة، دار الجامعات المصریة، مصر، احمد صقر18
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التغیرات التكنولوجیة: كثیرا ما یتطلب التغییر في نظام وطرق العمل تغییرا في تركیبة الموارد -

التكنولوجي ینعكس على أسالیب أداء العمل مما یستلزم إعادة النظر في البشریة المستخدمة، فالتطور 

التركیبة المهاریة والمعرفیة للموارد البشریة ومن هنا فإن التنبؤ بالتغییرات التكنولوجیة بعد مهما عند تحدید 

.المزیج النوعي لهیكل الموارد البشریة

ات والمسؤولیات وإجراء تغییرات في الهیكل التغیرات التنظیمیة : تتضمن إعادة توزیع الصلاحی-

.التنظیمي، كاستحداث وحدات تنظیمیة جدیدة وتغییر مجال أعمالها في حالة التنویع والانكماش

ویستخدم حجم المبیعات المتوقعة في فترة قادمة أساسا في تحلیل عبء العمل في المنظمة والذي 

المبیعات إلى نشاطات عامة تمارسها المنظمة تستخدم یتطلب الدقة في حسابه لترجمة الرقم المقدر من 

أساسا في تحدید هیكل الوظائف، ویمكن استخدام دراسة الوقت أساسا في تحلیل عبء العمل إضافة إلى 

تقدیر المبیعات، إذ یتم تحدید الوقت الذي یتطلبه إنجاز وحدة إنتاجیة لتحدید عدد العاملین المطلوبین 

تي یستطیع الفرد إنجازها كمعدل لأداء معیاري لمعرفة حجم العاملین الذین وتستخدم عدد الوحدات ال

تحتاجهم المنظمة في إنجاز كمیة العمل المخطط إنجازها، كما یمكن استخدام تحلیل نواتج الأداء وذلك 

.بغرض استنباط مؤشرات تدل على حجم الأعمال المتوقعة

على مدى توفر معلومات دقیقة عن 19سلوب یعتمد استخدام هذا الأب . الأسلوب الإحصائي :  

الظواهر الاجتماعیة والاقتصادیة التي یمكن أن تنعكس بفرض أو تهدیدات على عرض الموارد البشریة 

الخارجي، علاوة على المعلومات الدقیقة عن حركة الموارد البشریة داخل المنظمة اعتمادا فإن استخدام 

2005، 2خالد عبد الرحیم مطر الهیتي: إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ط19
82 83 .،ص
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فاضلة ما بین تكلفة ومنفعة أیاً من الأسالیب المتاحة أمام أي أسلوب إحصائي یعتمد على عملیة الم

:المنظمة والمعرفة التي یمكن أن تتضمن

.تحلیل السلاسل الزمنیة- 

.استخدام نماذج الانحدار- 

تحلیل سلسلة ما ركون- 

تقوم الفكرة الأساسیة في هذه الطریقة على استقراء تحلیل الاتجاه و السلاسل الزمنیة :1-

أغلب الأحیان، مما یعني أنه یمكن تحدید الاتجاه العام تقبل على أساس أنه استمرار للماضي فيالمس

الزیادة أو النقص المتوقع في المستقبل تبعا للأداء في لتطور ظاهرة معینة من خلال احتساب معدل

ریقة في الزمنیة معروفة في علم الإحصاء، إن أبسط طالماضي، وهناك طرق عدة لاحتساب السلاسل

خلال الفترات الزمنیة المتتالیة على شكل رسم بیاني، ثم هذا المجال هي رصد قیم الظاهرة محل الدراسة

یتم تمهید الخط البیاني الناتج بشكل تقدیري یستبعد أثر التقلبات غیر المنتظمة، ویعطي صورة هندسیة 

المتوسطات المتحركة التي تأخذ متوسط دقة فهي طریقة لنمط الاتجاه العام للظاهرة، أما الطرق الأكثر

.أو المنحنى بطریقة المربعات الدنیاقیم الظاهرة خلال سنوات عدة، وطریقة المستقیم

مفیدة في حال وجود علاقة وثیقة بین 20تعتبر هذه الطریقة الإحصائیةتحلیل الانحدار :- 2

متغیر معین كعدد الموظفین وعدد السكان، إذ في مثل هذه الحالة لو تم رصد قیم الظاهرتین على رسم 

بیاني معین لوجدنا أنها تنتشر بشكل منتظم، إما حول خط مستقیم أو منحني، وتعتبر طریقة المربعات 

114، ص 2010، 1والتوزیع، الأردن، طمحمد قاسم القریوتي الوجیز في إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر 20
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حدار ورسم خطوطها، ومن الجدیر بالذكر أن هذه الأسالیب الدنیا من أفضل الطرق لتحدید معادلة الان

الإحصائیة معروفة في علم الإحصاء ولا حاجة للإسهاب في هذا الموضوع، ویمكن للمهتمین الرجوع إلى 

تلك المصادر أما الدارس غیر المختص فتكفیه الاشارة بوجود هذه الوسائل .

.ط الموارد البشریة: تحلیل النموذج الأساسي لتخطیالثالث المبحث 

یمكن النظر إلى تخطیط الموارد البشریة على أنه مقابلة أو موازنة بین الطلب وعرض القوى العاملة 

.بالمؤسسة

فالطلب یمثل احتیاجات المؤسسة من القوى العاملة أما العرض فیمثل المتاح من الموارد البشریة 

ة ما ینظر إلى عملیة تخطیط الموارد البشریة على أنها حالیا واتجاهاته وسلوكه في الفترات المقبلة ، وعاد

21تتكون من المراحل التالیة : 

.تحدید الطلب على الموارد البشریة-

.تحدید عرض الموارد البشریة-

.مقارنة الطلب على الموارد البشریة مع عرض الموارد البشریة، (تحدید الفائض أو العجز)-

على الموارد البشریةالطلبدراسة المطلب الأول: 

إن تخطیط الموارد البشریة باعتباره عملیة موازیة للمستقبل لابد أن تبدأ بتقدیر الطلب علیها ویتحدد 

).( بالتصرف142-134شاویش، نفس المرجع السابق ص بدعد مصطفی21
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الطلب على الموارد البشریة لأي مؤسسة وفقا للأهداف العامة التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها ، فالطلب 

یجة للطلب على المنتجات أو خدمات المؤسسة لذلك على الموارد البشریة ما هو إلا طلب مشتق وهو نت

فإنه قبل تحدید الحاجة من الموارد البشریة لا بد من تحدید اتجاهات نمو المبیعات و الإنتاج في فترة 

% لتغطیة الإرتفاع في الطلب على 10الخطة، فمثلا إذا كان هدف المؤسسة هو زیادة الإنتاج بنسبة 

دارة الموارد البشریة ترجمة هذا الهدف إلى احتیاجات من القوى العاملة منتجاتها في السوق فإن على ا

بالكم والنوع، أي تحدید العدد من الأیدي العاملة والخبرات والمهارات الضروریة لمقابلة هذه الزیادة في 

و البرنامج الإنتاجي. وبصفة عامة فإن تحدید الطلب على الموارد البشریة یتأثر بمجموعة من العوامل 

:التي یجب أخذها بعین الإعتبار وهذه العوامل تذكر منها

.معدل النمو في الإنتاج والمبیعات في فترة الخطة- 

.معرفة معدل النمو في انتاجیة العمل ومعدلات الأحور وأثرهما على التشغیل المرتقب- 

ة المتاحة للمؤسسة معرفة التغیرات والتحسینات النوعیة التي یمكن ادخالها على الموارد البشری- 

.ومدى تأثیرها على البرنامج الإنتاجي

دراسة وتحلیل مدى تأثیر التغیرات التكنولوجیة التي یمكن ادخالها على المیدان الإنتاجي وأثرها -

على طلب الموارد البشریة.

دراسة مدى تأثیر التغیرات الاجتماعیة كالنمو في حجم السكان وأوضاع المعیشة و القوانین- 

.والتشریعات على طلب الموارد البشریة
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وهذا ویمكن الاستعانة بمجموعة من الأسالیب الكمیة وغیر الكمیة في تحدید الطلب على الموارد 

22:البشریة ومن بین هذه الأسالیب ما یلي

تقدیر الخبراء والمدیرین: وتعتبر هذه الطریق أبسط الطرق حیث یطلب من المدیرین أن ینظروا إلى 

ي ویدرسوا ویحللوا تطور حجم العمالة عبر السنوات الماضیة ثم ینظروا إلى المستقبل على أساس الماض

أنه امتداد للماضي محاولة منهم للتعرف على حجم العمالة المطلوبة باستخدام خبرتهم وحدهم الشخصي.

جم قوة تحلیل عبء العمل: تعتبر هذه الطریقة من الطرق المهمة والتي تستخدم في تحدید ح- 

العمل التي تحتاجها المنظمة ویقصد بتحلیل عبء العمل تحدید عدد الساعات اللازمة لإنجاز المهمات 

وتحقیق الأهداف النهائیة للمؤسسة. 

العمل عن طریق تحدید وتحلیل زلا نجاحیث یتم تحدید الوقت المطلوب 23خلال فترة زمنیة محددة

24لیة توضح ذلك.معدل الأداء لكل وظیفة . و العلاقة التا

حجم	عبء	العمل	المطلوب	انجازه
	معدل	اداء	الافراد عدد الأفراد اللازمین لأداء عمل معین =

بالمبیعات، حیث ترجم تلك المبیعات المقدرة التنبؤبعدد العمالة المطلوبة من خلال التنبؤكما یتم 

في انجازهفي شكل برامج عمل المختلف الوظائف وأقسام المؤسسة، كما یتم تخطیط لحجم العمل المراد 

فترة زمنیة معینة على أساس التقدیر لحجم المبیعات وبالتالي الإنتاج ومنه یتم تحدید عبء العمل .

103من 2001إدارة الموارد البشریة بالدار الجامعیة بالإسكندریة ، -أحمد ماهر 22

128من 1981أحمد عادل راشد : مذكرات في إدارة الأفراد بدار النهضة العربیة الموروث 23

193ص1991القاهرة ،: ادارة الافراد و الكفاءة الانتاجیة : مكتب غریبعلى السلمي 24
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:القوى العاملة وفق اتجاهات الإنتاج وانتاجیة العملبالاحتیاجات من التنبؤطریقة - 

25یمكن تحدید حجم الطلب على الموارد البشریة وفقا للمعادلة التالیة:

الاحتیاجات من القوى العاملة = القوى العاملة الحالیة
الرقم	القیاسي	لنمو	الانتاج

xالرقم	القیاس	لنمو	انتاجیة	العمل
نا تحدید النمو المتوقع في انتاج المؤسسة و النمو المتوقع في وعند اتباع هذه الطریقة یفترض ب

.إنتاجیة العمل في فترات التخطیط للقوى العاملة

طریقة السلاسل الزمنیة: إن الفكرة الأساسیة لهذه الطریقة تنصب على توقع للمستقبل على أساس -

م المطلوب من الید العاملة بناءا أنه استمرار للماضي في أغلب الأحیان وهذا یعني أنه یمكن تحدید حج

.على الماضي

العلاقة بین متغیرین أحدهما المتغیر التابع و جادای: تعتمد هذه الطریقة على الانحدارطریقة -

الآخر المتغیر المستقل. 

وعلیه فإن اتباع هذه الطریقة في تقدیر حجم الطلب على الموارد البشریة بفرض تحدید أحد 

و التي تؤثر على طلب الموارد البشریة مثل الإنتاج أو المبیعات ... إلخ. وتحدید حجم المتغیرات القویة

العام والاعتماد هاجسابقة ، ثم تحدید معادلة خط الإتالید العاملة بالمؤسسة المقابل لها خلال فترات زمنیة 

.علیها كمستند في تقدیر حجم الطلب على الموارد البشریة في السنوات المقبلة

181ص1998المكتب الجامعي الحدیث ،طارق عبد العكیلي: تخطیط الموارد البشریةاسم عبد االله ،جل یعق1
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المطلب الثاني: تحدید العرض على الموارد البشریة

تتعلق هذه المرحلة بدراسة وتحلیل ما یتوفر لدى المؤسسة من قوى عاملة و یطلق على هذه المرحلة 

بتحدید العرض المتاح من الموارد البشریة ، وینقسم عرض الموارد البشریة في الحقیقة إلى قسمین عرض 

الداخلي هو عدد العمال بالمؤسسة في جمیع المستویات التنظیمیة داخلي ، وعرض خارجي. فالعرض

وكذلك نوعیتهم المحددة وفقا لمهاراتهم وكفاءاتهم ، أما العرض الخارجي فیتمثل في سوق العمالة الخارجیة 

من وفرة أو ندرة فیها ، وهنا یجب على المؤسسة متابعة ورصد سوق العمل وتحدید مدى استقرار الموارد 

یة وتطورها ونشیر في هذا الصدد إلى أن دراسة عرض العمل الخارجي یعتبر ضروري لمعرفة كیفیة البشر 

التصرف في الفائض أو العجز والتحدید الإستراتیجیة المناسبة حسب كل حالة. 

ویعتبر تحدید العرض الداخلي من الموارد البشریة حجر الأساس في هذه المرحلة ، ولتحدیده یمكن 

:الطرق العلمیة التالیةبالاستعانة

:تحلیل قوة العمل-

التحدید العرض الداخلي من الموارد البشریة فإنه ینبغي تحلیل قوة العمل الحالیة والموجودة فعلیا ، 

ولغرض ذلك ینبغي معرفة مدى تأثیر الحالات التالیة على قوة العمل بالمؤسسة وتتمثل هذه الحالات فیما 

26یلي:

الإستقالة- التغیب                                       -

118ص1994،طرابلس،الجامعة المفتوحة ،: ادارة الافراد صالح عودة سعید26
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انهاء الخدمة- النقل                                  - 

الترقیة-الفصل من العمل                   - 

.الوفاة.. إلخ-التقاعد    - 

حصر جمیع هذه الحالات الممكن حدوثها بالمؤسسة یتم على ذلك تحدید العرض المتاح من وبعد

القوى العاملة أي تحدید صافي حجم قوة العمل بعد طرح عدد المشتملین في الحالات السابقة وفقا للمعادلة 

:التالیة

ملین في الحالاتعدد المشت- صافي حجم قوة العمل المالیة =    قوة العمل الموجودة فعلیا   

السابقة المذكورة

یقصد بمخزون المهارات التعرف على ما یتوفر لدى المؤسسة من قوى عاملة مخزون المهارات :-

من حیث الكم و التخصص ( النوع) ویكون هذا من خلال جمع معلومات عن تلك القوى و تشمل هذه 

27:المعلومات ما یلي

ویشمل ذلك تحدید كافة ما لدیهم من مهارات وقدرات تحدید عدد العاملین حالیا بالمؤسسة-

.وخیرات وتدریب .. الخ

.تحلیل طبیعة الأعمال داخل المؤسسة للتأكد من المهارات والقدرات المطلوبة للقیام بالعمل-

.التأكد من توافق العاملین مع ما یقومون به من أعمال- 

138جي 1996نجیب شاویش : الإدارة الموارد البشریة، وان الشروق مصطفى 27
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:هارات من المصادر الآتیةو یتم الحصول على المعلومات الخاصة بمخزون الم

.طلبات الاستخدام ( التوظیف)- 

.قاریر تقییم الأداءت- 

.قوائم وسجلات ومستندات الأجور و المرتبات- 

إن دراسة وتحدید مخزون المهارات بالمؤسسة یفید في تحدید حجم القوى العاملة كما ونوعا، والقادرة 

المؤسسة بالاعتماد على مصادرها الداخلیة دون الاستعانة بالمصادر الخارجیة ، احتیاجاتعلى اشباع 

أما في حالة عجز المخزون الحالي من المهارات على الوفاء باحتیاجات المؤسسة عندئذ یجب علیها 

.الإعتماد علیها لسد احتیاجاتها مستقبلادراسة أسواق العمالة الخارجیة المعرفة إمكانیة

( تحدید ثالث: مقارنة الطلب على الموارد البشریة مع العرض المتاح من الموارد البشریةالمطلب ال
الفائض أو العجز):

تعتبر هذه الخطوة نتیجة مقارنة بین الخطوتین السابقتین ، و على ضوء هذه المقارنة یتم تحدید 

سبة التي تتوافق مع كل حالة. ویمكن الفائض أو العجز في القوى العاملة وكذلك تحدید الإستراتیجیة المنا

صیاغة هذه المقارنة في المعادلة التالیة: 

الحجم المطلوب من -الفائض أو العجز في القوى العاملة = العرض المتاح من الموارد البشریة   

الموارد البشریة 
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یتم اتخاذ وعلى ضوء نتیجة المعادلة السابقة، وعلى ضوء دراسة سوق العمل أو العرض الخارجي 

سلسلة من القرارات أو الإستراتیجیات المعالجة الفائض أو العجز في القوى العاملة ویمكن توضیح هذه 

:القرارات في الشكل التالي

الشكل: یوضح إجراءات التصرف في الفائض او العجز في القوى العاملة

120ص أحمد ماهر: اقتصادیات الإدارة، الدار الجامعیة، الاسكندریة، دون سنة النشر،المصدر : 

مقارنة الطلب على الموارد البشریة
العرض المتاح من الموارد البشریةمع

عجز في الموارد البشریة

فائض في الموارد البشریة

سوق العملوضعیة

صف بالندرةتسوق عمل یسوق عمل یتصف بالوفرةصف بالندرةتسوق عمل ی

التدریب واعادة الترتیب-

الإحتفاظ بالعمالة منح -
إجازات قصیرة المدى

التقاعد-
تشجیع التقاعد المبكر-
تخفیض عدد ساعات -

العمل
منح إجازات طویلة -

البحث عن مصادر -
جدیدة

زیادة الأجور-
رفع مستوى إنتاجیة -

الأفراد
استعمال التكنولوجیا 

سوق عمل یتصف بالوفرة

الإستقطاب و -
الإختیار و التعیین

مقارنة الطلب على الموارد البشریة
مع العرض المتاح من الموارد البشریة
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العائد والتكلفة من تخطیط الاحتیاجات في الموارد البشریة

إن قیام المؤسسة بتخطیطها للموارد البشریة لا شك أنها سوف تتحمل تكالیف من جراء تخطیطها 

لهذه الموارد، والتي ترى خلال إنفاقها لهذه التكالیف للوصول إلى الأهداف المرجوة من هذا التخطیط، 

ة عوائد مختلفة بما یمكنها من تغطیة هذه التكالیف.والذي سیدر على المؤسس

أولا: تكالیف تخطیط الموارد البشریة:
28

من المعروف أنه لتحقیق المؤسسة لأي هدف ومهما كانت طبیعته فإنه لا بد ومن الضروري أن 

تتحمل تكالیف جراء قیامها بعمل معین وتتمثل هذه التكالیف فیما یلي:

الأجور والمرتبات:-

وتعتبر إحدى أنواع التكالیف التي تتحملها المؤسسة في سبیل تخطیطها للموارد البشریة وتتمثل هذه 

الأجور والمرتبات في تلك التي یتقاضاها المسؤولون القائمون بهذا التخطیط على مستوى إدارة الموارد 

لیات التدریب للعمالة.البشریة كأولئك القائمین بدارسة وتحلیل سوق العمالة وكذا القائمین على عم

أتعاب المستشارین:-

وهم الذین تقوم المؤسسة بالاعتماد علیهم في مساعدتها على التنبؤ بالموارد البشریة سواء كان ذلك 

بالمطلوب أو المعروض، وذلك من خلال أخد وجهة نظر هؤلاء المستشارین وإقصائها للوصول إلى وجهة 

تكون مجبرة على دفع مقابل للأتعاب یة، وبالتالي فإن المؤسسة سوفنظر معینة حول التطورات المستقبل

التي بدلوها في سبیل مساعدة المؤسسة في تخطیطها للموارد البشریة.

تخطیط الموارد البشریة، دراسة حالة المحركات والجرارات بالخروب، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 28
47، ص 2002/ 2001التسییر، جامعة قسنطینة، 
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تكالیف الاتصال إن قیام المؤسسة بتخطیطها للموارد البشریة سوف یحتم علیها تكوین شبكة -

شریة بالاتصال بمدیري الإدارات لأجل تحدید تقدیراتهم الاتصال بین الإدارات، فقیام مسؤولي الموارد الب

للعمالة المطلوبة یحمل المؤسسة تكالیف جراء هذا الاتصال، كتكالیف الهاتف، الفاكس، التنقل الشخصي 

... الخ

تكالیف التفاریر:-
29

وتتمثل في كل ما تحمله المؤسسة جراء إنجازها لهذه التقاریر من طرف 

عن إدارة الموارد البشریة، هذه التقاریر تشتمل على كل المعلومات الخاصة بحركة المسؤولین المشرفین 

الموارد البشریة داخل إدارات وكذا الخاصة بمؤهلات الأفراد الذین یعملون فیها وقد یتجاوز ذلك إلى إعادة 

خاصة بالمطلوب لدیها في العمالة التي تحتاج إلیها.تقاریر

ر المسؤولین في إدارة الموارد البشریة على التدریب وأتعاب المستشارین، كما ذكرنا سابقا أن أجو -

وتكلفة الاتصال بمكاتب وشركات التدریب، وتكلفة إدارة مركز التدریب بالمؤسسة لأمكن التوصل إلى 

حساب الكلیة لنظام التدریب.

تبات للمسؤولین أو ومما یلاحظ أن هذه التكالیف التي المؤسسة سواء كانت داخلیا كالأجور والمر 

خارجیا كأتعاب المستشارین المكلفین بمساعدة المنظمة على التنبؤ الطلب والعرض على الموارد البشریة 

وفي مختلف القطاعات یدخل في الاعتبار العوامل البیئیة المحیطة وتأثیرتها الإیجابیة والسلبیة على نتائج

التخطیط.

ي التخطیط الاستراتیجي، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، ناصر أدي عدون، دور الموارد البشریة والاتصال ف29
103. ص 1997-1996فرع التسییر، جامعة الجزائر، 
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بالإضافة إلى هذه المشاكل نذكر:
30

المخططین في ظروف بیئیة تتم بالغموض في اللوائح وسیاسة المؤسسة وفي الأنماط حمل.1

الإداریة، بینما المؤسسة ذاتها سوف تشك في سبب وجودهم أصلا.

من بین المشاكل التي تواجه تخطیط الموارد البشریة في المؤسسة هو عدم وجود التنسیق .2

مما قد یخبر عنه ضعف في الإدارات الأخرى)(وظائف إدارة الموارد البشریة، و بین الوظائف

التخطیط وعدم دقة المعلومات المعلقة بالعمالة من حیث الكم والكیف.

عدم اشتراك المدیرین التقنیین في عملیة تخطیط العمالة یؤثر على نجابه بالاعتبار بأن .3

هذه الأخیرة هي الحقیقة الأقرب للقوى العاملة على مستوى المؤسسة
31

عیم الإدارة العلیا، وهذا الدعم من المفروض أن یضمن الحصول على الموارد عدم تد.4

الضروریة وعلى التعاون الضروري لنجاح برنامج تخطیط الموارد البشریة.

من خلال ما تطرقنا إلیه من مشاكل لتخطیط الموارد البشریة نمیز وجود نوعین من المشاكل، 

المستوى القومي، ومشاكل تخطیط الموارد البشریة على مستوى مشاكل تخطیط الموارد البشریة على 

إدارات المؤسسة، ومهما كان نوع هذه المشاكل فإنها تؤثر على عملیة تخطیط الموارد البشریة مما یجبر 

على إیجاد حلول زیادة فاعلیة هذا التخطیط.

العائد والتكلفة من تخطیط الاحتیاجات في الموارد البشریة

نصر الدین عشوري: تخطیط القوى العاملة على المستوى الجزئ. رسالة ماجستیر. معهد العلوم الاقتصادیة. جامعة 30
76، ص 1995-1994الجزائر. 

203ص .1999حسن، إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة ن الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، محمدراویة31
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المؤسسة بتخطیطها للموارد البشریة لا شك أنها سوف تتحمل تكالیف من جراء تخطیطها إن قیام 

لهذه الموارد، والتي ترى خلال إنفاقها لهذه التكالیف للوصول إلى الأهداف المرجوة من هذا التخطیط، 

والذي سیدر على المؤسسة عوائد مختلفة بما یمكنها من تغطیة هذه التكالیف.

خطیط الموارد البشریة:أولا: تكالیف ت

من المعروف أنه لتحقیق المؤسسة لأي هدف ومهما كانت طبیعته فإنه لا بد ومن الضروري أن

تتحمل تكالیف جراء قیامها بعمل معین وتتمثل هذه التكالیف
32

فیما یلي:

الأجور والمرتبات:-

ها للموارد البشریة وتتمثل هذه وتعتبر إحدى أنواع التكالیف التي تتحملها المؤسسة في سبیل تخطیط

الأجور والمرتبات في تلك التي یتقاضاها المسؤولون القائمون بهذا التخطیط على مستوى إدارة الموارد 

البشریة كأولئك القائمین بدارسة وتحلیل سوق العمالة وكذا القائمین على عملیات التدریب للعمالة.

أتعاب المستشارین:-

ؤسسة بالاعتماد علیهم في مساعدتها على التنبؤ بالموارد البشریة سواء كان ذلك وهم الذین تقوم الم

بالمطلوب أو المعروض، وذلك من خلال أخد وجهة نظر هؤلاء المستشارین وإقصائها للوصول إلى وجهة 

تكون مجبرة على دفع مقابل للأتعاب نظر معینة حول التطورات المستقبلیة، وبالتالي فإن المؤسسة سوف

التي بدلوها في سبیل مساعدة المؤسسة في تخطیطها للموارد البشریة.

تكالیف الاتصال إن قیام المؤسسة بتخطیطها للموارد البشریة سوف یحتم علیها تكوین شبكة -

الاتصال بین الإدارات، فقیام مسؤولي الموارد البشریة بالاتصال بمدیري الإدارات لأجل تحدید تقدیراتهم 

تخطیط الموارد البشریة، دراسة حالة المحركات والجرارات بالخروب، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 32
47، ص 2002/ 2001التسییر، جامعة قسنطینة، 
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طلوبة یحمل المؤسسة تكالیف جراء هذا الاتصال، كتكالیف الهاتف، الفاكس، التنقل الشخصي للعمالة الم

... الخ

: الحلول المقترحة لمواجهة مشاكل تخطیط الموارد البشریةالرابع المطلب 

أن في تخطیطها للموارد البشریة ،سابقایجب على المؤسسة، وهي تواجه المشاكل التي ذكرناها

قد تختلف المشاكل التي تواجهها المؤسسات وكذلك الحلول و تسعى لإیجاد حلول فعالة لهذه المعوقات.

، استنادًا إلى المشاكل التي تم طرحها سنحاول تقدیم حلول من مؤسسة الى اخرىالتي یتم استخدامها

33یمكن للمؤسسة اتباعها لمواجهة هذه المشاكل. وفیما یلي بعض هذه الحلول:

خلق التنسیق ما بین إدارات ووظائف إدارة الموارد البشریة من جهة والإدارات الأخرى من .1

جهة ثانیة، لأنه لا یجب النظر إلى تخطیط الموارد البشریة على أنه وظیفة إدارة القوى العاملة في 

أهم الحلول التي المؤسسة فقط بل هو محصلة التنسیق بین إدارات التشغیلیة وإدارة الموارد البشریة، ومن 

عن ذلك نجد.

ضرورة إقناع الإدارة العلیا بأهمیة تخطیط الموارد البشریة كأساس لتكوین قوة عمل متوازنة .2

ذات انتماء قوي لموقع العمل والمؤسسة بصفة عامة.

یكون هناك نظام متكامل عن الموارد البشریة في المؤسسة وأن یكون هناك تكاملا بین نظام .3

خاصة بالأفراد بالمؤسسة وبین نظام المعلومات الإداریة بالمؤسسة ككلالمعلومات ال

/ 19لة العلوم الإنسانیة: جامعة منتوري. قسنطینة. الجزائر. شركة دار الهدى. عین ملیلة. العدد جم33
190.ص2003
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المؤسسة أن التخطیط على مستوى الوحدة الاقتصادیة هو نقطة الانطلاق والأساس اعتقاد.4

للتخطیط على المستوى الوطني، وأنه یجب أن یتواجد تنسیق بین التخطیط على مستوى الدولة وعلى 

مستوى القطاع والمؤسسة.

أخذ إدارة المؤسسة كافة المتغیرات التي تمكن أن تؤثر على فعالیة التخطیط.ت.5

لا ینظر إلى تخطیط القوى العاملة على أنه مجموعة من الأسالیب الكمیة التي تستخدم في .6

التنبؤ بالاحتیاجات من القوى العاملة من حیث أن تعكس الخطة كفصل المتغیرات المتوقع حدوثها 

مستقبلا.

ؤسسة تهدف إلى بقاء واستمرار عملیة تخطیط القوى العاملة، یجب علیها تدعیم كامل إن الم.7

المدیرین التقنیین لأجل الحصول على الموارد البشریة وعلى إنجاح برنامج تخطیط الموارد البشریة، 

ویجب على المؤسسة العمل بهذا البرنامج ما دام المدیرین دوى خبرة ویعملون لصالح المؤسسة.

ین على المؤسسة تعزیز الوعي بالرؤیة التي تهدف إلیها لدى مخططي الموارد البشریة، یتع.8

حتى یتضح الهدف من تخطیط القوى العاملة بوضوح لهؤلاء المخططین. ومن خلال الحلول المقدمة، 

نلاحظ أنها قد تكون فعّالة بشكل كبیر إذا تم تنفیذها بحكمة ضمن سیاق المشاكل السابقة. 

لمستقبلیة لتخطیط الموارد البشریة.اقلآفاا

نظرًا للتطور الهائل والانفتاح العالمي في الاقتصاد، یعتبر الاتجاه الحدیث في العالم الاقتصادي 

نظامًا أكثر تعقیدًا بسبب التفاعل بین المؤسسات التجاریة. وبالتالي، فإن المؤسسات یجب أن تعدل 

في ذلك إدارة الموارد البشریة، من أجل البقاء والاستمرار في استراتیجیاتها في جمیع جوانب عملها، بما
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السوق وتحقیق أهدافها بكفاءة. وبناءً على ذلك، یجب أن تتكیف عملیات تخطیط الموارد البشریة مع هذا 

التطور، ویتم ذلك من خلال العناصر التالیة:
34

لفعال للموارد البشریة إذ یجب ترشید عملیة تخطیط الموارد البشریة أي الحاجة إلى التخطیط ا-

التخلي عن النظرة القائلة بأن التخطیط مجرد تحدید للعدد المطلوب من العمالة الذي یحقق لها الإنتاج 

المتوقع كما یجب النظر إلى هذا التخطیط على أنه یشمل عدة اعتبارات كالفعالیة في الإنجاز وتحقیق 

من خلالها إعداد القوى العاملة للمهام المتوقع منهم أدائها.الأهداف، وهذا یعتمد على الكیفیة التي یتم

تطویر نظام المعلومات إذ تحتاج الإدارة في تعاملها مع الموارد البشریة إلى أنواع جدیدة من -

المعلومات اللازمة لتحقیق الاستخدام الأمثل للموارد البشریة المتاحة، وقد كانت وسائل التعامل في تلك 

صحف أو البیانات فيالمعلومات في السابق تتم بالبساطة وعدم الفعالیة إذ كانت تنحصر في تجمیع 

سجلات، لكن مع تطور التكنولوجیا المعلومات المعتمدة على وسائل الاتصال الفضائیة والإلكترونیة فقد 

أصبح من المسور تشغیل وتصمیم نظم فعالیة للمعلومات في مختلف مجلات النشاط ومنها إدارة الموارد 

الحدیث الخاصة بتخطیط الموارد البشریة ما وإن أهمیة السمات المرغوبة في نظام المعلوماتالبشریة.

یلي:
35

الآلیة من خلال الاعتمادات على الحسابات الإلكترونیة حتى تستطیع تحدید متطلباتها من .1

الموارد البشریة بدقة من حیث النوع والكم.

31ص .1999حسن، إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة ن الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، محمدراویة34
435: مرجع سابق ذكره. ص علي السلمي35
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الشمولیة: حتى تكون المعلومات المتعلقة بتخطیط الموارد البشریة المتعددة المصادر مجمعة .2

على تحدید مواصفات شاغل (المؤسسة)ي ملف واحد بالنسبة للفرد الواحد وهذا ما یساعد المنظمةف

الوظیفة المطلوب.

التداخل: ومعناه یمكن في نظام المعلومات الحدیث الوصول إلى المعلومة المطلوبة عن .3

.(الإدارات، الأقسام، الورشات ... الخ)الفرد من كافة الجهات

لي للأفراد تغذیة النظام الحدیث سواء بمنتوجات تطویر العمل والمعلومات الإشراك الفع.4

المتجددة عن أفكارهم، هذه المعلومات التي قد لا تتوافر الفرص للفرد لتوصیلها بفعالیة للإدارة وعلیه 

فإنه على المؤسسة أن تسعى جاهدة لتطویر نظام معلوماتها من القوى العاملة حتى یكون تخطیطها 

رجة كبیرة من الدقة مما یتیح لها فرصة المنافسة والصمود في ظل هذا الاقتصاد المتغیر.على د

تحدید المسؤولیات: یجب أن یتم التخطیط كوظیفة إداریة هامة بطریقة منتظمة، ومن ..5

أولى الخطوات التي یجب تحدیدها عند وضع الخطة هي تحدید المسؤولیات، والتي تتوقف على 

مفهومین:

مركز الذي یشغله الفردال-

الدور الذي یقوم به، أي السلوك المتوقع من شاغل المركز.-

ومن هذا یتبین أنه یجب تحدید المسؤولیة، حتى تتمكن المؤسسة من التخطیط الجید للقوى العاملة، 

المسؤولیة وهذه المسؤولیة تقع على عاتق المدیرین، لأنهم مسؤولون عن تحقیق الأهداف، كما أن تحدید 

بدقة سوف یمكن المؤسسة من جمع المعلومات اللازمة لتخطیط الموارد البشریة على المستوى الكلي.
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الاعتماد على التحلیل: إن تخطیط الموارد البشریة المتمثل في تحدید المطلوب والمعروض من 

حالیة المتمیزة بالتغیر وهو العمالة وكذا الموازنة بینهما قد یضع المؤسسة أمام أمر هام في ظل البیئة ال

كیفیة تحقیقها للتوازن بین المتغیرین، وعلى هذا الأساس أصبح من الواجب على المؤسسة فضلا عن 

سدها للعجز من الفائض، البحث عن الأسباب الكامنة وراء ذلك.

حقیق وهذا یتطلب منها التحلیل الوافي لهذه الأسباب حتى یتسنى لها تدارك هذا الاختلال لأجل ت

أهدافها بكفاءة، لأن المؤسسات قبل أن تركز على أسالیب كسب العمالة أو تصریفها دون النظر بعمق 

لخلفیات ترك العمل من طرف العمال والأسباب الكامنة وراء ذلك. وإن الاستعمال الكبیر للتكنولوجیا نظرا 

یل من أهم الآفاق للتطور الحاصل في سلوك المؤسسات خاصة في ظل العولمة أصبح وضع التحل

المستقبلیة لتخطیط الموارد البشریة.

ملخص الفصل:

التخطیط في المؤسسة هو عملیة منظمة تتبع سیاسات مُنسقة. ویُعد نظامًا مفتوحًا یتفاعل مع البیئة 

المحیطة بالمؤسسة. ویهدف التخطیط إلى التنبؤ بالمستقبل، صیاغة الأهداف، تخصیص الموارد و وضع 

وتحدید معاییر للتنفیذ والمتابعة والتقییم.خطط

وفي خلاصة القول نقول بأن فلسفة التخطیط تجمع بین الفلسفة الإداریة و فلسفة رد الفعل في 

مواجهة المشكلات و فلسفة التنبؤ بالمشاكل ووضع الحلول. وتعتمد هذه الفلسفة على التحلیل العمیق 

. و لتحقیق أهدافها المتمثلة في الاستمرار وتوسیع النشاط للأهداف الاستراتیجیة والخطط والسیاسات

.وسیلة أساسیة للتحكم في مستقبلهاالإنتاجي، تستخدم المؤسسات التخطیط الاستراتیجي ك
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المبحث الأول: نظرة عامة حول المؤسسة 

سوف نقوم بإسقاط الفصل النظري على الدراسة المیدانیة و التي تكون على النحو التالي، 

الدراسة.نشاة و تطور المؤسسة محل المبالبدء ب

المطلب الأول: نشأة المؤسسة

هي المتعامل التاریخي في میدان الإمداد الطاقة الكهربائیة :التعریف بشركة سونلغاز

والغازیة بالجزائر، وهي مؤسسة وطنیة مهمتها إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزیعها وكذلك نقل الغاز 

نطراك وتعد سونلغاز الشركة الوحیدة وتوزیعه بحیث أن مهمة استخراج الغاز أوكلت لمؤسسة سو 

، كسوناطراوالمحتكرة لهذا المجال مرت بعدت مراحل والیوم هي ذات قیمة عالیة وتعد الثانیة بعد 

ها الأساسي الجدید یسمح لها بإمكانیة الدخول في قطاعات جدیدة، هذه القطاعات لها نقانو و

.غاز خارج الوطنأهمیة بالنسبة للمؤسسة ولا سیما تسویق الكهرباء وال

منذ صدور القانون حول الكهرباء وتوزیع الغاز عن طریق قنوات، قامت سونلغاز بإعادة 

40هیكلة مصالحها لكي تتكیف مع السیاق الجدید إذ أضحت الیوم مجمعا صناعیا یتألف من 

عام، لقد لعبت سونلغاز على الدوام دورا ناجحا في التنمیة 60000شركة فرعیة وتشغل 

تصادیة والاجتماعیة للبلاد، ومساهمتها في تجمید السیاسة الطاقویة الوطنیة ترقى إلى مستوى الاق

برامج الانجاز الهامة في حال الإنارة الریفیة والتوزیع العمومي للغاز التي سمحت برفع نسبة 

%43% ونسبة توغل الغاز إلى ما یفوق. 97التغطیة من حیث إیصال الكهرباء إلى أكثر من 
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إن سونلغاز العازمة على فعل المزیج وبشكل أفق، قد جندت على الدوام تمویلات شاملة 

، فقد 20052010الكهربائیة والغازیة، وبالنسبة إلى الفترة المنشأةمن اجل تطویر وتعزیز 

موضع التنفیذ بنیة رفع قدراتها الإنتاجیة الخاصة بالكهرباء استثنائياستثماري وضع برنامج 

بكها الناقلة للكهرباء و الغاز و جعلها القوي والعمل على تحسین وتحدیث خدماتها وتكثیف ش

تنافسیة لكي تقوى على مواجهة مؤسسةوطموح سونلغاز أن تغدو .الموجهة إلى زبائنها كذلك

للمنافسة  التي تلوح ملامحها في الأفق، وأن تكون في الأمد المنظور من بین أفضل المتعاملین 

من وثائق المؤسسة),(المصدر.تابعین للقطاع في حوض البحر الأبیض المتوسطالخمسة ال

المطلب الثاني: مراحل تطور المؤسسة

تم إنشاء المؤسسة العمومیة كهرباء وغاز 1947في سنة :التطور التاریخي لسونلغاز

وفي .وتوزیع الغازوالتي أسند لها احتكار إنتاج الكهرباء وتوزیعها (EGA)الجزائر والمعروفة ب

SONELGAZإلى سونلغاز الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز EGAتحولت1969سنة 

أوت 1الصادر في الجریدة الرسمیة 1969جویلیة 29یوم 6959بموجب المرسوم رقم 

تزودت المؤسسة بشركات فرعیة 1983في .EGA، وقد تم إنشائها على أنقاض الشركة1969

الأعمال المولدة للكهرباء-KAHRIF:  :ة وهيللأشغال المتخصص

. : KAHRAKIB .الكهربائیةالمنشأةتركیب الهیاكل المخالفة و-

:KANAGAZ .إعداد قنوات نقل وتوزیع الغاز-

:INERGA .سة المدنیةدأعمال الهن-
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:ETTERKIB-تركیب صناعي.

:AMC-صنع العدادات و  ادوات التقدیر و المراقبة.

أصدر نظام أساسي جدید لسونلغاز فبعدما كانت ذات طبیعة قانونیة 1991وفي سنة 

دیسمبر 14لیوم 475/94أصبحت مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي تجاري وفقا للمرسوم 

یؤكد 1995دیسمبر 17لیوم 280/95قرار رقم EPIGسونلغاز1995في سنة .1991

:عي وتجاري وتنص علىعلى طبیعة سونلغاز كمؤسسة عمومیة ذات طابع صنا

.)2سونلغاز وضعت تحت وصایة الوزیر المكلف بالطاقة (المادة -

)4المالي (المادة بالاستقلالسونلغاز تمنح الشخصیة المعنویة وتتمتع-

ونفس القرار تعرف .(5سونلغاز تخضع للقانون العام في علاقاتها مع الدول المادة -

:) مهمات سونلغاز وهي6(المادة 

.تأمین الإنتاج، النقل، التوزیع للطاقة الكهربائیة-

.تأمین التوزیع العمومي للغاز-

وفق المرسوم الرئاسي(SONALGAZ SPA)أصبحت شركة مساهمة2002في 

ذلك أنها ذات رأسمال مملوك للدولة، وهذا التغیر منح للمؤسسة 2002جوان 01في 195/02

إمكانیة توسیع نشاطها لیشمل قطاعات أخرى تابعة المیدان الطاقة، وباعتبارها شركة مساهمة 

كانت المؤسسة .فإنه یتعین علیها امتلاك حافظة أسهم وقیم منقولة وامتلاك أسهم شركات أخرى

، حیث أن إنتاج )مدیریات أساسیة (إنتاج، نقل، توزیع الكهرباء والغاز3ولا تزال تستند إلى 
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لكهرباء في مدینة حاسي مسعود أدى تغییر طبیعة المؤسسة إلى زیادة مسؤولیتها بشكل أكبر ا

كما إنها تسعى للمحافظة على سمعتها حیث أصبحت مهمة سونلغاز تنشر الكهرباء على كامل 

التراب الوطني، وللسیطرة على هذا الأمر تم إنشاء ما یسمى بنظام المناطق لتقریب الخدمة من 

من وثائق ,(المصدر.مناطق عبر الوطن9ولتسهیل المهمة المناطق تم حصرها في المواطن 

المؤسسة)

المطلب الثالث: وظائف وأهداف المؤسسة

:وظائف المؤسسة:اولا

 تركیب وتصلیح وصیانة وإعادة تجدید مراكز الإنتاج ونقل وتوزیع الطاقة

للغاز.الكهربائیة بالإضافة إلى مراكز التوزیع العمومي 

.التخطیط ووضع البرامج السنویة وكذا المراكز المعدة لسنوات

.ضمان التحكم في السیر الحسن للبرامج

.توفیر المنشآت الضروریة (التجهیزات، الهیاكل البنائیة) لضمان سیر مهمتها

.ضمان تمثیل سونلغاز على المستوى المحلي أحسن تمثیل

:ثانیا أهداف المؤسسة

ءنتاج الكهربااElectricity production نقل و توزیع الكهرباء و الغاز إلى

Transfer and distribution of electricity and gas toالزبائن ( سكان و صناعیین)

customers
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(الكهرباء و الغاز) صاحبة الامتیاز الوحیدة بصفتهاتطویر شبكة نقل و توزیع

Developmentفي هذا المجال of a transport and distribution network

(electricity and gas(

 تكییف شبكة الیوم التقنیات الجدیدة للغد للبقاء على كفایة دائمة مع احتیاجات

.الزبائن

ضمان جودة الخدمات في مجال الربط بالكهرباء و الغازnsure the quality

of services in electricity and gas.

ن البنیة التحتیة مقابل ناحیة، وتطور الاستهلاك، ولا سیما استهلاك الطاقة تأمی

(قدرة الشبكة والوظائف ، وتأمین الخطوط إلى المخاطر المناخیة)،

لمدیریة التوزیع للمشریةالمبحث الثاني: بطاقة تعریف 

فنیة لهذه ، و سوف نقوم بتقدیم بطاقة اذن دراستنا تكون بمدریة التوزیع للفرع المشریة 

.المؤسسة .

المطلب الأول: التعریف بمدیریة التوزیع للمشریة

لتوزیع الكهرباء والغاز، تنتمي إداریا لمركز التوزیع «SONALGAZ»هي فرع من فروع مجمع 

غربا (وهران)، مهامها الرئیسیة:

.توزیع الكهرباء والغاز وإصلاح الاعطاب

 والغاز.استغلال وصیانة شبكة توزیع الكهرباء
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.تطویر شبكات الكهرباء والغاز التي تمكن من تزوید زبائن جدد

.تسویق الكهرباء والغاز

المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لمدیریة التوزیع للمشریة

الهیكل التنظیمي لمدیریة التوزیع للمشریة: یوضح 3الشكل

مديرية التوزيع للمشرية

التجاريةقسم العلاقات  قسم الدراسات وتنفيذ أشغال الكهرباء والغاز

قسم استغلال الكهرباء قسم استغلال الغاز

قسم الوسائل العامة قسم الموارد البشرية
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عمال 40استبيان ( 40لقد قمنا بإعداد استبيان خاص بعمال و موظفي المؤسسة، عدده قدر بحوالي - 
. (

دراسة صلاحية النموذج

ولدراسته نتطرق أولا الى:
عدد المشاهدات قيد الدراسة و التي كانت حسب ما يلي:- 

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide 40 100,0

Exclusa 0 ,0

Total 40 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.

أي أنعدد البيانات 40من خلال الجدول نلاحظ انه تم أخد جميع المشاهدات  العينة بالحسبان وهي
.المقصاة معدوم

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments

,852 2

ألفا كرونباخ لقیاس صدق وثبات ) ( Alpha s’Cronbachمعامل الثباتباستخدام 

فيكون 1وعلى العكس إذا اقترب منفلا يوجد ثبات,0إذا اقترب من) 0.1(وح قيمته بيناالذي تتر ، و العینة
.هناك ثبات في قيمة المعامل

الواحديمة المعامل تقترب من وبالتالي فان ق0.852الفا يساويوما نلاحظه من الجدول أعلاه أنمعامل
كبيرفي الدراسة.يوجد ثباتن إذ
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-

).الخبرةالتعليمي،المستوى جتماعية،الحالة الا، السن، الصنف): يوضح توزع أفراد العينة حسب متغير (03جدول(

النسبةالتكرارالفئةالمتغير

الصنف
%2255ذكر

%1845أنثى

النسبةالتكرارالفئةالمتغير

السن

%37.5سنة25أقل من 

%1127.5سنة35إلى 26من 

1435سنة45إلى 36من  %

30%12سنة فما فوق45من 

النسبةالتكرارالفئةالمتغير

الحالة الاجتماعية
75%30متزوج(ة)

25%10أعزب

النسبةالتكرارالفئةالمتغير
25%10الاطارات
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المستوى الوظيفي

%1025الاتقانمستخدمو

%922.5التنفيذيون

%1127.5أخرى

النسبةالتكرارالفئةالمتغير

المستوىالدراسي

%410ثانوي

%717.5تكوين

%2050مستوى جامعي

22.5%9أخرى

النسبةالتكرارالفئةالمتغير

سنوات الخبرة

%512.5سنوات5أقل من 

%1230سنوات10الى 6من 

%922.5سنوات15الى 11من 

35%14سنة16أكثر من 

النسبةالتكرارالفئةالمتغير
55%22عن طريق المسابقة
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كيفيةالتوظيف

17.5%7وكالة التشغيل

15%6أو الجامعاتالمدارس

12.5%5أخرى

الصنفأولا: توزيع الأفراد حسب متغير 

، حيث بلغت نسبة الاناثالمستجوبين تفوق وتتعدى فئة الذكور من الجدول أعلاه يتضح بأن فئة 
.%45الاناثفي حين بلغت نسبة %55الذكور

الاناثودورهم بنسبة أكبر من الذكوروالذي يقضي توفر عنصر المؤسسة هذا يشير إلى طبيعة العمل 
وهذا ما يوضحه الشكل أدناه:في المؤسسةيركبال

يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس):07الشكل رقم (

ثانيا: توزيع الأفراد حسب متغير السن.

أكبر يشكلون سنة 45الى 36من أعمارهم من خلال الجدول السابق نلاحظ أن الأفراد الذين تتراوح 
%30سنة بنسبة 45من أكثر أعمرهممن إجمالي أفراد العينة، ثم يليها الفئة العمرية %35نسبة حيث قدرت بــ:
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، بينما من إجمالي أفراد العينة%27.5سنة بنسبة 35الى 26من إجمالي أفراد العينة، ثم يليها الفئة العمريةمن 
وهذا ما يوضحه الشكل أدناه:،من إجمالي أفراد العينة8%سنةبنسبة25أقل من الفئة العمرية 

السن): يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير 08الشكل (

الحالة الاجتماعية: توزيع الأفراد حسب متغير ثالثا

50يشكلون أكبر نسبة حيث قدرت بــ:هم متزوجين من خلال الجدول السابق نلاحظ أن الأفراد الذين 
وهذا ما يوضحه الشكل أدناه:،من إجمالي أفراد العينة25%بنسبةالعزاببينما الفئة من إجمالي أفراد العينة، %

الحالة الاجتماعية): يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير 09الشكل (
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الوظيفي: توزيع الأفراد حسب متغير المستوى رابعا

الذين يشغلونوظائف من هم فئاترئيسية،يحتلفيها فئة أربعةإلىالوظيفيوتوزع أفرادالعينة المستجوبة بحسبمستوى 
الاتقان والاطارات على مستخدموو هي الفئة الأكثر مشاركة ،بينماقدرتنسبة فئة%27.5الأولىبنسبة الرتبةأخرى

لي العمومنه نستخلص أن الإطار ،%22.5بـ:  نسبة القدرتالتنفيذيونفئةثم ثالثا فيما يخص ،%25بـ:التوالي
ا جلهم ذوي مستوى وظيفي هو للموظفين داخل المؤسسة امتداد لوظائف أخرى أو ربما الفئة التي تم استجوا

.مختلف

الدراسي): يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى 10الشكل (

التعليمي: توزيع الأفراد حسب متغير المستوى رابعا

من مستوى من هم الذينفئاترئيسية،يحتلفيها فئة أربعة إلىالتعليمي بحسبمستوى وتوزع أفرادالعينة المستجوبة 
ثم ،%22.5بـ:  من مستويات اخرىو هي الفئة الأكثر مشاركة ،بينماقدرتنسبة فئة%50الأولىبنسبة الرتبةجامعي
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ومنه نستخلص أن ،%10وأخيرا فئة الثانوي بنسبة  ،%17.5بـ:  نسبة القدرتتكوين مهنيفئةثالثا فيما يخص 
مستوى عالي.هو للموظفين داخل المؤسسةالمستوى التعليمي

الدراسي): يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى 11الشكل (

.المؤسسة: سنوات الخبرة لأفراد عينة الدراسة في خامسا
المؤسسةلأفراد عينة الدراسة في سنوات الخبرة): يوضح 12الشكل رقم (

في ةسن11تفوقمدة العمل من خلال الشكل السابق يتضح بأن معظم المستجوبين كانت لديهم 
أن عمال المؤسسة ليس لديهم مدة عمل طويلة لتعينهم كعمال جدد.أي مؤسسة 
.المؤسسةلأفراد عينة الدراسة في طريقة التوظيف: خامسا
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تم توظيفهم عن أولامن هم الذين فئاترئيسية،أربعة إلىطريقة التوظيف وتوزع أفرادالعينة المستجوبة بحسب
من تم تشغيلهم عن طريق وكالة التشغيلو هي الفئة الأكثر مشاركة ،بينماقدرتنسبة فئة%55بنسبة طريق المسابقة

وأخيرا ،%15بـ:  نسبة القدرتمن تم تشغيلهم من المدارس أو الجامعات فئةثم ثالثا فيما يخص ،%17.5بـ:  
المؤسسة تعتمد بصفة كبيرة على ،ومنه نستخلص أن %12.5بنسبة  من تم تشغيلهم من جهات أخرى فئة 

.التوظيف بالمسابقات وذلك لإتاحة مجال كبير للعمال حتى يتم توظيفهم

.المؤسسةلأفراد عينة الدراسة في طريقة التوظيف): يوضح 13الشكل رقم (
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.عرض وتحليل نتائج الاستبانةالثاني: المحور
تخطيط الموارد البشريةبتحليل العبارات الخاصة )04جدول (

الى نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن جل إجابات الموظفين المستجوبين كانت إجابتهم بدرجة موافق
وهذا البشريةالتخطيط لمواردها بتم المؤسسة، مما يدل على أن بتخطيطفيما يخص اهتمام مؤسستهم بشدةموافق 

.المؤسسةلزيادة أداء أمر في غاية الأهمية 

فق 
 موا

غير
شدة

ب وافق
ير م

غ

ايد
مح

وافق
م

شدة
ق ب

مواف

المقياس تخطيط الموارد البشريةالمحور الأول: 

تحدد المؤسسة أهدافها من خلال مخطط تخطيط  
00الموارد البشرية 08 6 40 25 النسبة

تحدد المؤسسة آليات لعملية التوظيف  حسب 
5الاحتياجات 12.5 10 62.5 10 النسبة

تخصص المؤسسة الموارد المالية و الموارد البشرية 
10لنجاح عملية توظيف الموارد البشرية 27.5 10 30 22.5 النسبة

تحدد المؤسسة الشروط الاساسية و المعايير 
05بعملية توظيف الموارد البشريةالخاصة  12.5 12.5 52.5 17.5 النسبة

تخطط المؤسسة لعملية اختيار الموارد البشرية 
00بإحكام أثناء عملية التوظيف 10 12.5 55 22.5 النسبة

تقيم المؤسسة كل عملية توظيف في الموارد 
2.5البشرية بدقة و بإحكام 12.5 12.5 55 17.5 النسبة

تتبع المؤسسة خطوات عملية التوظيف 
7.5باستمرارلنجاحها 20 20 42.5 10 النسبة
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تدريب الموارد البشريةالثالث: تحليل العبارات الخاصة المحور

تدريب الموارد البشرية): يوضح تحليل إجابة المستجوبين لعبارات محور 05جدول (

م بدرجـة  فيمـا يتعلـق بالعبـارات موافقنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم المسـتجوبين كانـت إجابـا
حــتى يكــون هنــاك أداء تــدريب متميــز بكــل جوانبــهتطبيــق الى ســعي ممــا يــدل علــى ،بتــدريب المــوارد البشــريةالخاصــة 

.عالي

فق 
 موا

غير
شدة

ب وافق
ير م

غ

ايد
مح

وافق
م

شدة
ق ب

مواف
المقياس تدريب الموارد البشريةالأول: المحور

تقوم ادارة  المؤسسة برسم خطوات عملية 
2.5التدريب للموظفين والعمال 7.5 12.5 60 17.5 النسبة

تحدد المؤسسة أهدافها من كل العمليات 
00التدريبية للموارد البشرية 10 17.5 52.5 20 النسبة

المناسب تم إدارة المؤسسة بتنظيم الوقت 
00لعملية تدريب الموارد البشرية 12.5 20 47.5 20 النسبة

تخصص المؤسسة الموارد المادية  و الموارد 
2.5البشرية لعملية تدريب الموارد البشرية 7.5 12.5 67.5 10 النسبة

تتبع إدارة المؤسسة كل عملية تدريب للموارد 
00البشرية باستمرار و بإحكام لنجاحها 10 12.5 55 22.5 النسبة

تخصص المؤسسة الموارد المالية الخاصة لتدريب 
00الموارد البشرية 2.5 17.5 50 30 النسبة

تختار المؤسسة بطريقة  و نوع التدريب 
00الموظفين 00 35 42.5 22.5 النسبة
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تحفيز الموارد البشريةالثالث: تحليل العبارات الخاصة المحور

البشرية): يوضح تحليل إجابة المستجوبين لعبارات محور تحفيز الموارد06جدول (

م بدرجة موافقفيما يتعلق بالعبار  ات نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم المستجوبين كانت إجابا
تحقيق لأهداف حتى يكون هناك تحفيز العمال ماديا ومعنوياسعي الى مما يدل على ،بالتحفيز الخاصة  
.المؤسسة

فق 
 موا

غير
شدة

ب وافق
ير م

غ

ايد
مح

وافق
م

شدة
ق ب

مواف
المقياس تحفيز الموارد البشريةالمحور الأول: 

تقوم ادارة  المؤسسة بتحفيز الموظفين حسب 
00مخطط التسيير الذي أعد مسبقا 10 15 52.5 22.5 النسبة

تقوم ادارة المؤسسة بترقية الموظفين الناجحين 
00عملية التدريبفي  22.5 10 45 22.5 النسبة

تسهر ادارة المؤسسة على متابعة الموظفين و 
7.5تقييمهم 17.5 12.5 50 12.5 النسبة

تخصص المؤسسة الشهادات للموظفين 
10المدربين كحافز محفز لهم 20 10 37.5 22.5 النسبة

تتبع إدارة المؤسسة كل عملية تقييم بنجاح 
تتم الترقية و التحفيزات حسب حتى 

الاستحقاق
2.5 12.5 12.5 55 17.5 النسبة

تخصص المؤسسة المناصب المالية للموظفين 
00الحائزين على شهادات خلال عملية التدريب 12.5 12.5 52.5 22.5 النسبة

تختار المؤسسة طريقة التحفيز المناسبة لموظفيها 
00حتى تتفادى التحيز . 12.5 12.5 52.5 12.5 النسبة
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الثالث: اتجاهات إجابات أفراد العينة.لفرعا

تخطيط الموارد البشرية): يوضح اتجاهات إجابات المستجوبين لمحور07جدول (

فيما موافقنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن جل إجابات الموظفين المستجوبين كانت إجابتهم بدرجة 
المؤسسة بتخطيط الموارد البشرية ما عدا العبارتين الثالثة والسابعة لربما هناك أمور أكثر تخصصها يخص اهتمام 

ربما تتبع لنسبة للعبارة الثالثة بينما العبارة السابعة المؤسسة من غير الموارد المالية والبشرية لنجاح عملية التوظيف با
بتخطيط لتسهيل تم المؤسسة، مما يدل على أن المؤسسة خطوات عملية وخطوات أخرى باستمرار لنجاحها

.من أجل النجاحاكثر فأكثر

هالاتجا
العام

الانحراف 
المعياري

المتوسط  
الحسابي تخطيط الموارد البشرية:المحور الأول 

موافق 1.64 2.3 المــــوارد تحــــدد المؤسســــة أهــــدافها مــــن خــــلال مخطــــط تخطــــيط  
البشرية

موافق 1 2.40 تحدد المؤسسة آليات لعملية التوظيف  حسب الاحتياجات
محايد 1.35 2.72 تخصص المؤسسة المـوارد الماليـة و المـوارد البشـرية لنجـاح عمليـة 

توظيف الموارد البشرية
موافق 1.07 2.35 تحـــدد المؤسســـة الشـــروط الاساســـية و المعـــايير الخاصـــة بعمليـــة 

الموارد البشريةتوظيف 
موافق 0.89 2.10 تخطــط المؤسســـة لعمليـــة اختيـــار المـــوارد البشـــرية بإحكـــام أثنـــاء 

عملية التوظيف
موافق 0.98 2.27 تقــيم المؤسســة كــل عمليــة توظيــف في المــوارد البشــرية بدقـــة و 

بإحكام
محايد 1.13 2.72 تتبع المؤسسة خطوات عملية التوظيف باستمرارلنجاحها
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ليكارت ما ورد في مقياس 2.40على متوسط حسابي قدره بـ تخطيط الموارد البشريةلقد تحصل محور 
.وى هذا المحورعلى محتالموافقةالخماسي يتبين أن أفراد العينة أعطوا 

: اتجاهات إجابات أفراد العينة.الرابعلفرعا

تدريب الموارد البشرية): يوضح اتجاهات إجابات المستجوبين لمحور08جدول (

الاتجاه
العام

الانحراف 
المعياري

المتوسط  
الحسابي تدريب الموارد البشريةلثانيلمحور اا

موافق 0.90 2.17 تقــــــــوم ادارة  المؤسســـــــــة برســـــــــم خطــــــــوات عمليـــــــــة التـــــــــدريب 
للموظفين والعمال

موافق 0.86 2.17 تحـــدد المؤسســـة أهـــدافها مـــن كـــل العمليـــات التدريبيـــة للمـــوارد 
البشرية

موافق 0.92 2.25 ـــة تـــدريب  ـــتم إدارة المؤسســـة بتنظـــيم الوقـــت المناســـب لعملي
الموارد البشرية

موافق 0.83 2.25 تخصـــــص المؤسســـــة المـــــوارد الماديـــــة  و المـــــوارد البشـــــرية لعمليـــــة 
تدريب الموارد البشرية

موافق 0.87 2.1 ــــــدريب للمــــــوارد البشــــــرية  ــــــة ت ــــــع إدارة المؤسســــــة كــــــل عملي تتب
باستمرار و بإحكام لنجاحها

موافق 0.76 1.92 المؤسسة الموارد المالية الخاصة لتدريب الموارد البشريةتخصص

موافق 0.75 2.12 تختار المؤسسة بطريقة  و نوع التدريب الموظفين
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وحسب ما ورد في مقياس ليكارت 2.14على متوسط حسابي قدره المؤسسةأداء لقد تحصل محور 
تسعى دائما المؤسسةمحتوى هذا المحور، مما يدل على أن علىبموافقالخماسي يتبين أن أفراد العينة أبدوا رأيهم 

.داخل المؤسسة لتحسين أدائها وزيادة نجاعتهاتدريب للموارد البشرية لتطبيق وتنظيم 

: اتجاهات إجابات أفراد العينة.الرابعلفرعا

): يوضح اتجاهات إجابات المستجوبين لمحورتحفيز الموارد البشرية09جدول (

الاتجاه
العام

الانحراف 
المعياري

المتوسط  
الحسابي تحفيز الموارد البشريةلثانيلمحور اا

موافق 0.88 2.12 تقــوم ادارة  المؤسســة بتحفيــز المــوظفين حســب مخطــط التســيير 
الذي أعد مسبقا

موافق 1.07 2.32 تقــــــوم ادارة المؤسســــــة بترقيــــــة المــــــوظفين النــــــاجحين في عمليــــــة 
التدريب

محايد 1.15 2.57 تسهر ادارة المؤسسة على متابعة الموظفين و تقييمهم

محايد 1.31 2.57 تخصص المؤسسـة الشـهادات للمـوظفين المـدربين كحـافز محفـز 
لهم

موافق 0.98 2.27 تتبع إدارة المؤسسة كل عملية تقييم بنجاح حتى تـتم الترقيـة و 
التحفيزات حسب الاستحقاق

موافق 0.92 2.15 المؤسســــة المناصـــب الماليــــة للمـــوظفين الحــــائزين علــــى تخصـــص
شهادات خلال عملية التدريب

موافق 1.09 2.47 تختـار المؤسسـة طريقــة التحفيـز المناسـبة لموظفيهــا حـتى تتفــادى 
.التحيز
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وحسب ما ورد في مقياس ليكارت2.35على متوسط حسابي قدره أداء المؤسسةلقد تحصل محور 
تقدم تحفيز المؤسسة على محتوى هذا المحور، مما يدل على أن بموافق الخماسي يتبين أن أفراد العينة أبدوا رأيهم 

.لعمالها وتحسين ظروفهم العملية

الفرع الرابع: اختبار الفرضيات
الدراســة ســنقوم في هــذا الجــزء باختبــار فرضــيات الدراســة لمعرفــة مــدى وعــرض نتــائجبعــد ان قمنــا بتحليــل 

.والمتغير المستقلوجود علاقة بين المتغيرات التابعة 
) والــذي يقــيس مقــدار قــوة الارتبــاط بــين Pearsonســون (ير وقــد اســتعملنا لهــذا الغــرض معامــل الارتبــاط ب

متغيرين.

:الفرضية الأولى
:H1ؤسسة.المفي تخطيط الموارد البشرية والتدريب بين موجبة ومعنويةعلاقةتوجد
:H0ؤسسة.المفي تخطيط الموارد البشرية والتدريب بين موجبة ومعنويةعلاقةلا توجد

ؤسسة.المفي تخطيط الموارد البشرية والتدريب العلاقة بين
ؤسسةالمفيتخطيط الموارد البشرية والتدريب ): يوضح معامل الارتباط بين 10جدول (

Corrélations

تخطیطالمواردالبشریة تدریبالمواردالبشریة

تخطیطالمواردالبشریة Corrélation de Pearson 1 ,568**

Sig. (bilatérale) ,000

N 40 40

تدریبالمواردالبشریة Corrélation de Pearson ,568** 1

Sig. (bilatérale) ,000

N 40 40

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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.23، الطبعة SPSSمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجات المصدر: 

كــان تخطــيط المــوارد البشـرية والتــدريببــين المتغـيرين أن قيمـة الارتبــاطنلاحـظ مــن مخرجـات الجــدول أعــلاه 
، كمـــا بلـــغ مســـتوى الدلالـــة عنـــد هـــذه القيمـــة0.568ســـون ير بمتوســـط وإيجـــابي بحيـــث كانـــت قيمـــة معامـــل الارتباط

)Sig=.000 (وهي) يـدل علـى وجـود علاقـة بـين بمـا) وهذا يعـني أنـه دال مـن الناحيـة الإحصـائية 0.05أقل من
المتغيرين

تخطــــيط المـــــوارد البشـــــرية دالـــــة إحصــــائيا بـــــين وموجبــــة ضـــــعيفةارتباطيــــة ومنــــه نســـــتنتج ان هنالــــك علاقـــــة 
.    التدريب كان هناك وضع خطط جيدة للمستقبلوهذا ما يدل على ان كلما زاد،المؤسسةفي والتدريب

:الثانيةالفرضية
:H1ؤسسة.المفي تخطيط الموارد البشرية والتحفيز بين موجبة ومعنويةعلاقةتوجد
:H0ؤسسة.المفي تخطيط الموارد البشرية التحفيز بين موجبة ومعنويةعلاقةلا توجد

 ؤسسة.المفي تخطيط الموارد البشرية والتحفيز العلاقة بين
ؤسسةالمفيتخطيط الموارد البشرية التحفيز ): يوضح معامل الارتباط بين 11جدول (

Corrélations
تخطیطالمواردالب
شریة

تحفیزالمواردالبشریة

تخطیطالمواردالبشریة Corrélation de Pearson 1 ,969**

Sig. (bilatérale) ,000
N 40 40

تحفیزالمواردالبشریة Corrélation de Pearson ,969** 1
Sig. (bilatérale) ,000

N 40 40
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

.23، الطبعة SPSSمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجات المصدر: 

كان التحفيزتخطيط الموارد البشرية بين المتغيرين أن قيمة الارتباطنلاحظ من مخرجات الجدول أعلاه 
، كما بلغ مستوى الدلالة عند هذه القيمة0.969سون ير بمتوسط وإيجابي بحيث كانت قيمة معامل الارتباط



تطبیقیة مدیریة التوزیع لولایة النعامة فرع المشریةالفصل الثالث               دراسة حالة 

92

)Sig=.000 (وهي) يدل على وجود علاقة بين بما) وهذا يعني أنه دال من الناحية الإحصائية 0.05أقل من
المتغيرين

في التحفيز تخطيط الموارد البشرية دالة إحصائيا بين وموجبة قويةارتباطية ومنه نستنتج ان هنالك علاقة 
.   تخطيط ممتازكان هناك التحفيز، وهذا ما يدل على ان كلما زادالمؤسسة

:الثانيةة يالإجابة على الفرض

التـدريب بـين موجبـة ومعنويـةعلاقـةومنه نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفـرض البـديل الـذي يقـول بوجـود 
في المؤسسةوالتخطيط وبين التحفيز والتخطيط

الفرضية الرئيسية

H1 : والتخطيطوالتحفيزالتدريببين يوجد تأثير دال احصائيا.

H0 : والتخطيطوالتحفيزالتدريببين يوجد تأثير دال احصائيا لا.

R2=0.323كما بلغ معامل التحديد R=0.568تبين من خلال الجدول أن قيمة معامل الارتباط كانت 

%مما يعني أن نسبة .التخطيطيعود بالتغيير في التدريبمن التغيير في 32.3

Récapitulatif des modèlesb

Mo
dèl

e

R R-
deu

x

R-deux
ajusté

Erreur
standar

d de
l'estim
ation

Changement dans les statistiques Durbin-
Watso

n
Variati
on de

R-deux

Variati
on de

F

ddl
1

ddl
2

Sig.
Variati
on de

F
1 ,56

8a
,32
3

,305 ,92079 ,323 18,142 1 38 ,000 1,665

a. Valeurs prédites : (constantes),تدریبالمواردالبشریة
b. Variable dépendante :تخطیطالمواردالبشریة

Récapitulatif des modèlesb

Mo R R- R-deux Erreur Changement dans les statistiques Durbin-
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R2=0.939كما بلغ معامل التحديد R=0.969تبين من خلال الجدول أن قيمة معامل الارتباط كانت

%مما يعني أن نسبة التحفيز يعود بالتغيير في التخطيط.من التغيير في 93.9
أكبر من قيمة وكان%96.9بلغ  التخطيط والتحفيزبين رتباط بين التحديد للاقيمة معاملكماأن

أثر كبير في تحسين لهالتحفيزومنه نستخلص أن .التخطيط والتدريببين للارتباط%58.6التحديد معامل 
.بالتدريبمقارنة التخطيط

ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne
des carrés

D Sig.

1 Régression 44,705 2 22,352 285,642 ,000b

Résidu 2,895 37 ,078
Total 47,600 39

a. Variable dépendante :تخطیطالمواردالبشریة
b. Valeurs prédites : (constantes),تدریبالمواردالبشریة,تحفیزالمواردالبشریة

H0 :النموذج غير ملائم للدراسة

H1النموذج ملائم للدراسة :

H1ومن هنا نقبل الفرضية 0.05أصغر من sig=0.000من خلال الجدول نلاحظ أن مستوى الدلالة 
.وهنا النموذج  ملائم للدراسةH0ونرفض 

dèl
e

deu
x

ajusté standar
d de

l'estima
tion

Variatio
n de R-
deux

Variati
on de

F

ddl1 ddl2 Sig.
Variatio
n de F

Watson

1 ,969
a

,939 ,937 ,27713 ,939 581,78
3

1 38 ,000 2,394

a. Valeurs prédites : (constantes),تحفیزالمواردالبشریة
b. Variable dépendante :تخطیطالمواردالبشریة
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في مؤسســـة والتـــدريب وبـــين التخطـــيط والتحفيـــزالتخطـــيط بعـــدما وجـــدنا أن هنالـــك علاقـــة ارتباطيـــة بـــين 
) لدراسـة العلاقـة Régressionسونلغاز، ارتأينا الى زيادة العلاقة حتى درجـة التنبـؤ، وذلـك باسـتعمال الانحـدار (

).   التدريب والتحفيز(ينالمستقلين) والمتغير التخطيطبين متغير التابع (

Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

T Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1 (Constante) ,528 ,177 2,982 ,005
تدریبالمواردالبشریة -,038 ,070 -,028 -,543 ,590
تحفیزالمواردالبشریة ,905 ,047 ,986 19,358 ,000

a. Variable dépendante :تخطیطالمواردالبشریة
) التحفيز والتدريب(ينلجدول نستنتج أن المتغير المستقلامن 

كن ذو تأثير دال في نموذج الانحدار المتعدد وحسب اختبار يلم تدريب الموارد البشريةt حيث كان،
ا غير دالة 0.05) أي أكبر من (0.590مستوى دلالتها يساوي ( كبير أثروبالتالي ليس لهإحصائيا) يعني أ

).تخطيط الموارد البشريةعلى المتغير التابع (
وذلك حسب) 0.05) أقل من (0.000التي كانت مستوى دلالتها يساوي(تحفيز الموارد البشرية

ا دالوهذا يعني، tالاختبار  أثر كبير ذو لهالتحفيزتفسير ذلك على ان وكذلك يمكنمن الناحية الإحصائية أ
).تخطيط الموارد البشريةالمتغير التابع (على دلالة إحصائية 
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): معاملات الانحدار بعد حذف متغير تدريب الموارد البشرية12الجدول (

Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1 (Constante) ,463 ,129 3,576 ,001
تحفیزالمواردالبشریة ,890 ,037 ,969 24,12

0
,000

a. Variable dépendante :تخطیطالمواردالبشریة

قيمته وقد كانتكان مستوى دلالته الذي ) تحفيز الموارد البشرية(ول نستنتج أن المتغير المستقلمن الجد
)Sig=0.000 (وحسب على قبول معادلة الانحدار، يعني أنه دال إحصائيا، وهذا يدل0.05من وهي اقل

يمكن كتابة معادلة الانحدار إحصائية كما انه) يعني أنه أثر كبير ذو دلالة 0.05(عند مستوى الدلالة tاختبار
التالية:

Y=β0+β1X يمثل:، حيث

Y) تخطيط الموارد البشرية: يمثل المتغير التابع.(

X تحفيز الموارد البشريةالمستقل (: يمثل المتغير.(

β1.يمثل معامل معادلة الانحدار الخطي :

β0.يمثل الحد الثابت :

 :فتصبح المعادلة على الشكل التاليY= 0.890 X+ 0.463
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بناءا على نتائج الدراسة التي تم إجراؤها في مدیریة التوزیع لولایة النعامة  فرع المشریة ، یمكن 
القول أن موضوع تخطیط الموارد البشریة من المواضیع التي لها أهمیة بالغة داخل المنظمات، 

إذ أن تطور أي منظمة متوقف إلى حد كبیر على عملیة تخطیط الموارد البشریة.

وعلیه یعتبر تخطیط الموارد البشریة الوسیلة المنهجیة التي تمكن المنظمات من تحقیق 
تخطیط الموارد البشریة تبنى في ضوء متطلبات احتیاجات تنفیذ الخطة متطلباتها، كون عملیة 

الإستراتیجیة، فمن خلال هذه العملیة یتم تقدیر وتحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة 
اللازمة لتنفیذ أعمالها المستقبلیة، بشكل یضمن لها استمراریة التشغیل وتحقیق الأهداف 

تقوم عملیة تخطیط الموارد البشریة بدراسة وتحلیل وتقدیر قوة العمل المطلوبة، وفي مقابل ذلك
الموارد البشریة التي ستكون متاحة لدیها في المستقبل ومن تم إجراء المقارنات بینهما وإمكانات

لتحدید فیما إذا كان هناك فائض أو عجز للعمل على معالجته، وتحقیق التوازن بین حجم 
ا ومن ثم الخروج بخطة تحدد احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة من أعمالها وقوة العمل فیه

حیث أعدادها وتخصصاتها ونوعیاتها.

ولهذا یجب على المنظمات الاهتمام بمواردها البشریة من خلال البحث عن أفضل الكفاءات 
ت وتوظیفها، ، و العمل على تحفیز العمال داخل المؤسسة وذلك من خلال تبني استراتیجیا

تحفیز فعالة وشاملة، یمكن للمؤسسة تحسین أداء موظفیها وزیادة إنتاجیتهم. و هذا ما توصلنا 
الیه من خلال نتائج الدراسة التي أجریت داخل مدیریة التوزیع لولایة النعامة " فرع المشریة".

التي تساهم وفي الأخیر یمكننا القول  أن تخطیط وتحفیز الموارد البشریة من العوامل الأساسیة 
في تحقیق أهداف المؤسسة. بحیث من خلال التخطیط الفعال، یمكن للمؤسسة ضمان توافر 
القوى العاملة المؤهلة والمستعدة لمواجهة التحدیات المستقبلیة. بینما یساهم التحفیز في تعزیز 

ة، وبتأكید  أداء الموظفین وزیادة إنتاجیتهم، مما یخلق بیئة عمل إیجابیة تدعم النمو والاستدام
بواسطة  هذه الأسالیب یمكن للمؤسسة تحقیق متطلباتها .
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جامعة الدكتور مولاي الطاهر سعیدة

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

استبیان خاص بالموظفین

السادة المحترمون

السلام علیكم ورحمة الله تعالى وبركاته، أما بعد

"، استكمالا .................................................أقوم بدراسة تحت عنوان "
للحصول على درجة الماستر في تخصص إدارة الأعمال.

في ) ×مة (فأرجو منكم منحي جزءا من وقتكم الثمین للإجابة عن هذا الاستبیان بوضع العلا
بأن إجابتكم هي محط سریة تامة، ولن تستخدم إلا في المكان الذي یعبر عن إجابتكم، علما 

أغراض البحث العلمي.

وتقبلوا مني فائق الاحترام والتقدیر.

البیانات الشخصیة:☜

ذكر            أنثىالجنس:

) سنة         أكثر 50- 41من () سنة   40-31) سنة        (30- 20من (السن:
سنة50من 

الإطارات        مستخدمو الإتقان        مستخدمو التنفیذ         وظیفة المسمىالوظیفي:
أخرى

متوسط        تكوین مهني           ثانوي          جامعي         أخرى المستوى التعلیمي:
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سنوات10سنوات           أكثرمن10سنوات إلى05منسنوات   05أقل من الخبرة: 

الأسئلة المتعلقة ☜

الأسئلة المتعلقة ☜

الأسئلة المتعلقة ☜
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