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 كل شيء نشكر الله عز و جل و نحمده هو مولانا الذي  رزقناقبل   

من العلم ما لم نكن نعلم و وهبنا من القوة و الصبر ما نحتاجه للوصول إلى هذا  
 نفعنا الله به و إياكم.  المستوى و إتمام دراستنا و عملنا المتواضع هذا ،

كما نتقدم باسمي معاني الشكر إلى أستاذ " بوطيبة فيصل "الذي أنارنا   ـ
لنا دربنا في حياتنا العلمية و    ستنوربتوجيهاته القيمة و نصائحه الثمينة التي  

 العملية أدامه الله فخرا للجامعة و للبحث العلمي .

ادة أساتذة أعضاء لجنة المناقشة  و نتقدم أيضا بخالص الشكر و التقدير إلى س
  تقييمه.على تفضلهم بقبول مناقشة هذا البحث و  

كما لا ننسى شكر و تقدير جهود السيد " خزار سمير " من مؤسسة نفطال  
 بسعيدة و مساعدته القيمة لنا و نشكر كل موظفي مؤسسة.

   و في الأخير نتقدم بشكر لكل من ساعدنا في هذا العمل المتواضع . 

 
 



 

 

سم العلي المتعالي احمده واشكره لأنه أعانني على إنهاء مشواري الدراسي.  ب  

لى من وهبتني الحياة وسقتني من دق ات ق لبها ودموعها وآمالها ح با إلى من  إ
تتلخص فيها كل كلمات الحب والحنان: إليك يا أمي    

ليك يا من منحت حياتك لآخر لحظة فيها من اجل حمايتي يا من تم تكون  نيت أن  إ
جانبي في أروع لحظة من حياتي لكن قدر الله أن تنتق ل إلى رحم ته اهدي  ب

ملي هذا إلى روحك طاهرة إليك يا أبي رحمة الله عليك  ع

ن أنساكم يا بسمة حياتي لن أنساكم يا أحبائي انتم زهرة غرس ت في ق لبي إليكم  ل
 يا إخوتي.

لى دعما لي    ت دعواتهمن جمعتني به الحياة وتق اسم معي حلوها ومرها وكان  إ
يلة مشواري الدراسي " هواري "   ط

لى من شاركتني أحزاني وأفراحي وعملي هذا صديقة عمري حورية   إ  

لى صديق اتي الحبيبات اللواتي لم تسعهم ورقتي لا كن لن ين ساهم ق لبيإ  

 

 

 



 

 

 

 نبع الحٍاة والمحبت والعطاء حفظها الله فً إلىأهدي عملً المتىاضع 

 عمزها

دخله فسٍح جنانهأ رحمه الله وأبً روح إلى  

  وإخىتً وسوجاتهمأخىاتً إلى

"  واخص بالذكز الصدٌقت ورفٍقت دبً والأحباء الأصدقاء جمٍع إلى

"أسماء    

 معانً الحٍاة وتقاسم معً حلىها ومزها والذي لم أسمى من جمعتنً إلى

"محمد " تفارقنً دعىاته طٍلت مشىاري الدراسً   

 

 

 



 الملخص:

تضمن  نفطال بولاية سعيدة. مؤسسةواقع تخطيط الموارد البشرية في  تسليط الضوء على إلىهدف هذا البحث ي      

البحث ثلاثة فصول رئيسية: فصلان نظريان حول إدارة الموارد البشرية وتخطيط الموارد البشرية، أما الفصل التطبيقي 

توجيه تم . محاور وكل محور أربعةفي مجموعة من الأسئلة  ضمالذي قابلة أسلوب الم فتضمن دراسة حالة. وقد تم إجراء

بينت أن المؤسسة محل نتائج  عدة إلىتم التوصل  وقد بمؤسسة نفطال. رئيس قسم مصلحة الموارد البشرية الأسئلة إلى

 .من الموارد البشريةوالنوعية في تحديد احتياجاتها الكمية  علميالسلوب الأتتبع الدراسة 

 المقابلة. أسلوب  نفطال، إدارة الموارد البشرية، تخطيط الموارد البشرية، الكلمات المفتاحية:

 

Abstract 

    This study aims to shed light on the planning policy of human ressources in 

Naftal company at Saida. The research contains three chapters : two of them are 

theoritical concern the management of human ressorces and the planning of human 

ressorces ; the third one focuses on a case study. The interview is used to collect 

information from the first responsable on human ressources in Naftal company. 

The findings of the study confirm that this company adopts effectively the 

scientific principles in defining its quantitative and qualitative needs of human 

ressorces. 

 

 

Keywords : Human ressources management, planning of human ressources, 

NAFTAL, interview. 
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على  أن كفاءة الأفراد تقوم ،لقد أثبتت دراسات الفكر المعاصر، من خلال الأبحاث والتجارب الميدانية     
في العمل والتي تكمن في  والرغبة-والتدريبيكتسبها بالتعلم  والتي-هما المقدرة على العمل عنصرين أساسيين 

المادية والمعنوية التي تستخدمها المؤسسة من أجل دفع سلوكه الدافعية والرقابة الذاتية التي يكتسبها من التحفيزات 
الموارد البشرية التي تمتلكها المؤسسة أصبحت  نأيمكن القول  ،على هذا الأساس. الذي يحقق أهدافها الاتجاهفي 

لممارسات تتعلق إدارة الموارد البشرية بمجموعة من السياسات واو بمثابة المدخل الذكي لتحقيق الميزة التنافسية، 
المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية والتي تحتاج إليها مؤسسة الأعمال لممارسة وظائفها في 

وفي ظل التنافس الشديد الذي تعيشه مؤسسات الأعمال في العصر  بيئة المتغيرة للمؤسسات وللأعمال.ظل ال
دة القدرة التنافسية للمؤسسات أي تحقيق صصة سوقية معينة والحفا  زيا ، فإن إدارة الموارد البشرية هيالحديث

على  اهتمامهاكز البقاء والنمو والنجاح يجب أن تر عليها، وعليه فإن إدارة المؤسسة الحديثة التي تسعى باستمرار إلى 
باعتبار أن المؤسسات و  .وأن تنظر إلى المستقبل وترى اصتمالاته وتستعد لهذه الاصتمالات لموارد البشريةتخطيط ا
وقد يكون هذا التغيير فجائيا وشاملا أو قد يكون بطيئا ويحدث  تعمل في اقتصاد ديناميكي للغاية أصبحت

ير باستمرار وقد يؤدي هذا التغيير إلى بقى أبدا على صالها ساكنة بل تتغبالتدريج، ولكن المهم أن الأشياء لا ت
ارد البشرية والتي يواجهها كل الأفراد القائمين بعملية تخطيط الموارد ظهور مشكلات صالات عدم التوازن في المو 

البشرية على مستوى المؤسسة، وهنا نجد أن المخطط الناجح يتعامل مع المشكلات منظورة، بينما يناضل المخطط 
ساليب وخرةة عتمدة والأغير ناجح مع مشكلات غير منظورة والفرق بين الموقفين يرجع بامتلاك نوعية البيانات الم

قصد بهذه الأساليب مجموعة الوسائل الفنية التي يمكن استخدامها في تحديد اصتياجات المؤسسة من المخطط، ي
الموارد البشرية المستقبلية في مختلف المهن ودرجات المهارة بكل منها لانجاز صجم النشاط المخطط ومواجهة بعض 

 تكنولوجية جديدة . التغيرات التي تحدث كقاعدة التنظيم أو إدخال

تخطيط الموارد البشرية في مؤسسة نفطال  على متقدم، تأتي هذه الدراسة لتسلط الضوء على واقع بناءالإشكالية: 
 .بولاية سعيدة

 .الموارد البشرية صاجاتها من تخطيطقواعد علمية في  تفترض الدراسة أن مؤسسة نفطال تعتمد على الفرضية:
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 أهمية الدراسة:

إذ  ،الإستراتيجية هاأهدافلتحقيق مطلب أساسي لنجاح المؤسسات عملية التخطيط الموارد البشرية هي إن      
في فحص التوافق بين  المساهمة في النمو كما تكمن أهميتهاقطاع الاقتصادي و التلعب هذه الأخيرة دورا مهما في 

كما تكمن أيضا في إضافة جديدة ومساهمة   .حثهذا التوافق على أداء المؤسسة محل الب وأثرتخطيط الموارد البشرية 
 بناءة في إثراء المكتبة، وتبصير القارئين بما أصدثته تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة.

 :هالموضوع أهمراء اختيار اهناك جملة من الأسباب كانت و  أسباب اختيار الموضوع:

 والرغبة في البحث والاطلاع عليه الاهتمام بالموضوع. 
 المؤسسات اجززائرية ودوره فيهاعن مدى استخدام تخطيط الموارد البشرية في الكشف . 

 :ما يليتوضيح جملة من النقاط كتهدف هذه الدراسة إلى  :أهداف الدراسة

   تأثر على الأفراد العاملين داخلهاإعطاء صورة عن واقع استخدام تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة وكيف أنها. 
 سة لأهمية تخطيط الموارد البشريةى إدراك المؤسالتعرف على مد. 

وجدنا صعوبة في ترددنا الكثير في المؤسسة لتحديد موعد المقابلة والحصول على  الأمرفي بداية  صعوبات الدراسة:
  المعلومات من طرف المبحوث. 

 : منهج الدراسة

 :نهجين هماخدمنا مت صحة فرضية الموضوع استالمطروصة واثبا قصد الإجابة على الإشكالية

 وهذا في تحديد عناصر المشكلة المراد بحثها، فتعرضنا لأهم المفاهيم والمصطلحات المتعلقة  :المنهج الوصفي
بالموضوع قصد الوصول إلى معرفة دقيقة وتفصيلية لعناصر موضوع البحث، صيث استعنا في ذلك بمجموع الدراسات 

أو مقالات  وأطروصات دكتوراه ماجستيركتب، مذكرات، أو رسائل   والبحوث المتوفرة سواء كانت متوفرة في شكل
 منشورة في مجلات أو عرة مواقع الانترنيت.

  استخدمنا هذا المنهج في تحليل وتحديد وضعية المؤسسات اجززائرية في استخدام تخطيط  :حالة سةمنهج درا
 .ر في المؤسسةصيث قمنا بإجراء مقابلة مع إطا الموارد البشرية فاستعنا بمؤسسة نفطال كميدان لإجراء هذه الدراسة
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ة سواء ما توفر منها في في الشق النظري للبحث استعنا في ذلك بمجموعة مراجع متنوع البيانات:أدوات جمع 
 . أو ما توفر على مواقع شبكة الانترنيت وأما الشق التطبيقيوأطروصات()الكتب، المجلات، الرسائل  شكل ورقي

 سة إعداد مقابلة.فقد تطلبت الدرا

 الدراسة:حدود 

 .8102الزمنية: أفريل الحدود 

 سعيدة.بفهي مؤسسة نفطال  المكانية:الحدود 

خطة البحث مقسمة إلى فصلين نظريين وفصل تطبيقي، كل فصل يعالج عنصرا من العناصر التي : خطة البحث
 :يةشرصه في السطور التال يأتي نراها مهمة لتناول الموضوع، وذلك وفق ما

بعنوان مدخل صول تخطيط الموارد البشرية فقد خصص للحديث عن الموارد البشرية وذلك بدءا  الأول:الفصل 
بتعريف إدارة الموارد البشرية وأهميتها في وقتنا الحالي وذكر أهم الأهداف والعوامل التي تأثر على هذه الإدارة وذكر 

رة الموارد البشرية في المبحث الثاني أما آخر هذا الفصل أهم الوظائف والتحديات والمشكلات التي تواجه إدا
 .دارة الموارد البشرية في المؤسسةفخصص للحديث عن مكانة إ

فقد خصص للحديث عن تخطيط الموارد البشرية وذلك ببدء بتعريف التخطيط وأهميته وأهدافه أما  الثاني:الفصل 
البشرية وذلك بدء بتعريف إدارة الموارد البشرية وأهميتها وذكر  في المبحث الثاني فتطرقنا للحديث عن تخطيط الموارد

 أهم الوظائف التي توكل لهذه الإدارة، أما آخر هذا الفصل فتحدثت عن أساسيات تخطيط الموارد البشرية.

وهو عبارة عن دراسة صالة مؤسسة نفطال، بعد تقديم بمؤسسة نفطال وبمختلف الأنشطة المكلفة  الفصل الثالث:
ا، ثم تطرقنا بعدها إلى مقابلة ثم قمنا بتقييمها وبناءا على ذلك توصلنا إلى مجموعة من النتائج والتوصيات آملين به

 كون مفيدة وناجحة في هذا المجال.أن ت



 الفصل الأول
 
                                            

 مدخل حول إدارة الموارد البشرية
 
 

 ماهية إدارة الموارد البشرية 
 أساسيات إدارة الموارد البشرية 
 مكانة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة 
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 تمهيد :

ذلك و  إلى ما تمتلكه من موارد بشريةمما لا شك فيه أن نجاح أي مؤسسة من المؤسسات يستند بالدرجة الأولى      

تعزيزها ذلك أن تحقيق التميز في و  التنافسيةلأهمية الموارد البشرية في المؤسسة كونها المصدر الحقيقي لتكوين القدرة 

إلى قدرتها على توفير نوعيات خاصة من الموارد البشرية التي تمتلك القدرة  ،أداء المؤسسة يستند في المقام الأول

اتهم، إنما يتوقف بمدى  نظرا لما تساهم فيه الموارد البشرية في نجاح مؤسس على تعظيم الاستفادة من هذه الموارد،

في مواجهة الطريقة التي تدار بها هذه الموارد فعملية إدارة الموارد البشرية و التي يمكن أن تساعد المؤسسة  ءةكفا

 هذا الفصل التطرق إلى ثلاث مباحث والمتمثلة في: من خلالسنحاول  التحديات المنافسة و

 .ماهية إدارة الموارد البشرية 

 .أساسيات إدارة الموارد البشرية 

  ة الموارد البشرية في المؤسسةإدار مكانة. 
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 الموارد البشرية  إدارةماهية  الأول:المبحث 

 الموارد البشرية  إدارةمفهوم  الأول:المطلب 

ن لأ ، ذلكيف وتوضيح معنى مصطلح الموارد البشريةعر ت الموارد البشرية نجد من الأهمية عند تعريف إدارة      

من ثم ننتقل بداية إلى تعريف المورد البشري و ، لذلك سنعتمد في الهذه الإدارة واهتمامهذا المورد يمثل محور عمل 

 لى تعريف هذه الإدارة .إ

الموارد البشرية و فاعلية ، و إن قوة ملون في المؤسسة رؤساء و مرؤوسينهي جميع الناس الذين يع :الموارد البشرية

)عقيلي،  .لها والاستمرارضمان البقاء الآخرين في السوق، و تها على منافسة قدر أدائها، تعني قوة المؤسسة، و 

 (11، 11، ص ص 5002

جمعت في وظائف سس و مبادئ معينة أالعمل الذهني يستخدم هي نشاط يعتمد على التفكير و  :دار تعريف الإ

 (10، ص 5015)بن حمود،  .الرقابةي: التخطيط، التنظيم، التوجيه و هربع و أ

إنجاز " جميع الناس الذين يساهمون حاليا في :أنهاالموارد البشرية على  إدارة (Jackson)يعرف جكوس        

لذين قد أسهموا في الماضي ، و كذلك الناس االذين يحتمل أن يساهموا مستقبلا وأولئك الناس ،أعمال المؤسسة

 الموارد البشرية بالمؤسسة استخدامهي " :أنهاعلى ( Sikula)سيكيل  هايعرفبينما  ؛. و تركوا المؤسسة "القريب

 الاجتماعيةالأداء والتنمية والتعويض والمرتبات وتقديم الخدمات  ميتقيوال ين: عمليات التعيمل ذلك علىتيشو 

بيئية نظرا ثر بالتغيرات الأدارات التي تتكثر الإأمن  ":نهاأ على تعرفكما  ؛بحوث الأفراد "والصحية للعاملين و 

ن تكون شريكا في أ ،دارة الموارد البشريةإهم مورد من الموارد لدى يتطلب من طة المتعلقة بأنشالأنها مسؤولة عن لأ

ظروف ن تتبنى دورا مبادرا في التنبؤ بكل السرااتييية على مستوى المؤسسة وأالخطط الإ تطبيقإعداد وتنمية و 

" فن  :أنهاعلى ((Nigroنييرو  هايعرف حيث "؛ .دارتها لمواردها البشرية بفعاليةإالمتغيرات التي تؤثر على و 

لتنظيمية الملائمة من حيث تهيئة الظروف امهاراتهم، و تطوير و تنمية قدراتهم ارهم وتعيينهم و ختيإجتذاب العاملين وإ
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كبر قدر ممكن من الجهد و العطاء أتشييعهم على بذل و فضل ما فيهم من طاقات أستخراج الكيف لإالكم و 

  (15، ص5011؛كافي، 121ص ،5012وسن؛أ؛ 105، ص 5011 عزام،؛ 11ص،5012حسين،)."

ن العمليات المتمثلة في مجموعة م على أنهاادارة الموارد البشرية  يمكن تعريف ،من خلال التعاريف السابقة       

تعمل على تشييع  دارة الموارد البشريةإ كما أن،  بالموارد البشرية نشطة المتعلقةداء و كذا الأتقييم الأو   التعيين

 .  العاملين على بذل أكبر قدر ممكن من الجهد والعطاء

 الموارد البشرية  إدار  نشأ ثانيا: 

تطورت  الإدارةبهذه  نيطتأالوظائف التي  أن إذعدة في حياة المؤسسات  أدوارا الموارد البشرية إدارة تلعب        

 أوجدتهنمت تدريجيا لتوافق بدورها التطور التاريخي الهائل الذي و  ،تجات التي رافقت نشوء المؤسسامع تطور الحا

لموارد البشرية لم يعرف ا إدارة انطلاقمكان زمان و  أن، من وبالرغم الإداريةفي مقدمها العلوم العلوم المختلفة و 

 (11-11، ص ص 5011)الحافظ،  :أهمهابعدة مراحل  الثورة وقد مرت ولقدبالتحديد، 

 ما قبل التصنيع: مرحلة -1

 اهتمام الموارد البشرية إدارةفيها لم يكن لنشاط و  ،الكلي على الصيد والزراعة بالاعتمادتميزت تلك الفراة       

مبادئ  إلىالتي تستند  ،المنظمة الإدارةعن  ا  وي بعيدعفـبشكل  تنشأالتيمعات الزراعية كانت  أنحيث  واضح

          الحضارات القديمة إلى ارجع جذورهيجد أن الإدارة ت الإداريالمتعمق في تاريخ الفكر و  عمل أدلة أوواضحة 

بالرغم من شيوع ، و بشرية بشكل خاصالموارد ال إدارةبشكل عام و  الإدارةفيها يجد بعض الملامح لتطبيقات و  

الموارد و  الأرض استخدامتركزت حول  الإداريةالعملية  أن إلافي تلك الفراة  الإداريةبعض المبادئ  استخدام

لهذا كان  الإدارةصفة الدمج بين الملكية و  وضوحالزراعي علاوة على  الإنتاجمحددة في  أهدافالبشرية لتحقيق 

ان المالك المدير هو الذي ينظم ويوجه ، حيث كالمستخدمة في حقل الزراعة الإدارة أشكالحد أالقطاع الزراعي 

  .الزراعية الإقطاعيةلعاملين في ا الأفراديقيم وينسق و 
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يفي في ذلك لضعف النشاط الوظشرية لم تكن معروفة هذه الفراة و الموارد الب إدارةن أمن ذلك  يستخلصو         

 .غيرهاو المالية والتسويق و  كالإنتاج الأخرىالوظيفية  للإداراتنفسه بالنسبة  الأمريتضح ات الزراعية و المؤسس

 :ظهور الثور  الصناعية مرحلة -2

 ، كانتناعية فقبل قيام الثورة الصناعيةلقد تطورت الحياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظهور الثورة الص       

كان الصناع يمارسون صناعتهم اليدوية نظام الطوائف المتخصصة و ة في محصور  الصناعات منذ القرن الثامن عشر

 :أهمهاقد صاحبت عدة ظواهر بسيطة و  أدواتفي منازلهم مستخدمين 

  محل العمل إحلالهاو  الآلات استخدامالتوسع في. 

  التخصص و تقسيم العمل مبدأظهور. 

 هو المصنعكبير من العمال في مكان العمل و   تجمع عدد. 

ة الموارد البشرية كانت الثورة الصناعي إدارة وجهةمن الجديدة و  الآلاتالمصانع الكبرى التي تستوعب  إنشاء     

تحقيق سعت لالثورة الصناعية  أنفبالرغم من  ؤسسات؛الم إدارةبمثابة البداية للكثير من المشاكل التي تواجهها 

 إلىفقد كان ينظر ؛ هذا التطورضحية  أصبحالعامل  أن إلاالمال  رأسوتراكم السلع و  الإنتاجهائلة في  زيادات

على العمال كما تسبب  اعتمادهامن  أكثر الآلةعلى  الإدارة اعتمدت أنبعد  ىتشرا تباع و باعتباره سلعة العامل 

المتكررة  الأعمالكثير من   نشأةمن خلال  الإنسانيةنظام المصنع الكبير في كثير من المشاكل في مجال العلاقات 

من المورد البشري روح التعاون بين و  الاجتماعيضعف التماسك  إلى أدى، مما مهارة إلىالتي لا تحتاج والروتينية و 

 استغلالهمالذين يريدون  الأعمال أصحابعلى  سخط الأفرادمن جهة ثانية وولدت لدى  الإدارةبين جهة و 

 .استغلال أبشع

 تأخذ أخذتالتكتلات العمالية بالظهور و  بدأت، ر منتصف القرن التاسع عشفيونتيية لهذا الوضع و        

 بدأت، و الآلي للاستغلالتقول لا  أنالدفاع عن مصالح العمال، و ، هدفها تنظيمات عماليةو  اتحاداتبشكل 



 دااة  الوااةدا الشرية         لإ مدخلالفصل الأول                                                      

 

 
6 

توجيه بعض  إلى الأخيرفي  اضطرهمو التوقف عن العمل مما  بالإضراب الأعمال أصحابهذه التكتلات تهدف 

 .ظروفهو  ساعات العمل، و الأجور: مثل الأفرادمعالجة بعض شؤون و  الاجتماعيةالمفاوضات  إلىالبسيط  الاهتمام

 :العلمية الإدار مرحلة  - 3

 أطلقالذي  -ان يتزعمها فريدريك تايلور في أمريكاالتي ك ،العلمية الإدارةحركة  ظهرتخلال هذه الفراة       

عمل جديدة حول دراسة ال أفكارالقد قدم تايلور  في فرنسا. فيولهنري و  -العلمية الإدارة أبتسمية  آنذاكعليه 

 .والزمنوظهر بمفهوم دراسة الحركة 

 ،ؤسسةالم إنتاجيةبالتالي و  إنتاجيتهالفرد لعمله بغية رفع مستوى  أداءالحركات الزائدة في  اختصاريهدف      

تطبيقها بلهفة شديدة بالراحيب بها و  الأعمالقام رجال  أفكارهقدم تايلور  أنبميرد الذي يتقاضاه و  الأجرزيادة و 

 كالآلةيعمل   الأفكارالعامل بموجب هذه  أصبحوخفض التكاليف وقد  الإنتاجووجدوا فيها وسيلة جيدة لزيادة 

عند ذلك لجهود العاملين،  استغلالعملية  واعتبارها الأفكارمعارضة النقابات العمالية لهذه  إلى أدىالذي  الأمر

 .بين العمال الذي تمثلهم نقابتهم الصراع أبد

التي  الأحداثحيث جعلت  ،العلمية الإدارةيقران بظهور حركة  الأفراد إدارةمولد  أنيتضح مما تقدم         

 الاهتماممن  بشيءتؤديه أن يمكن  الذي الدور إلىو  إليهاتنظر  ؤسسةالم إدارةالذي جعل  الأمر رافقت تطورها

 .الأعمال أصحاب اهتمامتستحوذ على  بدأت الأفرادمشكلة  أن اعتبارالجدية على و 

 :الأولىالحرب العالمية  -4

من  للتأكدالموظفين قبل تعينهم  اختيارطرق  استخدام إلىالحاجة  ،الأولىالحرب العالمية  أظهرتلقد       

قد طبقت بنياح ( و BETA باءو  ALPHA ألف)  الاختباراتهذه  أمثلةمن صلاحيتهم لشغل الوظائف و 

تقدم علم العلمية و  الإدارةبتطور حركة فشلهم بعد توظيفهم، و  العمال قبل تعيينهم تفاديا لأسباب لافآعلى 

 الأموربعض في للمساعدة  ؤسساتالمالموارد البشرية في ظهور  إدارةبعض المتخصصين في  أالنفس الصناعي بد

هؤلاء كطلائع  إلىيمكن النظر و  ،الصناعي والرعاية الصحية الأمنوالتدريب و  الاجتماعيةالرعاية مثل: التوظيف و 



 دااة  الوااةدا الشرية         لإ مدخلالفصل الأول                                                      

 

 
7 

بالرعاية  الاهتمامتزايد  وارد البشرية بمفهومها الحديث وفي هذه الفراةالم إدارةن على تكوي ساعدت أولى

هذه المراكز  إنشاءويمثل  ،الإسكانوالرافيهية والتعليمية و  الاجتماعيةمراكز الخدمات  نشاءللعمال وإ الاجتماعية

 الأفرادكان معظم على هذه الجوانب السابق ذكرها و  عملها اقتصرشؤون الموارد البشرية ولكن  أقسامبداية ظهور 

 .الاجتماعيةو  الإنسانيةالموارد البشرية من المهتمين بالنواحي  إدارة بأقسامالعاملين 

عد أقد موارد بشرية مستقلة و  أقسامت نشأحيث  ،أيضاوقد حدثت تطورات هامة خلال هذه الفراة         

نه حتى ذلك الوقت كانت جهود رجال أ إلى الإشارةلكن تجدر ، و 1112عام  يري الموارد البشريةبرنامج لمد أول

 الإنتاجيةترشيد العمليات درجة ممكنة و  بأقصىللعاملين  الإنتاجية ءةعلى رفع الكفا ةالباحثين مركز و  الأعمال

 .الإنتاجية والاعتبارات البشري ورددون النظر والعناية بالم

 :الإنسانيةمرحلة مدرسة العلاقات  - 5

أبرز روادها ماري التي كان  ،الإنسانيةظهرت مدرسة العلاقات  أن إلىالوضع على هذا الحال  استمر        

الوقت قد  إنآلة يمكن تشغيلها حسبما نشاء و ليس  الإنسانن هذه المدرسة نادت بأ مايوالتون باركرفوليت و 

حتى يتسنى الرعاية الكبيرين يكون موضع الاعتبار و  أنهو الذي يجب و  ،الإنتاجالبشري في  وردن تهتم بالمحان لأ

تدرس  أن الإدارةيتعين على جانب التنظيم الرسمي و  إلىتنظيمات غير رسمية  أنذلك  أفضل إنتاج إلىالوصول 

مقبولة، على ضوء  إنتاجيةتدرس كيفية تشغيلها بطرق تتقرب منها و و  طيبة إنسانيةتعاملها معاملة مشاكلها و 

 الأعمال لأصحابالتي كانت بمثابة الدرس و  ،تقدمت بها مدرسة السلوك البشريعلمية مدروسة  أسسمبادئ و 

شمل مثل هذه زيادة نطاق عملها لتو  الأفراد إدارةضرورة الراكيز على وظيفة في العمل و  الإنسان أهميةعلى 

 .الموضوعات
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 :مرحلة الحرب العالمية الثانية -6

 أنالدروس المستفادة منها أن  حيث، الأولىكانت ظروفها الحرب العالمية   التي الثانية العالمية جاءت الحرب       

كن بواسطتها التي يم الإدارة باعتبارها، الأفراد بإدارةبالتالي بات ضروريا العناية ، و الإنتاجالعامل هو محور  الإنسان

علمية الصناعي يقومون بدراسات نظرية و  علم النفسو  الإدارة باحثوالعناية بمشاكلها وراح تنظيم شؤون العاملين و 

 إدارةتقوم  أنيمكن على ضوئها  ،مبادئ علميةو  أسسوضع  إلىيومنا هذا توصلوا بموجبها  إلىمازالت مستمرة 

تماسك ترابط و  إلىمعها للوصول العناية بها ووضع قواعد للتعامل ؤسسة من العمالة و الم احتياجاتبتدبير  الأفراد

 أفضل إلى، تكون من خلاله الروح المعنوية مرتفعة تمكننا من الوصول ؤسسةمثل داخل المأتعاون و  اجتماعي

 .النتائج

 :حلة الوقت الحاضرمر  -7

 إدارة إن :منها أسبابيعود ذلك لعدة و  اتسعتقد  الأفرادمكانة وظيفة و  تأثيرن إف الأخيرةفي السنوات      

 أوامرلتنفيذ  أوالعمال الذين يعملون بالساعة  لإرضاء الأسبابسلسلة من  الإفراد إدارةتعتبر علم  ؤسسةالم

 تعليمات الحكومة.و 

  أسماءترشح  أحياناوتنظر في مشاكل الراقية و  المكافأةو  بالاختيارنفسها من قوى العمل " تقوم  الأفراد إدارة إن 

 ".لكن قليلاو 

   تقوم  نأ الأفراد إدارةعلى تجاب، و  نأوجود مجموعات مهنية متخصصة في التنظيمات لها توقعات عالية يجب

  .بذلك

 ن على إضرورية و  أصبحت الإداريةوعلى جميع المستويات  ؤسسةتدريب الموارد البشرية في الم إلىالحاجة  إن

 .تقوم بذلك نأ الأفراد  إدارة

  أنميزة تنافسية وذلك بعد ؤسسة الم إلىالذكية التي تصنف  الأصولالموارد البشرية هي  نلآا أصبحتوهذا وقد 

 .تشراىالمعلومات مجرد سلعة تباع و  أصبحت



 دااة  الوااةدا الشرية         لإ مدخلالفصل الأول                                                      

 

 
9 

 الموارد البشرية إدارة أهدافو  أهمية الثاني:المطلب    

 البشرية:الموارد  إدار  أهميةأولًا:   

 (51-55، ص ص 5012ولد حسين،  ) : الموارد البشرية فيما يلي إدارة أهميةتكمن     

 اختيارالرسمية التي تعزز الميزة التنافسية من خلال  الإجراءاتالموارد البشرية تعمل على تقديم  إدارة  

 .لمتطلبات المؤسسةفقا المناطة بهم و  الأعمالنجاز سلوكياتهم لإ تأثيروتطوير العاملين و

  الفرص إتاحةمدى توفر المهارات لديهم عن طريق ومتطلباتهم و  الأفراد احتياجاتتساعد المؤسسة في معرفة. 

  التغيير تبعا لمتطلبات الديناميكية و  إلىمن الروتين  بالأفراديساهم في تحول عملية تنفيذ البرامج المتعلقة

  .المؤسسة

  المتبعة الاسرااتيييةدعم تعمل على تعزيز و. 

 المال البشري رأستطوير مجموعة و  اختياربذلك تؤثر في عمليات بالمعلومات و  الاحتفاظعلى سرية  الانتباه. 

  أجلهالغرض الذي وجدت من وبما يتفق و  اسرااتيييةتساعد في تحديد. 

  توفير بدورها شروط عمل مرنة تمكن العاملين و  الكفاءةبذوي المؤهلات  للاحتفاظالموارد البشرية  إدارةتسعى

 .الواجب تنفيذها الأعمالفيها من التماشي مع 

  العاملين لديها الأفراد أداءللمؤسسة بتحسين  الأمثل الأداءتساعد على تحقيق. 

  والعمل المتميز لغرض زيادة معرفة العاملين لديها  الأداءتعمل على توفير الكفاءات الجيدة القادرة على تقديم

 .على تبني المعرفة ونماذجها

  المؤسسة من خلال الذكاء التنافسي  اسرااتيييةتنفيذ مهما في صياغة و رد البشرية دورا الموا إدارةتلعب 

   الميزة التنافسية. لاستدامةخلية الضعف الداتوفير المعلومات عن نقاط القوة و 
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 الموارد البشرية  إدار  أهدافثانياً: 

 أهدافعندما تحلل و  أيضا ؤسسةالم أهدافالموارد البشرية هي  إدارة أهداف أنغلب الباحثين على أيتفق        

 .وهما الكفاءة والعدالة أساسيينبصفة عامة نجدها تنطوي تحت هدفين  ؤسساتالم

)عطا  :لموارد البشرية على النحو التاليا إدارة أهدافيمكن بلورة  ،ؤسساتللم الأساسيينفي ضوء هذين الهدفين  

 (6-ـ2 ص، ص 5012الله، 

  الشركة أهدافالمساهمة في تحقيق.  

  ز.يتحفوالالكفاءات العالية التدريب توظيف المهارات و 

  قدر ممكن أعلى إلىتحقيق الذات عند الموظفين زيادة الرضا الوظيفي و. 

  الإنتاجيةالعمل على تحقيق الكفاءات. 

  قل الطرق وأ بأحسنالخدمات السلع و  إنتاججل أللعمل في مختلف الوظائف من  الأكفاء الأفرادالحصول على

  .تكاليف

  الكمية و النوعية امحدددة سلفاالسلع و الخدمات وفق المعايير إنتاجالاستفادة القصوى من جهود العاملين في . 

  على زيادة رغبتهم في العمل فيها تنمية علاقات التعاون بينهم والعملوولاء العاملين و  انتماءتحقيق. 

 المتلاحقة في البيئة التنافسيةت تنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرا. 

  و مكاسبهم المادية  إنتاجيتهمعملهم بصورة جيدة و تزيد من  أداءتوفير بيئة عمل جيدة تمكن العاملين من 

 تعرضهم لحوادث العمل الصناعية  تتفادى المهام التيالعاملين و  استخدامسياسات موضوعية تمنع سوء  إيجاد

 .المهنية الأمراضو 

 الفعال بين العاملين تحقيق التعاون.  

 التدريبو  الأجورلجميع العاملين من حيث الراقية و تكافؤ الفرص جو من العدالة و  إقامة.  

  الأهدافتحقيق توعية العاملين بأهمية دورهم في. 
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 الموارد البشرية  إدارةالعوامل المؤثرة على : لمطلب الثالثا

باعتبارها  ؤسسة ككلمثلها مثل الم ،بعدة عوامل أنشطتهاممارستها مهامها و  أثناءالموارد البشرية  إدارة تتأثر       

 أنخارجها تفرض عليها ضرورة  أمهذه العوامل تعتبر بمثابة ضغوط تحدث سواء من داخل المؤسسة  نظاما فرعيا

 .الأسرعو  الأقوىو  الأفضلتكون 

 -21، ص ص 5011رقام، ) :تنظيمية داخليةعوامل بيئة خارجية، عوامل  إلىيمكن تقسيم هذه العوامل و      

11) 

 : عوامل البيئة الخارجية أولاً 

 :الموارد البشرية في إدارةيص العوامل البيئة الخارجية المؤثرة على عمل خلتيمكن       

بكل  لى المؤسساتبشدة عو  أثرتبتغيرها ، التي تغيرت و الاقتصاديةالعوامل  أهممن  : الاقتصاديةالعوامل  - 1

، تغيير الأسواق: زيادة حدة المنافسة بسبب عولمة  على وظيفة الموارد البشرية بهاومن ثم أحيمهاو  أنواعها

 .القيود الماليةو  الاقتصاديةالقطاعات 

، لذلك مهما كان نشاط المؤسسة ة بحيث لم تعد هناك قطاعات محميةمن حدة المنافسة الدوليزادت  :العولمة -

مثلما كان سائدا ها تنافسية على مستوى السعر فقط نعلى المنافسة العالمية التي تتطلب متتغلب تواجه و  أنعليها 

بية رغبات الزبائن وبالقضاء على تللمؤشرات السوق و  الاستيابةسرعة في السابق، بل تطالبها بأحسن نوعية و 

 .التبذيرتكاليف الزائدة و 

ذي ميز الحقبة ، البالقطاع الصناعي الاهتمامحيث نشهد اليوم تراجع  :الاقتصاديةير في القطاعات التغ -

  .كبر نسبة من الموارد البشرية النشطةأليحل محله قطاع التكنولوجية العالية أو قطاع الخدمات الذي يشغل  الماضية

بذلك، فهي من جهة مرغمة تظهر إدارة الموارد البشرية الأكثر تأثرا على مجموع المؤسسة  :تزايد القيود المالية -

تنفيذ سياسة تخفيض حيم العمالة في حالة و  ،على وضع سياسة تعويضية يكون هامش رفع الأجر فيها محدودا
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أمام معادلة من الصعب  ، فهيالعاملين للمؤسسة والتزامهة أخرى هي مطالبة بتحقيق ولاء من ج، و إعادة الهيكلة

 .اتتحمل عبئا يثقل كاهلهتحقيقها و 

 :ثقافية اجتماعيةامل عو  -2

ت من حيث التطورات الديمغرافية وزيادة المستوى التعليمي وتغير القيم إن التغيرات التي طرأت على المجتمعا     

 .أثر كبير على فلسفة وممارسات إدارة الموارد البشرية، كان لها الثقافية

 مما ان الدولة المتقدمة نحو الشيخوخةسك اتجاهيؤكد عدة باحثين على : يما يتعلق بالتطورات الديمغرافيةف ،  

ذات  المهاجرين من مختلف الدول النامية لاستقباليجعلها تفتح المجال يخفض من عدد السكان النشطين هناك، و 

من جهة أخرى يلاحظ هؤلاء الباحثون العودة الكثافة السكانية العالية والتي تغلب فئة الشباب هذا من جهة، و 

 .لتسيير هذا التنوع في قوة العمل الإجراءات المناسبة اتخاذالقوية للنساء إلى العمل مما يتطلب 

 الذين يواصلون فقد لاحظ الباحثون تزايد نسبة  :إما فيما بخص زياد  المستوى التعليمي للموارد البشرية

هذا المنتج المتعلم  استعمالرية في مختلف المؤسسات مشكل شعلى إدارة الموارد الب، لذلك يطرح دراستهم لمدة أطول

 .ورغبات هذا المنتجتعددية أهداف أكثر من جهة، و 

 :بسبب تأثير الموارد البشرية التي تتطلب تطوير ثقافة عامة تتناسب مع قيم الموارد البشرية  تغيير القيم الثقافية

ال جديدة ومختلفة لدى الأفراد في العمل، دون إهمال أهمية أمم التي تحتوي تطلعات و والأجنبية، هذه القيامحدلية 

السلع المادية  بامتلاكفالقيم المرتبطة  ؛الأول لدى الموارد البشرية الانشغالفي العمل التي تبقى  والاستمراريةالأجر 

ة أفضل سواء داخل العمل أو حيانوعية بالكفاءات و  والاعرااف الاختلاف كاحراامتراك مكانها لقيم أخرى  

 .خارجه
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  :القانونيةالعوامل السياسية و  - 3

حتى المقيمين من العوامل المؤثرة على عمل  تتعلق بحماية حقوق المواطنين و التي ،القوانينتعتبر سياسة الدولة و       

لقوانين تدعو إلى المساواة في  المديرين من خلال نصهافهي قد تقيد حرية أرباب العمل و  إدارة الموارد البشرية

 .سي أو العمر أو اللون أو العقيدةالمعاملة بين العاملين للحد من التميز بينهم على أساس عرقي أو الجن

عية العمالة فحسب بل أثرت نو لم تؤثر على محتوى العمل و  ،ديثةالح التكنولوجيةإن التطورات  :عوامل تكنولوجية

 .ارة الموارد البشرية في المؤسساتممارسات إدو أيضا وبشكل كبير على سياسات 

ة على عمل إدارة الموارد البشرية، كما تلعب هو عوامل داخلية تؤثر بصورة مباشر  :الداخلية : العوامل البيئةثانياً 

الهياكل التنظيمية ثقافة  المؤسسة اسرااتيييات :إدارة المؤسسة وسياستها دورا كبيرا في توجيهها، نذكر أهمها

 .المؤسسة

 ال عمل من الأعمال تسعى المؤسسات اليوم إلى الحصول على ميزة تنافسية في كل مج :المؤسسة استراتيجيات

فقا لإمكانيتها من بينها و  الاختيارالتنافسية التي يمكن للمؤسسة  الاسرااتييياتتوجد العديد من التي تقوم بها، و 

 .وظروفها

، حيث تسعى المؤسسة إلى ية للمؤسسةهي إحدى اسرااتيييات تحقيق الميزة التنافس :التمييز استراتيجية -

ماركات ذات صورة خاصة بها تختلف تصميمات مبدعة و  واختيارفي إنتاج سلع مميزة بجودة عالية،  صلتخصا

  .عما يقدمه منافسوها

 .الإنتاج تهدف إلى زيادة رضا الزبائن من خلال تحسين سيرورة :الجود  استراتيجية -

، فورات الحيمو ن التكاليف بكل أنواعها لتحقيق التي تسعى إلى التخفيض م :ةالزياد  في التكلف استراتيجية -

بالتالي يتحقق تعظيم الأداء المالي من خلال سياسات كزة أساسا على أرباح الإنتاجية وتقليص دورة الإنتاج، و مر 

  .إدارة الموارد البشرية
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 بالاعتمادالسوق  احتياجاتالتأقلم مع التنظيمي هنا على تحقيق التكيف و يركز المجهود  :المرونة استراتيجية -

 : المرونة وهما اسرااتيييةك نوعان من هناعلى الإبداع في إجراءات العمل و 

عداد العاملين حسب أعباء العمل يؤدي إلى ظهور عمال تالتي تفرض ضرورة التغيير في و  :الكمية المرونة-1

 .مؤقتين

 .يتماشى مع تغيرات الطلب المتنوع أوقاته لجعلهتعني ضرورة تغيير تنظيم العمل و  التيو  :المرونة التنظيمية -2

 سرعة التغيرات التي يعيشها اجهها المؤسسات في السوق العالمي، و إن شدة المنافسة التي تو  :الهياكل التنظيمية

من هيكلة جامدة آلية إلى هيكلة مرنة عضوية  انتقلتعادة النظر في هيكلتها فقد إأدى بها إلى  محيطها الحالي

 .على التكيف مع المتغيرات الحاصلةلتكون أكثر قدرة 

 فهي من  لعوامل امحدددة لنياحها أو فشلهاأصبحت الثقافة السائدة في المؤسسة من ا :الثقافة التنظيمية

  .ها المؤسسة أو حتى عرقلة تحقيقهاالعوامل الداخلية الهامة التي تلعب دورا في تسهيل المهمة التي أنشئت لأجل

 

 الموارد البشرية  إدارة أساسيات: المبحث الثاني

 الموارد البشرية  إدارة: وظائف لالأوالمطلب 

وظائف  إلىتنقسم ؤسسة، و الوظيفية المتعلقة بالعاملين في الم الأنشطةالموارد البشرية بالقيام بمختلف  إدارةتتسم    

 (20-51،ص1111، )ماهر :الموارد البشرية لإدارةالوظائف المساعدة الموارد البشرية، و  لإدارةرئيسية 

 البشرية  وظائف الرئيسية للمواردأولًا: ال

المسئوليات الملقاة تحديد والمهام المكونة للوظيفة، و  الأنشطةتعني هذه الوظيفة التعرف على  :تحليل العمل -1

 .على عاتقها وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وتحديد مواصفات من يشغلها
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يتطلب هذا تحديد طلب العاملين و  إعدادو  أنواعمن  ؤسسةالم احتياجتعني بتحديد : تخطيط الموارد البشرية -2

يادة في الموارد الز و المقارنة بينهما لتحديد صافي العيز ومتاح منها، و هو معروض  ؤسسة من العاملين، وتحديد ماالم

 .البشرية للمؤسسة

طلبات  تصفيتهم من خلالبالبحث عن العاملين في سوق العمل، و وتهتم هذه الوظيفة  :والتعيين الاختيار -3

ن الفرد المناسب في المكامانا لوضع ذلك ضو  الأسبابغيرها من والمقابلات الشخصية، و  والاختيارات التوظيف

 .المناسب

 أجرهاتحديد النسبية لكل وظيفة، و  الأهميةتم هذه الوظيفة بتحديد القيمة و تهو  :الأجورتصميم هيكل  - 4

حتى يتم ضمان مقابل سليم للقيم  الأجورسليمة لنظام  بإدارةللوظائف كما تهتم الوظيفة  أجريتتحديد درجات و 

 لمختلفة.المختلفة للوظائف ا والأهمية

 أدائهميمكن تحفيز العاملين على المتميز و  للأداءبمنح مقابل عادل  الوظيفيةتعني و  :الحوافز أنظمةتصميم  -5

المؤسسة   أداء أساسهناك حوافز على  أيضاالجماعي، فتظهر الحوافز الفردية والحوافز الجماعية و  أدائهم أوالفردي 

 .ككل

 التأميناتات بمنح عامليها مزايا معينة مثل: المعاشات و تهتم المؤسس :العاملينخدمات مزايا و  أنظمةتصميم  -6

مات للعاملين في شكل خدمات مالية، ، كما تهتم المؤسسات بتقديم خدالخاصة بالمرض والعيز والبطالة

 .المواصلات وغيرها إلى، وقد تمتد ورياضية، وقانونية واجتماعية

غالبا ما معينة، و  أساليبيتم ذلك من خلال موظفيها، و  أداءتقريبا بتقييم  تهتم المؤسسات : الأداءتقييم  -7

القصور  أوجهبغرض التعرف على ، و رف على الكفاءة العاملة للعاملينيقوم بالتقييم الرؤساء المباشرون بغرض التع

  .الأداءفي هذا 
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 اتجاهاتهمتوجيه التدريب بغرض رفع كفاءة ومعارف ومهارات العاملين، و  أنشطةتمارس المؤسسات  :التدريب -8

والطرق المناسبة  الأساليبن تستخدم أ، و المرؤوسين للتدريب احتياجتحدد  أنعلى المؤسسة معينة، و  الأنشطةنحو 

 .تقيم فعالية هذا التدريب أنو 

على يفية المختلفة للعاملين بالمؤسسة، و الوظ تهتم هذه الوظيفة بالتخطيط للتحركات :تخطيط المسار الوظيفي -1

 نقاط الضعف لديه.و ، لدى الفرد التعرف على نقاط القوة إلى، ويحتاج هذا فيما يمس النقل، والتدريب الأخص

  الموارد البشرية لإدار الوظائف المساعد  ثانياً: 

 إلىو وهي وظيفة تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية " أي النقابات " التطرق : العلاقة مع النقابات -1

 .والفصل في الخدمة التأديبو  العماليةالنزاعات موضوعات مثل: الشكاوي و 

 والاتجاهاتوالصحة  الأمنالحفاظ وحماية سلامة العاملين، و  بإجراءاتهي تهتم و : أمن وسلامة العاملين -2

 .النفسية السليمة لهم

فقا لنظام يناسب ، و الإجازاتهذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل والراحة و تهتم و  :ساعات وجداول العمل -1

 ؤسسة ووضع نظام يكفل كفاءة العمل.طبيعة الم

 

 الموارد البشرية  إدارةالمطلب الثاني : تنظيم  

 إلغاءهذه الحقيقة لا تعني و  ،ؤسسةاختصاصية في شؤون العاملين في الم إدارةالموارد البشرية  إدارةتعتبر         

 الإداراتكافة   أن إذ، بشؤون العاملين لديها بالاهتمام ؤسسةفي الم الأخرىالعامة  الإداراتالدور الذي تمارسه 

 الإسهامفي  رادالأفقدرة و  أهميةشؤون العاملين لديها من خلال الراكيز على  تعني ؤسسةفي الم الأخرىالعامة 

طاقتهم بالكفاءة والفاعلية الممكنة وهذا يؤكد على  واستثمار ،والتسويقية والمالية والخدمية الإنتاجية بالأنشطة
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العاملة لديها.  الإنسانيةللطاقات  الأمثل الاستخدامجل تطوير أمن  الإداراتالتوافق بين مختلف و  التلاؤمحقيقة 

 من وظائف المؤسسة  أساسيةالموارد البشرية عبارة عن وظيفة  إدارةن إلذا فو 

 الأخرى الإداراتالموارد البشرية لا تتمتع بالسلطة التنفيذية بعكس  إدارة أن إذ الاستشاريةوتتسم بالسلطات    

في  الأخرى الإدارات إلىالتوجيهات و  الأوامر إصداربحق  تتمتعلا  أنها إذ، لمؤسسة ولكن تمارسها بحدود معينةفي ا

والمشورة  الرأي داءسإتتمتع بحق  أنها كماالواقعة على نفس خط السلطة   ؤسسة ولكن تمارسها بحدود معينة،الم

 الأوامر إصدارلكن سلطة التنفيذية تقتصر على   ،ذلك الأمرعندما يستدعي  الأخرىالتنفيذية  لإداراتالنصح و 

عل الموارد البشرية تج إدارةالتي تتسم بها  التنظيميةن العلاقة إهذا المنطلق ف ومن الإداريةللعاملين في نطاق مسؤولية 

 داءسإالذي يقوم بتقديم المشورة و  الاستشاريقائمة على الدور  الأخرى الإداراتبين من العلاقات القائمة بينها و 

 إدارةالنشاط التنفيذي الذي تمارسه الدور و  أما، ؤسسةالعاملة في الم الأخرى الإداراتمن  إليهلمن يحتاج  الرأي

في مختلف حقول  التي تمارسها على العاملين لديهاالوظيفية  الأنشطةمختلف  أداءهانه يقوم على إالموارد البشرية ف

 الإنتاج كإدارةفي المؤسسة   الأخرى الإداراتهذا الدور يجعلها لا تختلف مع  أن إذ، المتعلقة بهم الأنشطة

قائما على  الإداراتبين تلك الراابط بينها و  غالبا ما يكونالمالية ....إلخ و  الإدارةالتسويق و  إدارةوالعمليات و 

 لإدارةالتنظيمي الإطار ن المرتبطة بالمؤسسة ككل ويمكن القول بأ الأنشطةنجاز إالتكامل في التنسيق و  أساس

، شعبة .... الخ أوقسم  أو إدارةيكون على شكل  أنيمكن  إذ، شرية لا يتخذ شكلا تنظيميا موحداالموارد الب

تلعب المتغيرات التي تحكم المؤسسة المعنية الصورة  أخذتالشعبة  أورئيس القسم  أوتناط مهامها بالمدير العام 

التي  الأسواقاد البشرية من حيث حيم المؤسسة والتكنولوجيا المستخدمة و المو  إدارةالتنظيمية التي تكون عليها 

 .م بالهيكل التنظيمي الذي تتسم بهغيرها من المتغيرات التي تتحكو  للأسواقطبيعة المنتيات التي تقدمها ا و تخدمه
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 الموارد البشرية : لإدار  لامركزيال أوالتنظيم المركزي 

الموارد  لإدارةواحدة مركزية  إدارة بإنشاءتقوم  فإنها ،المركزية أسلوب بانتهاجالموارد البشرية  إدارةعندما تقوم     

اللامركزية  أسلوب اتبعت إما، العاملين لديها الأفراد بإدارةتراكز لديها كافة النشاطات المتعلقة  البشرية في المؤسسة

مع وجود  ،المصانع التابعة لهاو الفروع ة وحدات تنظيمية لخدمة المؤسسة و عد بإنشاءللقيام  أالعليا تلي الإدارةن إف

الموارد البشرية  إدارةفي تنظيم  اللامركزي أوالمركزي  الأسلوب إتباعن يمكن القول بأالبشرية و كزية للموارد مر  إدارة

 :بذلك وهيالعوامل التي تتحكم  أويخضع للعديد من التغيرات 

 :حجم المؤسسة -1

منتشرة على رقعة  أنها أومصنع  أومن فرع  أكثرالتي غالبا ما تضم العملاقة و  أوتميل المؤسسات الكبيرة      

المؤسسات الصغيرة الحيم  أما، الموارد البشرية إدارةاللامركزي في  الأسلوب اعتماد إلىمتباعدة كبيرة و جغرافية  

الحيم الذي  إن إذ ،الموارد البشرية إدارةالمركزي في  الأسلوب انتهاج إلىالعاملين  الأفرادالتي تضم عدد قليل من و 

تعتمده المؤسسة في هيكلة  نأالهيكلي الذي يمكن  الإطارفي تحديد  تتسم به المؤسسة المعينة يعتبر عاملا حاسما

 الموارد البشرية لديها. إدارة

 :السائد  الإنتاجيةتكنولوجيا العمليات  -2

 غالبا ما تتحكم بالنمط التنظيميالتشغيلية السائدة في المؤسسة و  الإنتاجية تكنولوجيا العمليات إن     

الإنتاج الجارية ففي حالة  الإنتاجيةيعتمد على طبيعة العمليات  إذللتنظيم  ،اللامركزي أوالسائد سواء المركزي 

في حالة  إما ،هذا ما يجعل الميل نحو التنظيم المركزيالتشغيلي و  الأداءالنسبي في  بالاستقرارنه يتسم إف المستمرة

 إدارةاللامركزي في تنظيم  الأسلوب اعتماد الأجدىن حالة التغيير النسبي السائد يجعل من إفقطع المت الإنتاج

 .الموارد البشرية في المؤسسة
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  :العليا في المؤسسة الإدار فلسفة  -3

السياسات  إزاءمحددة العليا لفلسفة واضحة و  الإدارةبمدى قبول  ؤسسةالعليا للم الإدارةتتحكم فلسفة     

ن إالموارد البشرية و  إدارةنحو مركزية  الانصياعمما يؤدي ذلك لقبول  ،العاملين لديها بالأفرادالمتعلقة  الإجراءاتو 

 الأفرادتمتع  إذا سيما بالأفرادالقرارات المرتبطة  اتخاذالسرعة في  أوالعليا تتيح المرونة  الإدارةالفلسفة التي تتسم بها 

 الأمرمما يتيح  الشأنالقرارات المناسبة بهذا  لاتخاذ زمةاللاالخبرات الموارد البشرية، بالمؤهلات و  إدارةالقائمين في 

 .الموارد البشرية إدارةالمركزي في  الأسلوب لاعتماد

 :سلع و خدمات المؤسسة -4

 أن إذاللامركزي للتنظيم المركزي و  بالأسلوب أحياناالخدمات المقدمة من قبل المؤسسة المعينة تتحكم السلع و      

غالبا ما تنتهج  فإنهاتتعامل مع مستهلكين مختلفين خدمي واسع، ومتعددة و  أوسلعي  بإنتاجالمؤسسة التي تتسم 

ن إالسلع المقدمة للمستهلكين محدودة ف أوكانت المنتيات   إذا إماالموارد البشرية  إدارةاللامركزي في  الأسلوب

 .المراد تحقيقها الأهدافنجاز إكفاءة في  أكثرالمركزي يعتبر  الأسلوب

 :بيئية التي تعمل بها المؤسسةالمتغيرات ال -5

اللامركزي في  أوالمركزي  الأسلوب اعتمادمن العوامل الحاسمة في  أيضاالبيئة التي تعمل بها المؤسسة تعتبر  إن    

فاعلية في  أكثرالمركزي يعتبر  الأسلوبثابتة فان لتي تعمل في ظروف بيئية مستقرة و المؤسسة ا أن إذ، التنظيم

ن إو الثبات فأ بالاستقراريكية معقدة و لا تتسم المؤسسات التي تعمل في بيئة دينام إما، الأهدافتحقيق 

 .الإطارجدوى في هذا  أكثرالموارد البشرية يعتبر  إدارةاللامركزي في  الأسلوب

الموارد البشرية يخضع للعديد من  إدارةاللامركزي في تنظيم  أوالمركزي  الأسلوب باعتمادن القول إلذا فو    

، كاسب) .وارد البشرية في المؤسسة المعنيةالم إدارةتكون عليها  نأالمتغيرات التي تتحكم بالصورة المثالية التي يمكن 

 (20-51، ص ص 5002
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 متوسطة الحجم أوكبير    الموارد البشرية في مؤسسة لإدار ظيمي الهيكل التن(: 1الشكل )

 

 

  

 المؤسسة إدارةمجلس 

 المدير العام

 العمليات إدارةمدير  الموارد البشرية إدارةمدير  التسويق إدارةمدير  المالية الإدارةمدير 

قسم تخطيط الموارد 
 البشرية

 *تحليل الوظائف 
 *توصيف الوظائف 

  الاحتياجات*تقدير 
  الاستقطاب*
التعيين و  الاختيار*

 العقود
 
 

 
 

 
 

قسم تنمية الموارد 
 البشرية
 الأداء*تقويم 

 *التدريب
 الإداري*التطوير 

التطوير *
 التنظيمي

 

قسم الرواتب 
 الأجورو 

 *تقييم الوظائف
*تصميم الرواتب 

 الأجورو 
 * المزايا المالية

 الأجور* 
 التشييعية

قسم خدمات 
 العاملين

*الصحة 
 السلامةو 

*الخدمات 
  الاجتماعية

 الإرشادات*
 الاستثمارية
*الخدمات 

 التعليمية
 الشفافيةو 

 

قسم علاقات 
 الموظفين

*سيلات 
 الموظفين 

*الشكاوي 
 والاقرااحات

*المسار  
 الوظيفي

 *الراقيات 
 الإجازات*

*تقاعد عند 
 نهاية الخدمة

 (. إدارة الموارد البشرية. عمان: دار المسيرة.  5002المصدر: كاسب، خرشة. )

يوضح الشكل أعلاه تنظيم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة كبيرة أو متوسط الحيم، يوجد في المقام الأول مجلس  

عن مدير إدارة العمليات، ومدير إدارة الموارد البشرية، ومدير إدارة  المسئولإدارة المؤسسة ويليه المدير العام و هو 

على قسم تخطيط الموارد البشرية  مسئولالموارد البشرية فهو  بة لمدير إدارةالتسويق، ومدير الإدارة المالية، أما بالنس

 وقسم تنمية الموارد البشرية وقسم الأجور و الرواتب وقسم علاقات الموظفين.
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 الموارد البشرية لإدار لامركزي لاالتنظيم  :(2)الشكل

  
 العليا الإدارة

مدير قسم 
 الموارد البشرية

مدير قسم 
 المالية الإدارة

 الإنتاجمدير قسم 
 العملياتو 

مدير قسم 
 التسويق

تحليل وتوصيف 
 تقييم الوظائف و 
تخطيط الموارد و 

 البشرية

 ،تحديد المسار الوظيفي ،الحوافزو  الأجورتحديد  ،التعيين ،الاختيار، الاستقطاب
 .صيانة الموارد البشرية ،الأداءتقييم 

 22، ص5012،جامعة سعيدةإدارة الموارد البشرية،  مطبوعة في  عطا الله لحسن،المصدر: 
 

مدير التي تتضمن والذي يتكون من الإدارة العليا و يوضح الشكل أعلاه التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية      

ويق، فإن من مسؤوليات قسم الموارد البشرية، مدير قسم الإدارة المالية، مدير قسم الإنتاج والعمليات ومدير قسم التس

مدير الموارد البشرية تحليل وتوصيف وتقييم الوظائف وتخطيط الموارد البشرية؛  أما بالنسبة لمدير قسم مدير قسم 

والتعيين، تحديد  والاختيار الاستقطابعن  مسئولونت وقسم التسويق فهم الإدارة المالية وقسم الإنتاج والعمليا

 الأجور و الحوافز، تحديد المسار الوظيفي،  تقييم الأداء وصيانة الموارد البشرية.
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 التنظيم المركزي لإدار  الموارد البشرية :(3شكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 12، ص5012، جامعة سعيدةإدارة الموارد البشرية، مطبوعة في عطا الله لحسن، المصدر: 

ليا والتي تتكون من وي على الإدارة العتيوضح الشكل أعلاه التنظيم المركزي لإدارة الموارد البشرية، والذي يح     

مدير التسويق ومدير المالية ومدير إدارة الموارد البشرية، مدير الإدارة المالية؛ فإن مدير إدارة الموارد و  مدير الإنتاج

وقسم الاستقطاب  قسم تخطيط الموارد البشريةتوصيف وتقييم الوظائف، التحليل و القسم البشرية يضم كل من 

الأجور   قسم تقييم الأداء، قسم الراقية والمسار الوظيفي، قسمو الاختيار والتعيين، قسم التدريب والتنمية و 

 والحوافز، قسم صيانة الموارد البشرية.

  

 

 

 ( الإدارةالعليا ) مجلس  الإدارة

الموارد  إدارةمدير  مدير المالية مدير التسويق  الإنتاجمدير 
 البشرية

 المالية الإدارةمدير 

قسم تحليل 
وتوصيف 

تقييم و 
 الوظائف

 
 
 
 
 
 
 

قسم 
تخطيط 
الموارد 
 البشرية

قسم 
الاستقطاب 

والاختيار 
 التعيين و 

قسم 
 التدريب 

 التنميةو 

قسم 
تقييم 
 الأداء

قسم 
 الراقية 

المسار و 
 الوظيفي 

قسم 
  الأجور

 الحوافزو 

قسم 
صيانة 
الموارد 
 البشرية
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  واتجاهاتها  الموارد البشرية إدارة: التحديات التي تواجه المطلب الثالث

 الموارد البشرية إدار لتحديات التي تواجه : اولاً أ

 ( 10 -21، ص ص 5016) عودة،  :من أهم التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية هي    

 الموارد البشرية إدار التحديات التي تواجه  :(4الشكل)

 

  
التحديات 
التي تواجه 
إدارة الموارد 

 البشرية

1 

5 

2 

1 

2 

6 

2 

 ل في سوق العمل تحو ال

 المنافسة العالمية

 بالوظائف الاهتمام التحول في

 هيل للوظائفأمستوى الت

 التغيرات في تكوين الموارد البشرية

 القيم الاجتماعية اختلاف

 العولمة
 

 الطالبتين إعدادمن المصدر: 
 

التياري في القطاع الصناعي و  وازديادهاسار العمالة في القطاع الزراعي :نظرا للانحل في سوق العمل التحو   -1

 .التوظيف قوانينأثر على نظم وتشريعات و مما  لخدماتيوا

في ككل و   الاقتصادأي حدث في الدولة ما يؤثر على لعالم اليوم عبارة عن قرية صغيرة، و االمنافسة العالمية :   -2

 الإغلاق إلىمما دفع بعضها  بين المؤسسات المصنعة أشدهن التنافس على إف الإعلامسائل ظل التطور الهائل في و 

 .وهيمنة الشركات الكبيرة م العالميالزخلعدم قدرتها على مجاراة 
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عليها الطلب مثل: صصات جديدة يكثر هناك تحول واضح نحو تخ :التحول في الاهتمام بالوظائف -3

 ؤسسات، مما دفع بالمتخصصات الحاسوب وبرمجته، تكنولوجيا المعلومات، امحداسبة والوظائف المهنية الدقيقة

 .لذلك وإقبال هائل من المتدربين عليهاالتعليمية لفتح تخصصات أكاديمية 

، حيث والمهاراتبرة يواجه الخريجون مشكلة صعبة عند التوظيف من حيث الخ :مستوى التأهيل للوظائف -4

تدريبية التي تهيئ الأفراد المراكز ال اتسعتفلذلك  ،جد فيوة بين المهارات المطلوبة والمهارات التي يمتلكها الفردتو 

 .في نظر بعضهم قاسية عند التوظيف ، وهذا يدفع بالمؤسسات إلى وضع شروط تعتبرللعمل

بالدول إلى  ، مما دفعإن الحروب والكوارث تحصد من الرجال الكثير :تغيرات في تكوين الموارد البشريةال -5

يرفضنها سابقا، ومنها  الوظائف التي كنتعويض ذلك من الإناث، فراد إقبالهن على الدراسة والتوجيه للإعمال و 

 .الوظائف العسكرية والشرطية والطيران وقيادة السيارات وغيرها

و ناتج عن ، ولعل التداخل الحاصل هالقيم والعادات من مجتمع إلى أخر تتباين: الاجتماعيةالقيم  اختلاف -6

ثر هذا على منظومة أقد ، و ادتها وتقاليدهاعن الناس تأتي حاملة معها قيمها و ، فكل فئة مالعمالة الوافدة للدول

إصدار  يعات تحد من ذلك التدفق العشوائي، وكذلكالأخلاق في المجتمعات مما دفع بالدول إلى إصدار تشر 

 ت صارمة جدا على مرتكبي الجرائم.عقوباتشريعات و 

حيث يتحول ، إداراتهاكبيرا أمام المؤسسات العالمية و   سلبياتها تعتبر تحديايجابياتها و ظاهرة العولمة بإ العولمة : -7

الجارفة وهذه القوة . لخحقوق الإنسان ...االحر وحقوق المرأة والديمقراطية و  الاقتصاديالعالم اليوم إلى النظام 

البشرية إن تواكب  على إدارة المواردعلى الدول والمؤسسات، و  والاجتماعية والاقتصاديةتفرض هيمنتها العسكرية 

ارة الموارد البشرية التكيف معها، وذلك من إن تتكيف معها كل هذه التحديات تفرض على إدهذه الظاهرة و 

لعالم على ا الانفتاحالمؤسسات كين الموارد البشرية وكذلك على الدول و خلال تفعيل التعلم والمعرفة والتدريب وتم

لمية بما يواكب التغيرات الحاصلة، مجارة ذلك بتنويع التخصصات العبما فيه من تطورات علمية وتكنولوجية هائلة و 

 .بأداء مؤسسات الأعمال لمستوى المنافسة التي فرضتها هذه التحديات والارتقاء
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 :ر  الموارد البشريةتجاهات الحديثة في ادا: الإثانياً 

حتى  إتباعها في إدارة الموارد البشريةجراءات التي ينبغي ، هناك جملة من الإستيابة للتحديات السابقةقصد الإ      

 (.11 -11، ص ص 5006)رايس،  :إيجازها فيمايليالتي يمكن أكبر من هذا المورد و ستفادة يمكن الإ

رص للعاملين تاحة فتحسين ظروف العمل وإدارة الموارد البشرية إيقع على عاتق إيجاد ظروف عمل أفضل:  - 1

وأسلوب الفريق تشييع العمل الجماعي قصد تنمية قدراتهم وتحقيق ذاتهم من خلال التدريب، وبرامج التنمية، و 

 .الواحد

  :التوظيف الفاعل لقدامى الموظفين - 2

 :ستفادة منهم كمايليحيث يمكن الإ    

  حل مشاكل نقص العمالة. 

  إكتسبوهاسهامه في تطوير المؤسسات نظرا للخبرة التي إ. 

   التحدي دون الراكيز على  يجابية في تقبل العمل في ظروفإثر أتجاهات كبار السن إستعدادات وإتكون

 .المادية

 أكثر من الحديثينخلاقيات العمل لتزامهم بأإ. 

 .أكبر في المؤسساتالمساواة للنساء بشكل  توفير -3

قلم مع ما يطرأ تأأهذا تحدي لإدارة الموارد البشرية و : مهارات العاملين من خلال التدريبالحاجة إلى تطوير  -4

 .تغيير في السوق أو التكنولوجيا ومتطلبات الجودة والأسعار وعدم تجميد الأفكار والجهودمن 

 . الموارد البشرية لنشاطات إدارة الاسرااتيييالراكيز على التخطيط  مواصلة-5

المعلومات في هذا المجال  تكنولوجيا الحاسوب و  استخدامنحو  والاتجاهنظام معلومات الموارد البشرية  استخدام-6

 :كالتالي
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  بالتالي و الجدد معلومات فوريا العمال الحالين و  من الحصول على المسئولينتمكن قاعدة البيانات  :التوظيف

 .غرةتحديد الأماكن الشا

  الإمكانيات التي الفرص و  استغلالكذا بمعرفة البرامج السابقة والفئات المعنية بالتدريب و  :التدريب والتنمية

 .لخا، التعلم عن بعد ..... في هذا المجال كالعالم الافرااضيها تكنولوجيا المعلومات تتيح

  نتها بالمنافسينمقار بالوقوف على الزيادات وتاريخ الحصول عليها و  :الأجور. 

ك لإحداث يجابيا بالتعامل المشرا إيصبح السلبي تجاهها، و  الاتجاهيستبد : العلاقات مع النقابات العمالية -7

 .التغيير وفق المستيدات، وفض النزاعات بأفضل الطرق

 :ة وفق مايليالتحديات البيئيو والبقاء ومواجهة المنافسة و وذلك للنم :التركيز على التميز - 8

  تقليص مستوى الإدارة الوسطى. 

  تطوير المنتيات وتحسين الخدمات للعملاء والجودة وتفويض السلطات. 

   القرار اتخاذمشاركة العاملين في زيادة. 

  تحسين المنافع والحوافز. 

   الوظيفي الاستقرارتوفير. 

   في مجالس الإدارةتمثيل العاملين. 

  بطرق أكثر فاعلية تقييم أداء العاملين. 

  مر للأفراد طيلة حياتهم الوظيفيةتوفير تدريب مست.  
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 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة مكانة  الثالث:المبحث 

 موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة الأول:المطلب 

بحيث أنها تبين جميع النشاطات  ،يعني التصريح الرسمي المقرر من قبل إدارة المؤسسةإن الهيكل التنظيمي     

إن كل زيادة في حيم الأعمال من هنا فلفة التي يوكل بها أعضاء المؤسسة، و المهام المختوالعمليات التنسيقية و 

فالمالك  انا تغيير في تصميمهاأحييتبعها تعديل في الهيكل التنظيمي، و النشاطات التي تتطلب المشاريع عادة ما و 

أن يقوم لوحده بكافة الأعمال الإدارية التي تتطلبها نشاطات  باستطاعةالوحيد لا يحتاج لهيكلة إدارية لأنه 

يتعذر على و  دة حيم المشاريع وكميات الإنتاجلكن مع زيا، واء إنتاجية أو تسويقية أو ماليةمشاريعه الصغيرة س

  وظيفة إدارة الأفراد. ية ومنهاالوظائف الإدار  صاحب العمل أن يؤدي لوحده

قعها من تحديد مو و  ،دارة جديدة تسمى إدارة الأفرادإالتفكير جديا في تحدي وظهور  بدأ تحديدا  من هنا      

تعدد أحيامها و  وازديادالهيكل التنظيمي للمؤسسة كنتيية لتطوير إدارة المؤسسات وتعدد أنواع المؤسسات 

كان من بين و  ،ارد البشرية تطورا في صلاحيتهاثم رافق هذا التطور لإدارة المو في كل مكان و  وانتشارهممالكيها 

بالرغم من ادرة على تحقيق الأهداف المرجوة القيدها بالموارد البشرية الفاعلة و غاياتها دعم الإدارات عن طريق تزو 

تقسيم الوظائف و الكبيرة الحيم تعتمد إلى تجمع و  ت المتوسطةتعدد الهياكل في المؤسسة فإننا نجد أن المؤسسا

، سواء عن طريق خلق جهاز مركزي لإدارة الأفراد له متخصصة في شؤون الموارد البشرية ضمن وحدة أو وحدات

لا مركزي له حق التنسيق مع الفروع مع ترك  اعتمادعن طريق لإشراف الوظيفي على إدارة الفروع، و حق ا

وخاصة لدى المؤسسات الصناعية ، من أكثر التقسيمات الهيكلية المعتمدة شاطاتها الداخليةالتامة لن الاستقلالية

 الاختصاصاتو أ، هو تنظيم الوظيفي على أساس العمليات أو النشاطات ذات الاختصاص الواحد والإنتاجية

 (12، ص 5015)مرجان،  .حده وظائف القيام بالنشاطاتالمتشابهة. بحيث إن كل قسم و 
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 ثر وظيفة إدارة الموارد البشرية على المؤسسةأ: المطلب الثاني

 (51، ص 1111)ماهر،  :يظهر فيها هذا التأثير تتمثل في هناك طرق محددة يمكن أن    

 ة أثناء العمل في الأيام العادية، من خلال زيادة الإنتاجيلتكلفة غير ضرورية للعمل الإضافيتخفيض ا. 

 م الجيد للعملراد من خلال التنظيالوقت الضائع للأف استبعاد. 

  تصميم نظام فعال للصحة والأمن لتقليل الخسارة في الوقت والنياة من الحوادث والإبقاء على التكلفة

 .العلاجية وتعويضات العاملين في أدنى حد

 جو عمل يساعد  خلقلال ممارسة علاقات صناعية جيدة و البطاقة من خد من تكلفة دوران عمل الأفراد و الح

 .على زيادة الرضا

  ن تحسين قيمهم بالنسبة للمؤسسة والإنتاج وبيع أفضل سلع تدريب الأفراد بطريقة صحيحة كتمكنهم متنمية و

 .وخدمات ذات جودة مرتفعة وبأدنى حد من التكلفة

 شروط العمل ة للعمل، و السيئ والاتجاهاتواد من خلال التخلص من العادات تقليل التكلفة العالية لفقد الم 

 .الاكرااثعدم الأخطاء و والتي تقود إلى 

 فراد خبرة مهنية في كل المستوياتتعيين أ. 

  ايا من الحفاظ على خاصة المنافسةتدعيم الأفراد عن طريق برامج المز تحفيز و. 

 التكاليف وانخفاضالأفراد فيما يتعلق بزيادة  اءر لأ الاستماع. 
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 : بناء الميزة التنافسية من خلال الموارد البشرية المطلب الثالث

أو خدماتها عن منتيات  نتياتهابمميز تتعرف الميزة التنافسية على أنها أي عامل يسمح للمؤسسة أن ت    

 :في الاسرااتييياتتتمثل هذه المنافسين، أو في زيادة حصتها و  خدماتو 

 تكلفة في مجال معين (. قلأالقيادة في التكاليف )  اسرااتييية 

 التمايز ) الراكيز على منتج ذو قيمة بالنسبة للمستهلك (. اسرااتييية 

 الراكيز ) الراكيز على قطاع سوقي معين (. اسرااتييية 

في ظل العولمة الآن أصبح ليس كافيا للمؤسسات أن تعتمد على صناعة الأسواق التنافسية، و ولكن في ظل     

خلقها لكن الأكثر أهمية هو تحقيقها لميزة تنافسية من خلال ي تتنافس في الأسواق العالمية، و كمنتج عالي التقنية ل

تعتبر أهم ميزة أكثر قدرة على صنع هذه المنتيات فالموارد البشرية ومهارة، و  لموارد بشرية أكثر كفاءة والتزام

ة من خلال قوة عاملة أكثر جودة نافسيحيث زاد إدراك المؤسسات لإمكانية تحقيقها لميزة ت تنافسية للمؤسسات

والخدمة، والمنتيات المتميزة جودة المنتج  للسوق الاستيابةالتي تساعدها في المنافسة على أساس سرعة و 

 تنافسية إلى نمو مجال جديدميزة  واعتبارهاوقد أدت هذه النظرة المتطورة للموارد البشرية  التكنولوجية؛ والابتكارات

 (  5011)صبري، .للموارد البشرية الاسرااتيييةرة هو الإدا
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 :خلاصة

تحاليل أفكار و مفاهيم و  أن إدارة الموارد البشرية بكل ما تعنيه من الوصول إلى يمكن ،من خلال هذا الفصل      

مدى تأثيره على و هذا ما تحمله من أهمية كبيرة للعنصر البشري  وظيفة أساسية من وظائف المؤسسة، و فإنها تعتبر

ه لهذنه أبالإضافة إلى و  الركيزة الأساسية في تطوير ونجاح أي مؤسسة وذلك لأنه الكفاءات الإنتاجية للمؤسسة

م ق هذه الأهداف فهي تقو حتى تحقل نظاما فرعيا لنظام أهدافها ككل، و هي تمثالإدارة أهداف تسعى لتحقيقها و 

ثر يمكنها من لتها تحتل مكانة تنظيمية مميزة ولها موقع وأكذا توجهاتها الحديثة جعو تحديات بوظائف والعوامل وال

 .تنافسية من خلال الموارد البشريةبناء ميزة 



 الفصل الثاني
 

 

 

 تخطيط الموارد البشرية
 

 

 

  ماهية التخطيط 
  ماهية تخطيط الموارد البشرية 
  أساسيات تخطيط الموارد البشرية 
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 :تمهيد  

وعليه يجب أن تقوم المؤسسة  ،هبنشاط الذي تقوم التؤدي من خلالها  التي الموارد البشرية إلىالمؤسسة تحتاج       

 من الموارد البشرية وذلك من خلال عملية تخطيط الموارد ،من الأعداد ونوعيات المختلفة احتياجاتهابتحديد 

د المناسبة من العمتحديد ذلك أن  البشرية وبأقل تكلفة  كفل القيام بالأنشطة على خير وجهي الةالنوعيات والأعدا

تتضمن عملية تخطيط الموارد البشرية و  ؛وظائفاللة غير مناسبة بأعمال عماأما سوء هذا التحديد فيعني وجود 

وسنحاول من خلال هذا العرض من الأفراد د البشرية من خلال تقدير الطلب و المؤسسة بالموار  باحتياجات بالتنبؤ

 الفصل التطرق إلى ثلاث مباحث والمتمثلة في:

 ماهية التخطيط 

 ماهية تخطيط الموارد البشرية 

 أساسيات تخطيط الموارد البشرية 
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 ماهية التخطيط  الأول:المبحث 

  مفهوم ونشأة التخطيط الأول:المطلب 

 التخطيطمفهوم : أولا 

أفضل طريق أو مسار للتصرف بما  اختيار يتم العملية الواعية التي بموجبها" :التخطيط بأنه تعرف ماري نايلز     

البديل  اختيارنه من خلال هذا التعريف على أن التخطيط يتضمن أفقد أكدت  معين.يكفل تحقيق هدف 

 " أندونيل كل من "هارولد كونتز وسريل أو  يرى كما  ."لتحقيق هدف مطلوب ضمن ظرف مفروض الأنسب

اض والوقائع الواعي للحلول وتأسيس القرارات طبقا للأغر  الاختيار:" مهمة ذهنية تتضمن التخطيط هو

المدراء أهدافهم ويتنبأ بينما يعرف التخطيط على أنه هو العملية التي من خلالها يحدد " والتقديرات المدروسة

بالمستقبل ويرسموا الطريق لتحقيق هذه الأهداف، أي أن التخطيط هو عمل يسبق التنفيذ دائما الإطار العام الذي 

، 2112الوليد،  ؛36، ص2102)سكينة،  يحدد الأنشطة والأعمال الواجب أداؤها بهدف تحقيق الأهداف.

 ( 01ص

وضع الأهداف والمخططات لستنتج أن التخطيط هو عملية شاملة ي ،السابقة التعريفاتمن خلال     

 .ؤها بهدف تحقيق الأهدافوالأعمال الواجب أداوالنشاطات 

 التخطيط نشأة :ثانياا 

لحديث عن  ا، فإنه يمكنسباب الأخذ بالتخطيط عر  الزمن بشكل واض  ودقيقالتخطيطي لأ تبع تطور الفكري

 :ذلك من خلال عدة مراحل

    : ما قبل القرن العشرينالأولىالمرحلة -1

وكان سبيله في ذلك جهوده  تحسين وتطوير وسائل وطرق حياته، إلىقة منذ فجر الخلي الإنسانسعى      

وخاصة الغذاء  سيةالأسامين حاجاته تأ إلىتنبثق من تفكير بسيط ومتواضع يهدف  كانت  الشخصية التي
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 تحسين نوعيتها، وأيضامين هذه الحاجات ـأجاهدا تطوير وسائل ت لإنسان وبمرور الزمن حاولا والكساء والمأوى،

بمرور الزمن تتطور بشكل   أخذتالتي  ة بدايات متواضعة لعملية التخطيط،وكانت هذه التدابير الجديدة بمثاب

 .كبير

واض  تحديد جوانب الحياة دون  معظموالجماعات في  الأفرادستخدم التخطيط في هذه المرحلة من قبل أفقد 

الجوانب العسكرية والمعمارية بنشاط تخطيطي كبير في عصور التاريخ  استأثرت، وقد لمفهومه كسلوك وعملية

عالية الجودة يتم عن قدرات  والمدن القديمة وقنوات الري بمواصفات وخصائص فنية الأهراماتالمختلفة فبناء 

 .بها يستهان تخطيطية لا

كانت هذه أمين الحاجات الأساسية للأفراد و لت جاءت للتخطيط الأولىالبدايات  نإ ،القولخلاصة         

 التدابير بمثابة بدايات متواضعة لعملية التخطيط في مختلف جوانب الحياة. 

 النصف الأول من القرن العشرين  :الثانية المرحلة-2

 : فيما يليشهدت هذه المرحلة تطورا كبيرا في مجالات التخطيط وفنونه وتتمثل   

  كريستيان شونهيدري  يجو النر  الاقتصاديعلى يد  0101عام  الاقتصاديظهور وتبلور فكرة التخطيط. 

  جانب التخطيط  إلى الاقتصاديعزز من فكرة التخطيط  0101عام  الأولىنشوب الحرب العالمية

للدول المشاركة في الحرب  منيضوبشكل  الاقتصاديةمثل للموارد أ استخدامجل تحقيق أمن  ،العسكري

 ممكنة.فترة  لأطولفيها  والاستمرار

  ونظام التخطيط المركزي الذي بدأ ير ز  الاشتراكي الاقتصادينشوب الثورة البلشفية في روسيا وظهور النظام

 .0107منذ نجاح هذه الثورة عام 

  من  اقتصادهفي منتصف العشرينات بهدف تحويل  الأجلالسوفيتي بوضع خطة تنموية طويلة  الاتحادقيام

 .صناعي متقدم اقتصاد إلىزراعي متخلف  اقتصاد
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 مشكلات  الأزمةوقد نجم عن هذه ما عرف بالكساد العظيم  أو 0121الاقتصادية الدولية عام  الأزمة ظهور

ر من مواجهة هذه السوق الح اقتصاد، وقد عجز الأوروبيةعديدة في كثير من الدول  واجتماعية اقتصادية

جل السيطرة على هذه المشكلات والتخفيف من أجانب السوق من  إلىتدخل الحكومات  استدعىالمشاكل مما 

 .تها ووضع الحلول المناسبة لهايجد

  والعسكري  الاقتصاديلفكرة التخطيط  ،الثانية وتبني كثير من الدول المشاركة في الحربنشوب الحرب العالمية

التخطيط كعلم  انتشارالذي ساهم في  الأمر، الأولىشمولا مما كان عليه الحال في الحرب الكونية  أكثروبصورة 

وتولدت قناعة لدى الشعوب والحكومات على حد سواء بضرورة تطبيق التخطيط كأسلوب لمواجهة  واستراتيجية

 .السكان معيشةوتحسين مستويات  الاقتصاديالمشكلات وتسريع معدلات النمو 

  ين ومطلع القرن الحادي والعشرينالنصف الثاني من القرن العشر  :الثالثة المرحلة-3

  عند كثير من الدول حياة  كأسلوبه  يتم تبن وأيضافي هذه المرحلة تبلور التخطيط كعلم مستقل وقائم بذاته

 يلي:ملاحظة كل هذا فيما  والشعوب ويمكن

 وذلك من  الاقتصاديوتطبيق التخطيط  باعتماد ،الاستقلالحديثة الكثير من الدول العالم النامي  أخذت

 الاقتصاديةوالمالية وتوجيه مختلف النشاطات والفعاليات  الاقتصاديةالدولة في رسم السياسات  تدخلخلال 

 الإنتاجووسائل  أدواتتمتلك الدولة  أنوالعشوائية ودون  الارتجالوضبط مساراتها بشكل علمي منظم بعيدا عن 

 الاقتصاديةيمكن هذه الدول من تغلب على الكثير من مشكلاتها  سريع اقتصاديجل تحقيق نمو أ وذلك من

 .الطويلة الاستعمارالموروثة من عهود  والاجتماعية

  تخطيط مختلفة تراكمت  وأنواع وأساليبتنموية عديدة  واستراتيجيات وأبحاثظهرت في هذه الفترة دراسات

من ومحتواها نتيجة الكم الكبير  والياتهاعمليات التنمية في مفهومها  شاهدتهاجميعها بفعل التطورات الكبيرة التي 

لمواجهة  أسلوبو  كاستراتيجيةالتخطيط   أهمية، وقد نجم عن ذلك زيادة كبيرة في التجارب الدولية في هذا المجال

 .دون ظهورها في المستقبل المناسبةالمختلفة ووضع الحلول  بأنواعهاالمشكلات 
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  مختلفين وما تبع ذلك في صراع وتسابق بينهما في  اقتصاديينين في هذه الحقبة بنظامين عظميتتين قو بروز

نه أ اعتباربالتخطيط على  الاهتمامزيادة  إلى أدىالذي  الأمر، ير العلوم والتكنولوجيا والتسلي مجالات تطو 

 أهميةالصراع بين الكتلتين الشرقية والغربية من  زز ا ع. وهكذالنجاح السريع إلىالطريق السليم الذي يقود 

 (11-11، ص ص2103)غانم،  .لتخطيط في جوانب الحياة المختلفةا

 التخطيط  وأهداف أهمية الثاني:المطلب 

 التخطيط أهميةأولا: 

 الإدارةوالرقابة والتي تعمل على مساندة  الحيوية للتنظيم والتوجيه الأعمدةوتقف عليه  الإدارة، أساسالتخطيط هو 

-64، ص ص2102)بن حمود، . وذلك للأسباب التالية: كبيرة في المؤسسة  أهميةله كما ومنحها المعنى والمغزى  

 (73-72، ص ص2102فرحات،  ؛65

  تحققه نأالمؤسسة وذلك من خلال السنوات القادمة وكيف تعتزم  اتجاهيحدد التخطيط. 

  القرارات في المؤسسة الاتجاه موحد إطارموحد للعمل فالتخطيط يحدد  إطاريحدد التخطيط. 

 يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية. 

 منع القرارات المجزأة. 

 يخفض التخطيط العمل غير المنتج. 

  المخططة بالأنشطةخفض الوقت اللازم للقيام  إلىيؤدي التخطيط. 

  النجاح إلىالتخطيط يقود. 

  ب مع التغيير بكفاءةالتجاو التخطيط يساعد المدير على. 

  المؤسسة أهدافالتخطيط يساعد العاملين في التركيز على. 

  ازات الفعلية على مقارنة الانجتعمل التخطيط ضروري للقيام بالرقابة وهو عنصر من عناصر الرقابة التي

 المخططة. بالإنجازات
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  حد كبير إلىخفض التكاليف  إلىالمتاحة مما يؤدي  للإمكانيات الأمثليعمل على الاستغلال. 

 أهداف التخطيطثانياا:  

                                     إجمالا يمكن القولولكن  تتبناها،لتي افي تحديد أهدافها من التخطيط حسب الفلسفة الإدارية  ؤسساتتختلف الم 

 (.66، ص 2100)نوري ، يلي:فيما أهداف التخطيط قد تنحصر  على أن

  إدخال أساليب  أوولكي تحقق هذا الهدف فإنها تتبع سياسة تطوير المنتجات  ،الاستمرارجل أالتخطيط من

 المنتجات.جديدة في الإنتاج إما لخفض تكاليف الإنتاج أو رفع مستوى جودة 

  وهذا الهدف يتم من خلال وضع  السوق،وذلك بإتباع سياسة زيادة نصيبها من  النمو،التخطيط من أجل   

 الأجل.الخطط الطويلة والقصيرة 

 التخطيط من أجل المحافظة على المنظور القيادي وذلك من خلال السيطرة على العمل والمشكلات الطارئة. 

  الهدف.الأداء يتم بموجبها الرقابة على أعمال الآخرين من أجل تحقيق تحديد معايير 

 د المناسبة في الأماكن المناسبةأي الوضع الموار  توفيرها،الطاقات والموارد المتاحة أو التي يمكن  استغلال. 

 المطلب الثالث: مبادئ ومراحل التخطيط 

 التخطيطمبادئ : ولا أ

 (.77، ص 2101، عبوي وهاني) :يلي تتمثل مبادئ التخطيط فيما 

 .أي تطبيق التخطيط على أساس علمي يبني على الفهم الكامل للقوانين الموضوعة (العلمية:1

 .تحقيق وإحداث تغييرات جذرية إلىيسعى  ( اليجابية:2

 بالخطة.الاتجاهات العامة الواردة يخالف ويعاقب من  للجميع،طالما وضعت خطة فإنها تصب  ملزمة  اللتزام:( 3

 .للتعديل المستمر حسب الظروف المتغيرةقابلية الخطة  المرونة:( 4

 .المادية والبشرية المتاحة اتيالإمكان، بحيث تتفق مع طبيقالموضوعة قابلة للت الأهدافتكون  أن :( الواقعية5
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خطط  وجود الاستمراريةيؤكد مبدأ صب  التخطيط صفة من صفات المؤسسة، وليس عارضا ي: ( الستمرارية3

 .المدىوقصيرة ومتوسطة  طويلة

 الموضوعية.على نواحي القوة والضعف في الخطة  فالوقو  والتقييم:( المتابعة 7

 التخطيطمراحل  :ثانيا

، وتتبلور عملية التخطيط في التي تتبع للقيام بعملية التخطيطسلسلة من الخطوات أو الطرق  عنهي عبارة     

 ( .12 - 61، ص ص 2111)مؤمن، :المراحل التالية

فهما كاملا لطبيعتها يمتلكوا  أن المدراءكل تجري عملية التخطيط ضمن إطار بيئة تفرض على   :دراسة البيئة-1

 :إلىبشكل واض  وهي تنقسم  واستراتيجيتهاوأهدافها  المؤسسةحتى يستطيعون تحديد مهمة 

 : أساسينقسمين  إلىكل المتغيرات التي تقع خارج المؤسسة وتنقسم   إلىوتشير  : الخارجيةالبيئة  1-1

كافة في   ؤسساتوهي جزء من البيئة الخارجية وتشمل العوامل والمتغيرات ذات التأثير على الم :العامة البيئة-أ

والثقافية والتكنولوجية  والاجتماعية الاقتصاديةويصعب السيطرة عليها وتتمثل في المتغيرات  معين،مجتمع 

 والدولية.

تؤثر على بعض المؤسسات ولا تؤثر  على المؤسسات متفاوتة تأثيراتتمارس  التيوهي البيئة  الخاصة: البيئة-ب

الية والمنافسون مالع الاتحاداتفيها ومن أمثلتها  التأثيرنه يمكن أ إلاكان يصعب السيطرة عليها   إن الأخرىعلى 

 .والعملاء والموردون

والعاملون وثقافة المؤسسة والأطر  الإدارةوهي التي تعمل داخل المؤسسة وتشمل مجلس  الداخلية: البيئة-1-2

ما معرفة كل من بينالبيئة الخارجية  الفرص والتهديدات لكل عنصر من عناصر ومعرفة التنظيمية،والهياكل  الإدارية

 للبيئة الداخلية. القوة والضعفعناصر 
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  المستقبل لهذا فإن وضع  إلىالبيئة ببعدها الداخلي والخارجي لا يقتصر على الماضي والحاضر بل يمتد  معرفةو  

 التخطيط.هاما من عملية  جزءا   أيضاالفروض المبنية يمثل 

 استخدام، ويمكن ما حدث في الماضي ويحدث في الحاضرعن المستقبل في ضوء  افتراضاتوالتنبؤ هو وضع  

 :أهمها ؤلتنبلعدة طرف 

 الاحتمالات.بطريقة رياضية ووفقا لنظرية  الأرقامحيث يتم التعامل مع  :الإحصائيةالطريقة  -أ

طريقة وهي  عام،في رسوم بيانية تم عمل خط اتجاه  الإحصائياتحيث يتم ترجمة  :العامالتجاه  طريقة-ب

 .تقليدية

النتائج المطلوب تحقيقها  بأنها الأهداف، وتعرف الخطوة التالية في عملية التخطيطوهي  الأهداف:تحديد -1

 للقياس.البعيد وتكون قابلة  أوبالجهد الجماعي في المستقبل القريب 

طرح بديل واحد  يقتصر علىمن بديل ولا  أكثرأمامه يضع  أنيجب على المخطط  البدائل:تحديد  -2

 التخطيط.مشروع مجال  أولموضوع 

واحد  اختباربهدف المقارنة والتحليل حتى يتم  أخرىجانب مقترحات  إلى الاعتباريؤخذ في  حمقتر »هو والبديل 

 .أي الخطة المقبولة " الأخيرمنها ليصب  هو القرار 

يتم تحديد البدائل يبدأ المخطط بعملية تقييم كل بديل ويقصد بعملية التقييم مقارنة  أنبعد  البدائل: تقييم-3 

كان تحقيق الهدف النهائي كلما   إلىقرب أالتي يسبق تحديدها وكلما كان البديل  بالأهدافالبدائل المحددة سلفا، 

 .ائج والتكاليف والمخاطر لكل بديلمن غيره وعناصر التقييم تشمل النت أكثربها مرغوب 

مزايا وعيوب كل بديل لا تظهر وقت بحثها  أنوتعتر  من المراحل الصعبة حيث  المناسب:اختيار البديل -4

النتائج  أهمالخطة المناسبة  اختياروهناك مجموعة من المعايير يستعين بها المخطط في  التنفيذ.ولكنها تر ز بعد 

ساتها ودرجة مخاطر البديل مع سيا وانسجامه المؤسسة، أهدافالبديل مع  اتفاقومدى  بديل،التي يحققها كل 

  .في تنفيذ البديل ةاللازمد هو الج دارومق
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 ماهية تخطيط الموارد البشرية  الثاني:المبحث 

 تخطيط الموارد البشرية وأهميةمفهوم  الأول:المطلب 

 البشريةفهوم تخطيط الموارد : مولا أ

خلال فترة زمنية  ونوعا،كما   العاملين،من  الاحتياجاتعن فعاليات تحديد ة تخطيط الموارد البشرييعر         

فها"تحقيقا  المختلفة، ؤسسةلوحدات الم محددة، بأنه تخطيط الموارد البشرية ( ROSS)روس  يعرف كما ؛لأهدا

 بينما؛ المطلوبة من الأكفاء لشغل الوظائف في الوقت المناسب" تنطوي على الحصول على الأعداد ةعملي»

مستقبلية خلال فترة  ؤسسةفي الم التنبؤات النظامية للطلب على الموارد البشرية وعرضها"يقصد بالتخطيط 

نوعية العاملين اللازمين و يعرف الأستاذ "جراهام " تخطيط الموارد البشرية على أنها:" عملية التنبؤ بعدد  ث؛حي»

للمؤسسة للعمل ومدى إمكانية تلبية هذه الحاجة في المكان و التوقيت المناسبين لضمان تنفيذ المهام المحددة 

 (21، ص 2101  ،كافي؛  6ص ،2107،موفق ؛02ص ،ت)حافظ ، د.  ية ".بكفاءة عالية و فعال

حتياجات من الموارد نه، عملية تحديد الإأمن خلال التعريفات السابقة لتخطيط الموارد البشرية نستنتج        

غل الوظائف الملائمة في جل شأ، من التوقيت المناسباجة في المكان و مكانية تلبية هذه الحإالبشرية و مدى 

 المؤسسة.

 البشريةتخطيط الموارد  هميةأ: نياا ثا

 (021 - 022، ص ص 2112)الباقي،  تكمن أهمية تخطيط الموارد البشرية فيما يلي:

   لكثير من الوظائف إدارة الموارد البشرية الأساسيةيمد البيانات. 

   ةالكثيفتقليل تكاليف التوظيف  إلىيؤدي  شريةالموارد الب للإدارةالتخطيط الدقيق. 

   القدرات. واستخدامتحسين المهارات يساعد في 

  .تحقيق الكفاءة الفردية بسهولة أكثر 
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  باحتياجاتهابجودة وكمية من الموارد البشرية تفنى  والاحتفاظالحصول. 

 لمصادرها من الموارد البشرية. الأفضل الاستخدام 

 نقص العمالة أوتوقع المشاكل التي قد تنشأ نتيجة عن زيادة  إمكانية. 

  في التقدم الاقتصادي الإداريةوالكفاءات  اتالماهر  ويذيساعد التخطيط الدائم من العاملين. 

 مزايا وأهداف تخطيط الموارد البشرية  الثاني:المطلب 

  البشريةزايا تخطيط الموارد : مأولا 

 (11، ص 2111)بلال،  يلي: نذكرها فيما متنوعةلتخطيط الموارد البشرية مزايا   

 :المؤسسةى مستو  على-أ 

 تحقيق التوازن المنشود كما ونوعا بين جانبي العرض والطلب على الموارد البشرية. 

 ترشيد السياسات والنظم التقليدية والتدريبية للموارد البشرية بمختلف مستوياتها وتخصصاتها. 

 من الطاقات والقدرات الكامنة لدى الموارد البشرية الحالية الاستفادة. 

 القدرة على التكيف مع التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة. 

  ةرة من العمالة الماهرة والمنخفضدالنوعيات النا وإعدادالقدرة على تدبير. 

  الأداء السليم الذي يدعم ويقوي ويوفر الأساستمثل عملية تخطيط الموارد البشرية. 

  العامة للمؤسسة والاستراتيجيةالموارد البشرية  استراتيجيةالعلاقة التكاملية بين. 

 والقومي:ب( على مستوى القطاعي 

  خطة الموارد البشرية على مستوى قطاع معين هي محصلة وتنسيق خطط جمع المؤسسات التي تتبع هذا  إن          

 .القطاع

  يساهم وضع خطط للموارد البشرية على مستوى المؤسسات في تسهيل مهمة التنسيق بين مخرجات النظام    

 .مختلف قطاعات الدولة واحتياجات التعليمي
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  والمرتبات والحوافز في ضوء هيكل القيم والدوافع لدى نوعيات العمالة المختلفة  للأجوروضع نظم متكاملة

 مرتفع.والمحافظة عليها عند مستوى  الإنتاجيةرفع معدلات على نحو يساهم 

  الطويل مثل مشاكل البطالة والأجلالقصير  الأجلالتعامل الفعال مع مشاكل العمالة في. 

 البشريةتخطيط الموارد  هدافأ: ثانياا  

 (.71، ص 2113)الصيرفي،  تخطيط الموارد البشرية فيما يلي: أهدافتتجلى 

 مع القدرة على مواجهة حركة الموارد  امن العمالة كما وكيف احتياجاتهاحصول المؤسسة على  من التأكد

 .ةالبشري

 الداخلية»البشرية المترتبة على حركة الموارد  يمكن التخطيط السليم للموارد البشرية من مواجهة المشكلات          

 الخارجية "و 

  نظام للحوافز وإقراروالمرتبات  الأجورفي وضع خطة  ط السليم للموارد البشريةيساعد التخطي. 

  للموارد بمختلف مستوياتها  التعليميةترشيد السياسات والنظم  إلىيؤدي التخطيط السليم للموارد البشرية  

 .وتخصصاتها على المستوى القومي

 احتياجاتوتحقيق  .يسهم التخطيط السليم للموارد البشرية في تحقيق التكامل بين البناء الوظيفي والتنظيمي 

 .والإشرافية الإداريةالتنظيم من القيادات 

  على التكيف مع المتغيرات التكنولوجية والتي قد  الإدارةيساعد التخطيط السليم للموارد البشرية في زيادة قدرة

 .أخرىوظائف  واستحداثبعض الوظائف  إلغاء إلىتؤدي 

 

 

 

 



تخطيط الموارد البشرية                             الفصل الثاني                                    

 

 
43 

 تخطيط الموارد البشرية مراحلخطوات و  الثالث:المطلب 

 أول: خطوات تخطيط الموارد البشرية

تخطيط لهميتها في المؤسسة، وعلاقتها باأتتعدد وتتنوع خطوات تخطيط الموارد البشرية وفقا لشمولية العملية و      

ن على أقون إلا أنهم يتف الكتاب في تحديد عدد هذه الخطوات، اختلافوبرغم من  العام فيها، الاستراتيجي

المؤسسة وكلاهما يعتمد على الحقائق المستمدة من تاريخ المؤسسة  باستراتيجيةرتبط أن تالموارد البشرية يجب 

هذه الخطوات و  الاستراتيجيرها دثيرات البيئية في مصأعمالها والتأوالتوقعات المستقبلية لحجم ونوع  وحاضرها،

 (27 -20، ص ص 2100)نوري،  :تتابع كما يلي

 على وحدات تنظيمية معينة  التنظيمية الأهداف تأثيرات: تحديد الأولىالخطوة 

القصيرة ومتوسطة  الأهدافثم  والاستراتيجيات الأجلطويلة  الأهدافوتبدأ هذه الخطوة بتحديد الرسالة،      

على عدد ونوعيات العمال المطلوبين في  الأهدافهذه  تأثيرويتم بعد ذلك دراسة  ،والأقسام للإدارات لأجلا

 :ييل هذه المرحلة بتحليل ودراسة ما وينبغي القيام في ؛الإداراتمختلف 

  في نشاطاتها وفق  الانكماشو أبعيدة المدى ومعرفة هل هي في التوسع  وأهدافهامراجعة خطط المؤسسة

 من الموارد البشرية. الاحتياجاتثر على أعلى الظروف المتغيرة في ذلك من  ؟ بناء  العليا الإدارةسياسات وتطلعات 

  الشكل و  رسالة المؤسسة تحدد سبب وجودها وأهدافهاسياساتها، فحسابات المؤسسة وثقافاتها و مراجعة

 التي تبنى بمرور الوقت.نوني لها، بينما ثقافة المؤسسة والقيم المشتركة و القا

   الموضوعية.الواقعية و  لاكتسابهاربط دورة حياة المؤسسة بخطة الموارد البشرية 

  ندرتها في و  المتمثلة بالنقص في اليد العاملة الاستراتيجيةالمعوقات في تنفيذ الخطة للقيود و إدراك الإدارة العليا

 مين التخصصات المطلوبة.ألمطلوب لتا والاهتمامحيان بعض الأ
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 الخبرات المطلوبةالثانية: تحديد المهارات و الخطوة 

 المستوياتالمحددة على مختلف  هدافهاأالمؤسسة من المهارات والخر ات المحتملة لمقابلة  احتياجات أي تحديد     

العدد والنوع من كل صنف.  الخر ات المطلوبةجمة المهارات و هذه المرحلة بمراجعة التوصيف الوظيفي ثم تر  أتبدو 

ذلك بالإجابة على الأسئلة  المؤسسة )تحديد الطلب( من الموارد البشرية ويتم باحتياجاتالهدف من التنبؤ 

 التالية:

 .؟ هو عدد العاملين الذين تحتاج لهم المؤسسة مستقبلا ما  -

 الخ؟المهارات...... هي مواصفات هؤلاء العاملين كالخر ة، والتعليم، ما -

 .؟ هو الوقت الملائم لتعيينهم في المؤسسة ما -

فتحديد الطلب على الموارد البشرية يرتبط بالإجابة على هذه الأسئلة، والتي بدورها تتأثر بأوضاع المؤسسة داخليا 

وخارجيا وتتأثر بمدى تخطيط الموارد البشرية، بمعنى هل هو قصير أم متوسط أم طويل؟ فكلما كان التخطيط 

 وضوحا وتأثيرا.بعيدا كانت نسبة التغيير في المؤسسة أكثر 

 البشرية وهي: لمواردالمؤسسة المستقبلية من ا باحتياجاتتقوم عليها عملية التنبؤ  اتجاهينهناك 

في المؤسسة أن تقدر حجم  الموارد البشرية من الإدارة تطلب إدارةت والتخطيط من الأسفل إلى الأعلى: التنبؤ-أ

للمؤسسة( وإمكانيات قوة العمل لديها، بدءا من قاعدة الهرم  استراتيجيةإلإ)وفق توجهات أعمالها المطلوبة 

 .دارية العلياالمستويات الإ باتجاهالتنظيمي 

دارة العليا وهو عكس الاتجاه المدخل السابق، بموجبه تقوم الإ :الأسفل إلى الأعلىالتنبؤ والتخطيط من  -ب

جل تفصيله وتقدير من أ الأدنىدارية عليا وتنقله للمستويات إعمال المطلوبة من كل وحدة برسم وتحديد الأ

 عمال.ا البشرية لأداء حجم هذه الأإمكانيته
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 الخطوة الثالثة: تحديد المتطلبات الإضافية من الموارد البشرية

في ضوء الموارد البشرية  بمجرد تحديد أنواع وأعداد الأفراد المطلوبين فإنه لابد من تحليل هذه التقديرات      

 تتعلق هذه المرحلة كما تحديد العرض من قوة العمل؛  ، و الحالية والمتاحة لتحديد الفارق المطلوب

لتي تم تحديدها في المرحلة السابقة  الاحتياجاتالعمالة في ضوء  الأسواقبدراسة وتحليل ما يتوفر في  أساسا ا

 وتشمل على ثلاث عناصر أساسية هي:

  يمتلكون من مهارات، قدرات  تحديد كافة ما أيضاتحديد عدد العاملين حاليا في المؤسسة ويشمل ذلك

 وتدريب...... وخر ات

  من المهارات والقدرات المطلوبة للقيام بعمل. لتأكدداخل المؤسسة  الأعمالتحليل طبيعة 

 العمل الرسمي مطروح منه الوقت الضائع  فراد الذين يعملون في الوظيفة عن زمنتحديد العمل الفعلي المتاح للأ     

 .ويقصد بالوقت الضائع الاستراحات، غياب وتأخر عن العمل

شباع إن المؤسسة قادرة على أيتوفر داخل المؤسسة من الموارد البشرية كما ونوعا وقد يتبين  عند تقيم ودراسة ما

الإيفاء الذاتية )الداخلية(، وفي حالة عدم التأكد من  هاعلى مصادر  اعتمادامن الموارد البشرية  احتياجاتها

العمالة الخارجية لمعرفة  الأسواقن تدرس إعلى المتوفر حاليا عندئذ يجب على المؤسسة  اعتمادا باحتياجاتها

د يجب على مخططي الموار من الموارد البشرية مستقبلا؛ وفي هذه الحالة  احتياجاتهاعليها لإشباع  الاعتمادإمكانية 

 سواق:العناصر التالية عند دراسة تلك الأ اويتفهمو  ان يدركو أالبشرية في المؤسسة 

  الأسواقالخر ة )القدرات( المتوفرة في النوعية و. 

 .نسبة )معدل ( البطالة ونوعيتها 

 وسياسات التدريب والتعليم في الدولة. اتجاهات 

 .)الهجرة الداخلية والخارجية للموارد البشرية) العامة 
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  القائم. الاقتصاديالمختلفة، والوضع )النشاط(  الأنشطةحجم و توزيع الموارد البشرية على 

يقرروا  أنسواق العمالة يستطيع مخططو الموارد البشرية أالدراسة لتلك العناصر في وفي ضوء نتائج التقييم و      

 اجاتها.شباع حالمؤسسة لإ عليه تعتمد الذي الخارجيأو الداخلي  نعلى أي المصدري

 الخطوة الرابعة: تنمية الخطط التنفيذية

ذا إف المؤسسة المحددة مسبقا لاحتياجاتنجاز النتائج المرغوبة وفقا لإ اللازمةيتم تنمية الخطط التنفيذية      

ذا كان إما .أ، والتدريبالاختيار، الاستقطاب إلىمن الموارد البشرية تتجه الخطط  إضافاتلى إالحاجة  تظهر 

 .اللازمةنه لابد من وضع خطط للقيام بتعديلات إالمطلوب هو تخفيض العمالة ف

إلى نتائج مقارنة  الأساسوتنفيذ أي منها يستند في  اختيارتتضمنها لكن  أنهناك عدة قرارات يمكن للخطة  

 يلي: الطلب، من هذه القرارات والخطط ماالعرض و 

  التعيين.والتوظيف و  للاختيارخطة 

  النقل والتقاعد.للترقية و خطة 

  تطوير العاملين.خطة تدريب و 

 حداث تغيير في المؤسسة بهدف تطويرها.خطة لإ 

  ساليبه.أداء و تقييم الأخطة لتعديل مستوى ومعايير و 

 المهام.توزيع المسؤوليات و عادة خطة لإ 

  الرواتب.خطة لتغيير هيكل وجدول الأجور و 

لى عدة عوامل نذكر منها إنه راجع إالفعلية ف الاحتياجاتما في حالة توفر الموارد البشرية داخل المؤسسة تفوق أ

 يلي: ما

  بالتالي عدم التعرف عدم دقتها و  أوقد تعود لنقص في المعلومات  لأسبابسوء تخطيط الموارد البشرية وذلك

 وارد البشرية.من الم لاحتياجاتعلى الواقع الفعلي 
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  بدون وجود بدون مر ر و  التعييناتيقصد بذلك التمادي في المؤسسات و موارد  استخدامالتبذير العشوائي في

 .وفاعلية المؤسساتعلى حساب كفاية  الأقارب والأصدقاءخطة للموارد البشرية، ويحدث ذلك في سبيل تعيين 

  والشراء  الاندماجبكثرة حالات  وأوروباأمريكا ات في يتسمت حقبة الثمانينواشرائها، و اندماج المؤسسات

 عن ذلك ظهور فائض في العمالة. والمستشفيات ونتجمن بينها البنوك و  للمؤسسات

 البشرية:راحل تخطيط الموارد ثانيا م

 12، ص ص  2101عشماوي، و )عبد الوهاب  وارد البشرية بثلاث خطوات رئيسية وهي:الم تخطيطتمر عملية 

– 17 ). 

 للموارد البشرية: الحاليدراسة الموقف  -1

في دراسة الحالة الراهنة للموارد البشرية بالمؤسسة من خلال سجل متكامل للمعلومات عن العاملين  ويتمثل 

 مثل: الأساسيةوتخصصاتهم وقدرتهم المهنية ويتضمن هذا السجل بعض المعلومات 

  ( الاجتماعية أنثى" الحالةذكر/  " النوع –تاريخ الميلاد  –شخصية ) الاسم الالبيانات. 

  ( وأغراضهاية ) الدرجات العلمية وتاريخ ومكان الحصول عليها الدورات التدريبية ومدتها العلمالحالة. 

  السابقة( الأعمال –العمل الحالي  -المؤسسة وخارجها التاريخ الوظيفي ) داخل. 

  تقارير الكفاءة السنوية ( الأداءمستوى (. 

  الدخل.كمستويات معينة   -ةنيالمعف الوظائ – الوظيفيةالطموحات 

 : الآتيةشرية في المجالات بهذه البيانات المسجلة في التخطيط للموارد ال من الاستفادةويمكن   

 المستقبلية من قوة  الاحتياجاتد بعض حقيقة الكفاءات في المؤسسة ومدي إمكانياتها في س   الوقوف على

 .وتنمية الكفاءات الحالية إعدادالعمل في بعض التخصصات من خلال 

  قدرة على التكيف مع  أكثر  بالتعليمية والتدريبية لقوة العمل الحالية بالمؤسسة لتص الاحتياجاتتحديد

 .التغيرات المستمرة
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 المؤسسة للموارد البشرية: باحتياجاتالتنبؤ  -2

المؤسسة في المستقبل ودراسة التغيرات المحتملة  واستراتيجيات أهدافتحليل  إلىالتنبؤ بحالة الموارد البشرية يحتاج 

يتوقف على طبيعة نشاط كل منظمة  الأمرن ة لأ، والتنبؤ ليس له مدة محددالانكماش أوفيها سواء بالتوسع 

، أنشطتهاومدى مواكبتها للتكنولوجيا والتقنيات الحديثة ومدى مساهمة الموارد البشرية في  استخدامهاودرجة 

 :هما الطلب والعرض أساسينويتوقف على جانبين 

 الطلب: -أ

 الاستعانةويمكن  ا ونوعا على المدة الزمنية للخطة،المتوقعة من الموارد البشرية كم احتياجاتيتوقف الطلب على 

يصل  في  أسلوبفي ضوء خر اتهم ولكن هذا  الاحتياجاتفي تحديد  الرئيسية الإداراتمديري  تقديراتب

 دقة ومنها : أكثر بأساليب الاستعانةيحتاج  الأجلالتنبؤ للمدة طويلة  أما الأجل،التقديرات قصيرة 

وتقوم كل  ية،تالالتقديرية تعد معظم المؤسسات ميزانية تقديرية تعتر  بمثابة خطة لنشاطها للسنة ال الميزانية-0

المطلوبة وتحديد من  الاحتياجاتالعليا بتجميع  الإدارةالفعلية للموارد البشرية ثم تقوم  احتياجاتهاوحدة بتحديد 

 .من السوق الخارجي للعملأو هل من داخل المؤسسة  استيفاءهايتم  أين

العاملين سواء بعدد معين  الأداءمعايير  ؤسساتتحدد بعض الم لمعلومات الخاصة بمعايير الأداء،با الاستعانة-2

لو  لوحدات  أو مدة زمنية محددة،خدمات لعملاء خلال  أوالوزن  أوحدات من ا  أووفقا لخطة المؤسسة في زيادة ا

بالتالي و  لأداءينطبق فقط على المؤسسات التي تحدد  الأسلوبلة البشرية وهذا للعما الاحتياجيتم تحديد  الأوزان

 .تستطيع تحديد احتياجاتها

في حجم  الارتباطحساب الارتباط بين حجم الموارد البشرية وبعض المتغيرات الحاكمة ويتمثل في علاقة  -2

 .من المتغيرات مثل حجم المبيعات أكثر أوحد أ الموارد البشرية وبين
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 : العرض-ب

ولكن لابد من دراسة ظروف العرض سواء بالزيادة او النقصان لذا يجب  الاحتياجاتبتحديد لا يكتفي    

 :العرض وذلك على النحو التالي اتجاهيتحليل 

في  الإدارةرغبة  إلىمن الموارد البشرية خلال فترة الخطة المعروض زيادة  تحليل الزيادة المتوقعة في العرض تؤدى-0

 .تقوم بالعمل بجودة وكفاءة عالية أنالتي يمكن العناصر المعروضة  أفضل اختيار

 سن المعاش والعجز الكلي والجزئي وبلوغ والاستقالةحالات الوفاة  إلى تحليل النقص المتوقع في العرض تؤدى-2

نقص الموارد البشرية داخل المؤسسة مما يتطلب ضم عناصر جديدة ويتوقف ذلك على المعروض في السوق  إلىو 

 .المؤسسة والمؤسسات المماثلة احتياجومدى 

 :بين ظروف الطلب والعرض التوفيق-3

وكذا تقديرات العرض  فترة الخطة،الطلب المتوقع من الموارد البشرية خلال  لاحتياجاتفي ضوء التقديرات     

 ، وقدالتدابير لتوفيره عند الحاجة له عن عجز في الموارد البشرية ينبغي اتخاذ قد تسفر ن المقارنةإلنفس الفترة ف

، وفي حالة عدم قدرة السوق الخارجي بشرية ينبغي التخطيط لهاتسفر عن الفائض في بعض نوعيات الموارد ال

تعذر ذلك فلا  وإذاالكوادر تلك  لإعدادوضع خطة محكمة  إلى الأمرفقد يتطلب  .المؤسسة استيفاء احتياجات

، وفي حالة زيادة الموارد هواستراتيجياتالمؤسسة  أهدافيرات الطلب ومن ثم في النظر في التقد إعادةبد من 

 إليهاالتي في حاجة  الأقساممحاولة توظيفها في بعض  إلىالعليا  إدارةالمؤسسة فلا بد على  احتياجاتهاالبشرية عن 

أن  باعتباروالتخطيط لها  إدارتهاما المقصود بتنمية الموارد البشرية وكيفية  استعراضالتخلص منها تدريجيا ويتم  أو

 يوحيهسواء بما  أداءهمن خلال تقييم  إلاالتطور والتقدم ولن يرتقى بالعنصر البشرى  أساسالعنصر البشرى هو 

يات والعمل على الحد يجابوبناء عليه تتم عملية التغذية العكسية من خلال تعظيم الإ بيات،سلأو اليجابية إمن 

  البشرية في تنمية الموارد استخدامهاوكيفية  الأداءف على ماهية تقييم ، ثم الوقو من السلبيات
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 تخطيط الموارد البشرية  أساسيات :المبحث الثالث

 تخطيط الموارد البشرية  وأساليب قومات: مالأوللمطلب ا 

 : مقومات تخطيط الموارد البشريةأول  

  :ؤسسةأهم المقومات واجب توافرها لضمان وجود تخطيط سليم للقوى البشرية على مستوى الم فيما يلي  

 ( 206، ص 0111كامل،  ) 

  الأمثل للعنصر البشرى. الاستخداملضمان تحقيق الموارد البشرية اقتناع الإدارة العليا بأهمية تخطيط 

  يتحقق ذلك في حالة مراعاة أهداف المنظمة ضرورة التكامل بين تخطيط القوى العاملة والتخطيط الشامل و    

 الموارد البشرية.واعتبارها نقطة البداية لتخطيط 

  بأول حتى يمكن أولا البشرية مع ضرورة تحديث البيانات والمعلومات توافر نظام المعلومات )لتطوير( الموارد

 .لمؤسسةطيط سليم للعنصر البشرى باوضع تخ

  حتى تكون هناك رؤية للموارد البشرية ضرورة تزامن التخطيط قصير الأجل مع التخطيط طويل الأجل

 الكافية للتنفيذ في الأجل القصير. مستقبلية ذات مدى بعيد مع توافر المرونة

  تحقيقفي  وإمكانياتهاحتى يمكن التأكد من فعالية لخطط الموضوعة الموارد البشرية المراجعة الدورية لتخطيط 

 .المؤسسة أهداف

 البشرية تخطيط الموارد  أساليبثانيا: 

 (23-21، ص ص 2100)نوري،  :فئات متداخلة ةفي شكل أربعالموارد البشرية من الملائم التفكير في تنمية    

  تهاالموارد البشرية وكفاء من الاحتياجاتتقييم. 

 تحسين نوعية الموارد البشرية. 

   كمية الموارد البشرية.تعزيز 
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  مضاهاة العاملين بالوظائفتحسين الطريقة التي تتم بها. 

، في التخطيط لهذه الموارد البشريةالمساعي كان من الواجب إتباع مجموعة من الأساليب المساعدة  هولتحقيق هذ

 وأساليب غير كمية.ساليب كمية أ إلىساليب المتبعة وتنقسم وهناك العديد من الأ

 : الأساليب الكمية - 1

، بهدف معالجة خذ القرارالطرق التي تستخدم من قبل مت أودوات من الأنه مجموعة أيعرف المنهج الكمي     

ولتحقيق ذلك لابد من توفير القدر  أن حالة معينة،بش اتخاذهالمطلوب  الإداريلترشيد القرار  أومشكلة ما 

امل المؤثرة وتحديد العو  صياغة الفرضيات المطلوبة، وكذلك تحديد انات المتعلقة بالمشكلة المدروسةالكافي من البي

 . غير مباشر أوبشكل مباشر 

 : أنواععدة  إلىالكمية  الأساليبوتنقسم 

  لإحصائيالأسلوب: 

عن طريق التنبؤ بحجم قوة العمل وذلك بالمس  الميداني الشامل والتعداد السكاني  الأسلوبويتم هذا     

 :الطرق التالية إحدىباستخدام 

 :طريقة السلاسل الزمنية 

، وتسجيل قيمتها تلفة لظاهرة معينة لفترات منتظمةالطريقة بدراسة علاقة الزمن بالمشاهدات المخويتم هذه     

 .لمتابعة ما يطرأ من زيادة أو نقص

 طريقة النحدار المستقيم: 

لطريقة باستخدام العلاقة الموجودة بين متغيرين خلال فترات زمنية معينة كأساس للتنبؤ بقيم       وتتم هذه ا

الظروف التي ستسود في المستقبل تشابه  أساس أن، وذلك على ظاهرتين في فترات زمنية مستقبليةإحدى ال

 .المدروسةالظروف التي كانت سائدة في خلال الفترة 
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 سلوب الميزانيةأ: 

يزانيات تتض  الحاجة ومن خلال تلك الم ميزانيتها، بإعداددارية إن تقوم كل وحدة بأ الأسلوبويتم هذا      

المبالغة في تقدير ميزانيات  الأسلوب. ويلاحظ على هذا المؤسسةالموارد البشرية على مستوى الفعلية من 

 .من الموارد البشرية الاحتياج، وبالتالي احتياج الوظائفمن  علييعكس واقع الحال الف ، مما لاالوظائف

 أسلوب الموازنة: 

 البشرية ومحاولة الموازنة بينهماويتم هذا الأسلوب عن طريق جمع المعلومات عن العرض والطلب من الموارد      

 .للطاقة الإنتاجية ابطالة أو إهدار ، مما يحدث فائض أو نقص في الموارد البشرية تلافيا لحدوث

 أسلوب البرمجة الخطية: 

الر نامج أو الأسلوب الأمثل  ض تو  يمكن من خلال، لأسلوب عن طريق بناء نموذج رياضييتم هذا ا    

، مما المتنافسة عليها الاستخدامات) المادية والبشرية ( على أفضل المؤسسة لتخصيص عدد محدود من موارد 

 .للمؤسسة ممكن ئقل عبأيحقق أقصى عائد أو 

 أسلوب البطاقات : 

ض ، وذلك عن طريق بطاقات معدة لهذا الغر الجهاز هذا الأسلوب يعنى بجمع بيانات عن الموارد البشرية في    

 .بهدف حصر الموارد البشرية فيها

 تحتوي هذه البطاقات على بيانات عن: 

 ) السن، الجنس، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، الوصف الوظيفي........الخ (.
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 العمل ( ئأسلوب الدراسات التحليلية ) تحليل عب: 

، ويعتمد على د البشرية خلال فترة إعداد الخطةعداد اللازمة من الموار إلى تقدير الأيهدف هذا الأسلوب      

، وبناء عليه كل وحدة من وحدات السلع والخدماتالعمل عن طريق تحديد حجم الإنتاج اللازم في   ئتحليل عب

مناسبته لجميع فئات  . ويعاب على هذا الأسلوب عدممن الموارد البشرية لتلك الوحداتيتم تحديد العدد اللازم 

مما يؤثر على ، وكذلك مرور بعض الأعمال بفترات ركود أو نشاط التي يصعب قياس كمية المنتج بها الوظائف

 .الأعداد اللازمة من الموارد البشرية، وبالتالي على تحديد دقة قياس عبء العمل

 الكمية:غير  الأساليب-2

 الإسقاططريقة  أسلوب : 

هياكل وظيفية لكل من المشاريع المختلفة بحيث تعكس الواقع الفعلي  إيجادعن طريق  الأسلوبويمارس هذا     

الماضي لتقدير الاحتياجات من الموارد البشرية  اتجاهات إسقاطعن طريق  من الموارد البشرية أو الاحتياجاتمن 

 .لعوامل الخارجية غير ذات التأثيرا استبعادفي المستقبل مع 

 المقارنة أسلوب: 

من الموارد البشرية لمؤسسة ما بمؤسسة أخرى مشابهة لها  الاحتياجاتويمارس هذا الأسلوب عن طريق مقارنة     

المؤثرة كالجوانب  الأخرىللجوانب  إغفالهسلوب ويعيب هذا الأ خلال فترة زمنية معينة، الاقتصاديفي نموها 

 .لية والتقنية والاجتماعية ونحوهاالثقافية والما

 الأهداف (الطرق المعيارية ) طريقة تحديد  أسلوب: 

العامة لخطة  للأهدافدارية وفقا التفصيلية للوحدات الإ الأهدافعن طريق تحديد  الأسلوبيمارس هذا     

 محددة  الأهدافتكون  أن، وينبغي ات من الموارد البشرية على ضوئهاالمؤسسة الشاملة ومن تقدير الاحتياج

 .الفعلية من الموارد البشرية للاحتياجاتتقدير سوء  إلى، حتى لا يؤدي ذلك قبشكل واض  ودقي
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 البيانات اللازمة لتخطيط الموارد البشريةو العوامل  :المطلب الثاني

 : العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشريةأول

عن الموارد البشرية وهما المؤثرات الداخلية  الاعتبارهناك مجموعتان من العوامل التي يجب أن تؤخذ بعين     

 (71 - 73، ص ص2107، )كارولين والمؤثرات الخارجية:

  المؤثرة في للمؤسسة هي عبارة عن مجموعة من العوامل المؤسسية المتصلة بالبيئة الداخلية  المؤثرات الداخلية:  -0

 ومن أهم تلك العوامل:  تحديد حجم الموارد البشرية المطلوبة

الموارد من المؤسسة القاعدة الأساسية التي تحدد حاجة المؤسسة حيث تشكل أهداف  :ؤسسةأهداف الم -0-0

البشرية ونوعيتها ومن الصعب على إدارة الموارد البشرية أن تخطط لنفسها بمعزل عن فهم أو إدراك الأهداف 

 على تحقيقها. ؤسسةالعامة وقدرة الم

والذي يتمثل في قدرتها على تخطيط وتحديد الموارد البشرية ؤسسة للمالوضع المالي  الوضع المالي: -1-2

الكفاءات المؤهلة وإبقاءها على رأس العمل وكذلك التأثير  استقطابوالوضع المالي يؤثر على أنشطة أخرى مثل 

 على برامج التدريب والحوافز......الخ.

توزيع العاملين على الوظائف أو إحداث تغيير  تعتر  التغيرات التنظيمية كالإعادة :التغيرات التنظيمية  -1-3

خاصة فيما يتعلق بتدريب وتنمية  ،في الهيكل التنظيمي من المؤثرات الداخلية في تحديد طلب الموارد البشرية

 العاملين وكذلك في حالة إعادة توزيع الأفراد والذي بدوره قد يتطلب إلى تدريب وتطوير الموارد البشرية.

 يعتمد حجم الموارد البشرية المطلوبة لأداء عمل معين على حجم العمل ونوعيته.:  حجم العمل -4- 1

في    بمجموعة من المتغيرات التي تحدث مؤسسة يتأثر حجم الموارد البشرية المطلوبة لأي  المؤثرات الخارجية:-2

 :الخارجية ومن أهم تلك العواملالمؤسسة بيئة 



تخطيط الموارد البشرية                             الفصل الثاني                                    

 

 
55 

 الاقتصاديكالتضخم  الخارجية المحيطة بها الاقتصاديةبالأوضاع المؤسسة تتأثر  العوامل القتصادية:  -2-1

معدل البطالة يؤدي إلى وجود فائض في السوق مما يعني توفر  فارتفاع ؛عدل البطالة ومعدل أسعار الفائدةوم

 من الموارد البشرية المطلوبة. للاختياركر  أفرصة 

وتتضمن هذه التشريعات القانونية التي تضعها الدولة مثل وضع السياسات  سياسة العمالة في الدولة: -2-2

 من الأجور......الخ. دنىأعمالية أو وضع حد 

يقصد بذلك حجم التكنولوجيا المستخدمة مما قد يؤثر على حجم الموارد البشرية المطلوبة  عوامل تقنية: -2-3

 .وتطويرهمى برامج تدريب العاملين ثر ذلك علأوكذلك نوعيتها و 

ويتمثل هذا في التغيرات التي تطرأ على سوق العمل من حيث الفائض أو العجز  أوضاع سوق العمل: -2-4

 المطلوبة من الموارد البشرية. الاحتياجاتوما ينتج عن ذلك من إمكانية توفر 

كر  المؤسسة أ المنافسة بين الشركات تصب  حاجة ازدادتنه كلما أويتمثل هذا في  عوامل التنافسية: -2-5

 لكفاءات بشرية مدربة وماهرة.

من منطقة جغرافية إلى أخرى  وانتقالهمويتمثل هذا في حركة السكان  السكانية: الجتماعيةالعوامل  -2-6

 ثر ذلك على سوق العمل من حيث الفائض أو العجز.أأو الهجرة العائدة أو الخارجية و 

 البشريةلبيانات اللازمة لتخطيط الموارد ثانيا: ا

 (12- 17، ص ص2101، )كافي  :يوجد نوعين من البيانات اللازمة لتخطيط الموارد البشرية وهي   

 تتعلق بالعاملين: تأ( البيانا

 العدد الكلي للعاملين. 

 توزيع عدد العاملين حسب نوع الوظيفة. 

  مشروعات ،راتالإدا الأقسام،توزيع عدد العاملين حسب. 
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 الأقدمية توزيع العاملين حسب. 

 .معدلات إصابات العاملين 

 .معدلات الإجازات والاستقالات وانتهاء الخدمة 

 .معدلات العقوبات 

  توزيع العاملين حسب تقديرات الكفاءةمعدلات الغياب والتأخير والمرض. 

 توزيع العاملين حسب الجنسية. 

 توزيع العاملين حسب السن. 

 توزيع العاملين حسب الدخل.. 

 بالإنتاج:ب( بيانات تتعلق 

  الماضية.عر  السنوات  الإنتاجبيانات تتعلق بحجم 

  الماضية.عر  السنوات  الإنتاجبيانات تتعلق بقيمة 

 الإنتاج.ة بيانات تتعلق بتكلف 

  العمل.بيانات تتعلق بتكلفة 

  المستقبل.في  الإنتاجبيانات تتعلق بتوقعات 

  الإنتاج.بيانات تتعلق بمعدلات 

  والمستقلة.المتاحة  الإنتاجيةبيانات تتعلق بطاقة 

  المستقبليةوالتوسعات  بالآلاتبيانات تتعلق. 
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 الموارد البشرية ومشكلات تخطيط: معوقات المطلب الثالث

 أول: معوقات تخطيط الموارد البشرية

 (011-012، ص ص011)شاويش، البشرية في المؤسسة، منها: المواردهناك عدة معوقات تواجه مخطط       

  بالحداثة المعر ة تماما عن و الشمول اللازمين، لتخطيط الموارد البشرية بالتفصيل و عدم وجود البيانات اللازمة

 الصحيحة.عدم توافر المعلومات الدقيقة و  أيوضع القائم، 

  تخطيط الموارد البشرية القادرين على المساعدة في تغطية ومعالجة الجوانب  أخصائيوجود نقص واض  في

 المتشابكة لهذه العملية بالمستوى المناسب.

  :المهارات، المستوى ، القدرات، المعارف و الإنتاجية، الأداءوجود مجموعة من المصطلحات المتداخلة مثل

 اقع العلمي تحديدا شاملا.؛ التي يصعب تحديد العلاقة فيما بينها في الو الوظيفي

  لقياسطرق محددة  أويصعب وجود معايير دقيقة ومحددة لتعريف مهام بعض الوظائف،  الأحيانفي كثير من 

 .أخر إلى مسؤولتختلف طرق العلاج لبعض المشاكل في المؤسسة من  أنكما يمكن   أدائها

  جود تعارض بينهما، مع التغيير الكثير في القوانين الحكومية في حالة و صعوبة التوفيق بين مصالح المؤسسة و

 الحكومية المنظمة للعمل. والأنظمةفي القوانين  الأحيانبعض 

  التنبؤ مسبقا  ، ويصعببالنسبة للعاملين الجددمنخفضة في فترة التكيف  الإنتاجيةغالبا ما تكون مستويات

 في الأداء ومستوياتهم المتوقعة بعدها. الانخفاضبهذه الفترة وحدود 

  الأداء نتيجة سرعة دوران العمل  انخفاضصعوبة التغطية السريعة لبعض الأنشطة التي تعاني من المشاكل

 وضرورة الإحلال المؤقت لها.

   والتعيين  كالاختيارصعوبة التنسيق بين تخطيط الموارد البشرية وبين الأنشطة الأخرى لتنمية الموارد البشرية 

 ريب والنقل.والتد 
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 خاصة بعملية تخطيط الموارد البشرية ثانيا: مشكلات 

 أسبابالمالية وذلك لعدة  مثل الموارد، الأخرىتعقيدا من تخطيط الموارد  أكثريعتر  تخطيط الموارد البشرية     

 (27، ص2113)كشواي، منها:

  يعطلوا سير الخطط بسهولة عن طريق  أنالأشخاص، فمن الممكن  بهيقوم  إنه من الصعب توقع ما

 ..... الخالأموررفض القيام ببعض  أوبالمرض  الإصابةأو  الاستقالة

  خر ومن ثم فإنه من الصعب وضع سياسات ومناهج تتناسب مع جميع آبين كل شخص و  اختلافاتهناك

 الأشخاص بشكل متساوي.

  أنواع تتمثل في قدر معين من منتج متجانس ولكنها تتمثل في أعداد مختلفة من  المؤسسة لا احتياجاتإن

 ..... الخخاصة جدا من الأشخاص والسكرتارية والمتخصصين في الكهرباء

  يكون من المطلوب وضع مثل هؤلاء الأشخاص في مكان معين وفي وقت معين ويكون تحريك هؤلاء

 مثل المال. أخر إلىالأشخاص من موقع 

  تخفيض أعداد  مالا يكون، غالبا أخرىد البشرية أصعب من أي موارد تعتر  إدارة العجز والزيادة من الموار

الحصول على عمالة إضافية قد يكون مكلفا كما يستهلك الكثير  أنالأشخاص العاملين بالشيء السهل، كما 

 من الوقت.

 وعناية من جانب  مكنتيحتاج الأشخاص العاملون إلى تعامل حساس وحذر والذي يتطلب وجود فكر م

 المديرين.

  البيئية التي يجب وضعها في الحسبان، من الممكن حفظ المال في الخزانة ولكن هناك العديد من الظروف

 الأشخاص في حاجة إلى مكاتب أو أمكان للسيارات.

ارد يط الشامل والمفصل للمو رة وجود التخطديكون مجموع هذه التعقيدات السابقة السبب في ن أنمن المرج  

 .البشرية
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 :خلاصة

 أ إليهاتلج التيحد الوسائل الهامة أتخطيط الموارد البشرية تعد  أن استخلاصيمكن  ،من خلال هذا الفصل     

فشل جهود المؤسسات في  أووبنجاح  أساسيةوفعاليتها، ويتوقف عليه وبدرجة كفأتها جل رفع  أالمؤسسات من 

ن سياسة تخطيط الموارد إوالنمو والربحية وتحقيق الميزة التنافسية، وعليه ف والاستقراروالمتمثلة في البقاء  أهدافهاتحقيق 

القرار وذلك راجع لكون التخطيط عبارة عن وضع خطط تسير الموارد  اتخاذجذريا بعملية  ارتباطاالبشرية مرتبطة 

كخطة عمل مؤسسة تخطيطا ناجحا ومدروسا   لأي الإداريةتطلب من القيادات يالبشرية في المؤسسة، كما 

سد  وإمكانيةفي حاجة المؤسسة في المعرفة  أهميتهافي التميز  الأخرىمستقبلية وتمر على مراحل تساعد هي 

ومقومات  مخططاتفهي تقوم على  الأخيرةوحتى تتحقق هذه  أهدافولها عدة من الموارد البشرية  احتياجاتها

 وعوامل. وأساليب
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 تمهيد

بعد أن حاولنا في الفصلين السابقين التعرف على أهم المفاهيم النظرية المتعلقة بموضوع البحث تخطيط الموارد      

إلى الدراسة الميدانية بمؤسسة نفطال بولاية سعيدة وذلك  سنتطرق في هذا الفصل ،البشرية في مؤسسة نفطال

قسم تم الحصول عليه من معلومات من طرف رئيس  وهذا ما ،رض الواقعألدراسة تخطيط الموارد البشرية عل 

مصلحة الموارد البشرية حيث تحصلنا على المعلومات من خلال المقابلة التي قمنا بطرحها عليه سنتطرق من خلال 

 :ما يلي  إلىالتطرق ل هذا الفص

 .لمحة تاريخية عن مؤسسة نفطال وهيكلها التنظيمي 

  المستخدمة. والأدواتالطريقة 

 .تبرير منهجية البحث 

 .تحليل نتائج الدراسة 
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 نبذة تاريخية عن المؤسسة ودراسة هيكلها التنظيمي-1

 نبذة تاريخية عن مؤسسة نفطال سعيدة -1-1

 نشأة شركة نفطال : 

 من خلال 1808أفريل  80الصادرة بتاريخ 181 -08لقد نشأت مؤسسة نفطال بموجب المرسوم رقم      

حولات التي سيقت في الصادر بنفس التاريخ الصادر السابق، هذه الت 180 -80مرسوم  التحولات التي أخدها

الأخيرة نجدها قد بلغت وهذه  اانت مؤسسة نفطال إحد  فروعها من تقسيم وتغيير فيها والتي سوناطراكالمؤسسة 

 1801جانفي  1بتكرير وتوزيع المواد البترولية ومن ثم فقد اانت بداية مشروع مؤسسة نفطال في عملها بتاريخ 

تحت  1808اوت 10الصادر بتاريخ  108 -08هيكلة هذه المؤسسة بدون تكوين بموجب المرسوم  أعيدتوقد 

 ة.تسمية المؤسسة الوطنية وتوزيع المواد البترولي

  :هذه التسمية هي مختارة في إطار مسابقة داخلية لعرض مقطعين هماتسمية نفطال: 

 : وهي المة جامعة ومشهورة تعني البترول.) WAFTنفط )

 .رإشارة إلى الجزائ: (AL)ال

 إذن نفطال تعني نفط الجزائر.

 الموقع الجغرافي: 1-2

، ويعطى ال احتياجات الطاقوية 81بسعيدة مراز مديريتها يقع في المنطقة الصناعية رقم  نفطال مؤسسة  

الجنوب السكة  80مهمتها تمثل في تمويل المواد البترولية يحدها من الشمال الطريق رقم  .للولايات: البيض، النعامة

المياه المعدنية، تتربع على مساحة  ؤسسةمالحديدية الرابطة بين المحمدية وبشار وغرب مؤسسة المواد الكاشطة وشرق 

 هكتارات منها: 80
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 0188المساحة المغطاة لعملية الإنتاج 

 088المساحة المغطاة للإدارة 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال )سعيدة( -2 

يعتمد هذه الهيكل على نشاط وأهداف  ،هيكل المؤسسة يمثل مجموعة العلاقات بين مختلف الوحدات     

هذه يعبر عن للمؤسسة وفي ال عمل جماعي يجب أن يكون هناك روابط معينة بين الأفراد حيث  الاستراتيجية

إن الهيكل التطبيقي عبارة  ؛الروابط بمجموعة من القواعد اللازمة لتنظيم العمل وتحديد المسؤوليات داخل المؤسسة

أخر  فيما لاشك فيه أن السير الحسن لأي عن مجموعة من المهام والمسؤوليات التي تختلف من مؤسسة إلى 

 مؤسسة يستلزم وجود هيكل تطبيقي مناسب يضمن التوازن بين المسؤوليات واحترام الصلاحيات وعدم التدخل

والذي  80/80/1880فيما بينها وهذا ما حرصت عليه مؤسسة نفطال من خلال هيكلها التنظيمي التي تبنته في 

صادية السريعة وخاصة في مجال المحروقات وإعطائها نوع من المرونة والفعالية التي سمحت يسمح بمواابة التغيرات الاقت

لها باحتكار السوق الوطنية وتحقيق أهدافها المسطرة، والمتمثلة في توسيع نشاطها وذلك من اجل تغطية جميع مناطق 

 ما ونوعا.التراب الوطني والتوجيه نحو التصدير بالإضافة إلى تلبية حاجات الزبائن ا
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 )سعيدة(نفطال ؤسسسةالهيكل التنظيمي لم(: 5)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ول الأمن الداخليمسؤ 

 المدير

 ول الأمن الصناعيمسؤ 

 أمانة المدير

 الإدارةدائرة 
 والوسائل العامة

 الوسائل

 ائرة الماليةد دائرة التسويق النقلو دائرة التقنية  الآلي  الإعلامدائرة 
 المحاسبةو 

مصلحة  -
 كةوالشبالأنظمة 

مصلحة  -
  المعاملات

 التسييرو 

 مصلحة النقل -

مصلحة  -
الدراسات 

 الأبحاثو 

 مصلحة الصيانة -

مصلحة  -
 الشراة

 مصلحة الزبون -

مصلحة  -

  الرحلات

مصلحة  - 
 المحاسبة العامة

 مصلحة الخزينة -

 مصلحة -

 التحليليةالمحاسبة 

مصلحة الموارد  - 
 البشرية

 الإدارةمصلحة  -

          سائل مصلحة الو  -

 العامة
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  :المدير 

 :طة السامية في المؤسسة وهي مكلفةاما أنها تمثل السل  ؤسسةيعتبر امحرك لقيادة الم     

 .بتنفيذ القرارات 

  .مراقبة الرسائل العامة للمؤسسة وتنظيمها 

  .إعداد الدراسات الاقتصادية والمالية لمختلف الهياال 

  .مراقبة الانجازات المحددة في الخطة 

  .الاستعمال الأمثل والمنطقي للموارد البشرية من اجل تحقيق مختلف الأهداف 

  :أمانة المدير 

 .تنظيم استعمال الزمن المدير وتسيير تجهيزات مكتبية 

  والخارجية.تكفل بضمان الاتصالات الداخلية 

 .ضمان تسيير المراسلات الداخلية والخارجية 

 سجل فرز ترتيب المرسلات. 

 :مسؤسول الأمن الداخلي 

 .المحافظة على ممتلكات الشراة 

 المحافظة على أسس الشراة. 
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  :مسؤسول الأمن الصناعي 

 ؤسسة.لمامتابعة الحالات الصحية التي يعمل فيها موظف المهمة الأساسية لهذه الخلية تتمثل في: 

  :دائرة الإدارة والوسائل العامة 

 الوسائل العامة للمؤسسة. ضمان سير 

 .ضمان سير الموارد البشرية 

 السهر على تطبيق الصارم للقوانين الداخلية والخارجية وإعداد برامج ترتيب الأشغال. 

  :دائرة التسويق 

 مهمة هذه الأخيرة تتركز في:     

  البترولية على مستو  نقاط البيع التابعة للشراة.متابعة عملية بيع المواد 

 .ترويج منتوج الشراة 

  متابعة المستحقات لديهم.الاتصال بزبائن الشراة و 

  :دائرة الترقية 

 يلي: ومن ضمن مهامها ما   

 .متابعة حالة المؤسسة وصيانتها 

 ية تهيئة الهياال التابعة للشراةمتابعة الأشغال التوسع. 

 

 

 



الث                                                                           دراسة حالةالفصل الث  
 

 
67 

  المالية والمحاسبة:دائرة 

 .تقوم بتنسيق ومتابعة ال النشاطات الخاصة بالمحاسبة، والخزينة والميزانية 

 .السهر على تطبيق قواعد المحاسبة، تطبيق تعليمات المخطط الوطني للمحاسبة 

 .تحضير المخطط المالي والميزانية 

 :دائرة الإعلام الآلي 

 .جمع تحقيق وتحليل معلومات التسيير للمنطقة 
 .القيام بدراسات إحصائية إنتاجية محللة للنتائج والانجازات 

 .ضمان ترايب استغلال تخطيط برامج المعطيات المختلفة 

 نقاط القوة والضعف للمؤسسة نفطال -3 

 :نقاط القوة للمؤسسسة نفطال 

ضعف في تعتبر نقطة  وأفي السوق لوحدها وليس لها منافس  الأولىمؤسسة نفطال بسعيدة تحتل المرتبة   -1

وتستغني  إيصالهوايفية تعيين منتوج وايفية  التسيير والإنتاجتحاول تحسين والرفع من  ن المؤسسة لانفس الوقت لأ

 .الإشهارعن عملية 

تسهيلات للحصول على مساعدات مالية  هي شراة وطنية ابر  وبطبيعة الحال لديها تسهيلات مثل:  -2

 طرف الدولة.وتجهيزات العتاد )الآلات( وهي محل ثقة من 

  .تجديد الموارد البشرية للرفع من المستو  التقني والدراسي وتحكم في تقنيات  -3

 بفضل الخبرة(.المعرفة الجيدة للسوق )  -4

 معرفة رد فعل المستهلك.  -5
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التي هي موجودة حاليا في الكثير من المؤسسات الوطنية وذلك عند زيادة في  الأفواجتتبع المؤسسة سياسة  -6

ساعات والثاني يتابع  80يعمل في الصباح  الأولفوجين  إلىعدد العمال يكون في السهل على المؤسسة تقسيمهم 

 .الإنتاج، وهنا يرتفع أيضاساعات  80العمل لمدة 

  نقاط الضعف لمؤسسسة نفطال: 

 تجمد المؤسسة في ميادين المختلفة. إلى في السوق يؤدي عدم وجود منافسين -1

 .1880خلال سنة الأمن يعتبر الغاز مادة خطيرة خاصة في فترات عدم توفر   -2

 وعدم تلبية الرغبة. ةاللامبالاالتفريط والصعوبات البيروقراطية التي يتلقها المستهلك من  -3

قبل معناه في وقت مضى، اانت المؤسسة تستخدم الخاص بوسائل نقله يعتبر منافس للعامل للمؤسسة من  -4

له رغبات  ققتتح حاجات المستهلك ولا تلبى وسائل الخاصة للنقل لكن هذه الوسائل اانت تعتبر وسائل نقل لا

 بإدماجيتمردون في ذلك وبالتالي اضطرت المؤسسة  وغيرها خاصة واانا سائقي هذه الوسائل من الشاحنات

تبر منافسا في اع أوالخاص يشكل خطر  أصبح إذن عمليهاالسلع لمست وإيصالعملية النقل جل القيام بأالخواص من 

  .نفس الوقت للعامل بالمؤسسة

 المستخدمة الطريقة والأدوات 

 الدراسة أداة

 المقابلة:

 تعتبر استبيانا شفويا يقوم به الباحث بجمع المعلومات والبيانات الشفوية.   
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 تبرير منهجية البحث:

وذلك  ،استخدام عينة مستخدمة من مبحوث واحد من مؤسسة نفطال إلىوء تصميم منهجية الدراسة اللج   

في مؤسسة  ياجات الكمية من الموارد البشريةمن محور الاحت أسئلة سبعالمكونة من  الأسئلةبطرح مجموعة من 

والمحور الثالث المتمثل في  أسئلة سبعضم المحور الثاني الاحتياجات النوعية من الموارد البشرية المكونة من  اما،نفطال

المحور الرابع الذي يضم عملية التنبؤ بالموارد البشرية اما ونوعا داخل  وأخيرا ،توزيع الموارد البشرية في مؤسسة نفطال

 . أسئلة ثمنمؤسسة نفطال والمكون من 

 ئج الدراسةتحليل نتا

 المحور الأول: الاحتياجات الكمية من الموارد البشرية في مؤسسسة نفطال

 السؤسال الأول: 

هل تشمل خطة المؤسسة تخطيطاً مفصلا للموارد البشرية؟       

الجواب الأول:     

وين ومخطط تقوم بمخطط التك حيث نعم تشمل خطة المؤسسة تخطيطاً مفصلا للموارد البشرية:     
 التوظيف

تحديد احتياجات المؤسسة مخطط التوظيف العمال: هو مخطط متوسط المد  وهو مخطط سنوي حيث يتم فيه 
التوظيف استنادا إلى معايير على سبيل المثال: إحالة بعض العمال إلى تقاعد، انجاز هياال جديدة  فيما يخص

( أو إعادة تهيئة بعض المحطات من GPLSتحويل السيارات إلى سير الغاز)  )محطات توزيع الوقود الجديد( مرااز
 اجل توفير خدمات أخر .

مخطط التكوين: يوضع هذا مخطط التكوين لسنة المقبلة حيث يتم الحصول على هذا المخطط من خلال ملئ 
رؤساء مرااز التوزيع(  رؤساء الدوائر، رؤساء المحطات،) لي الهياالؤو اقات احتياجات التكوين من طرف مسبط

ودية العمل بعد الحصول على هذه دحيث يطوي هؤلاء تكوين على بعض العمال في تخصصات لغرض رفع مر 
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العامة(  ريةيالموارد البشرية )المد ةمديريالبطاقات يتم تصنيفها في جدول حسب تخصصات ثم ترسل هذه الأخيرة إلى 
 (.1لحق رقم )أنظر إلى الم

 حيث يوضعان هذان مخططان سنويا 

 السؤسال الثاني:

 هل تقوم مؤسستكم بتحليل احتياجاتها من الموارد البشرية من حيث العدد والنوعية؟     

 الجواب الثاني:

نعم تقوم مؤسسة بتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية من حيث العدد والنوعية حيث أن الاحتياج يكون      
لمثال:) مراب قارورات الغاز امي عددي( أثناء التوظيف تطلب مديرية الموارد البشرية شروط عددي على سبيل ا

التحاق هذا المنصب حيث تبعث رخصة خاصة بتوظيف تهتم بالجانب الكمي والجانب النوعي حيث هناك  
مثال: فتح  افاءات داخلية تقوم بتكوينها بعرض تحقيق منصب آخر لحاجة المؤسسة من اجل تفعيل هذا النشاط

 مرااز تحويل السيارات وتوظيف موظفين آخرين جدُد. 

 السؤسال الثالث: 

 ؟تاحة لها من حيث العدد والنوعيةهل تقوم مؤسستكم بحصر الموارد البشرية الم     

 الجواب الثالث:

العمال حسب ية لعدد حيث تقوم بتقرير حصيلة شهر صر الموارد البشرية المتاحة لها نعم تقوم المؤسسة بح     
تنفيذ، أعوان التحكم، إطارات سنوية( وحسب انتمائها للمرااز أو الهياال اما يتم ثلاث فئات ) الفئات وتوجد

( 1ذار في هذه الحصيلة حراية   العمال مثل: المرض، التقاعد، عطل طويلة المد  اما مذاورة في الملحق رقم )
 العمال(. مثلا :)دخول وخروج العمال بصورة عامة أي حراية
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 السؤسال الرابع:

 ؟ديد احتياجات من الموارد البشريةما هي الأساليب والطرق العلمية التي تستخدمها المؤسسة في إجراء عملية تح   

 الجواب الرابع:

 الأساليب والطرق العلمية التي تستخدمها المؤسسة في إجراء عملية تحديد احتياجات من الموارد البشرية اعتمادا     
على الهيكل التنظيمي لجميع المرااز واعتمادا على المشاريع المستقبلية للمؤسسة من حيث انجاز هياال جديدة، 
 حيث يتم تحديد وحصر الاحتياجات الكمية لشراة لغرض التوظيف أي )التوظيف الداخلي والتوظيف الخارجي(.

حتياج مقاطعة معينة لشغل وظائف معينة التوظيف الداخلي من خلاله يتم نشره على مستو  القطر الوطني لا
 بغرض التوظيف الداخلي إذا اتضح أن هذا الأخير لم يعني باهتمام أي عامل تتوجه المؤسسة إلى التوظيف الخارجي

 السؤسال الخامس:

 ؟د احتياجاتهم من الموارد البشريةهل يقوم الموظفون بمهام إضافية لس  

 الجواب الخامس:

قوم بها العامل قد نعم يقوم الموظفون بمهام إضافية لسد احتياجاتهم من الموارد البشرية حيث هذه المهام التي ي     
 وذلك عن طريق المفاهمة بين العاملين.وليست إجبارية  تكون اختيارية

 السؤسال السادس:

 ؟رة تعين واحد على الأقلهل هناك أنشطة تحتاج لأاثر من موظف لكن إدارة المؤسسة تكتفي بإدا     

 الجواب السادس:

نعم هناك أنشطة تحتاج إلى أاثر من موظف لكن إدارة المؤسسة تكتفي بتعيين واحد على الأقل على سبيل     
المثال الضخاخ القابض على مستوي توزيع الوقود إضافة إلى مهامه الرئيسية ضخ الوقود يقوم بالحفاظ على نظافة 

 توجيه الزبون.....الخالسيارات مواد تنظيف و المحيط 
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 السؤسال السابع: 

 ؟على الإدارة استقبال موظفون جدد هل عند ارتفاع نسبة المتقاعدين يتوجب    

 الجواب السابع:

القابض وسائقي  ليس بضرورة استقبال موظفين جدد باستثناء محطات التوزيع فيما يخص فئة الضخاخ    
 الخاصة بتموين المحطات بالوقود. الشاحنات الثقيلة

 :الأولتحليل نتائج المحور 

د احتياجاتها الكمية من الموارد البشرية بالقيام بنوعين من التخطيط فهما: مخطط التوظيف ومخطط تعتم      

رات وافاءات من شانها االتكوين، ويكون ذلك سنويا حيث يساعد التخطيط الدائم على توفير عمال ذوي مه

 أناما   ؛(08ص إلىنظر أتخطيط الموارد البشرية )  أهميةالذي تنطوي عليه  الأمروهو  ،تقدم المؤسسة تحقيق

د البشرية يندرج في مفهوم تخطيط الموار  و ماوه لأهدافهاقيقا حديد احتياجاتها اما ونوعا وذلك تحالمؤسسة تقوم بت

وفي مواجهة المشكلات المترتبة على حراة الموارد البشرية الداخلية والخارجية تقوم المؤسسة  ؛( 00ص  إلىنظر أ) 

تقوم المؤسسة بتطبيق أسلوب طريقة  (.01،01إلى صظر صيلة شهرية لعمالها حسب الفئات )أنح بإعداد

الإجابة على السؤال الإسقاط وذلك اعتمادا على الهيكل التنظيمي، والمشاريع المستقبلية للمؤسسة وهذا حسب 

(؛ باعتبار أن حجم العمل من أهم المؤثرات الداخلية التي تحدد حجم الموارد البشرية المطلوبة 08أنظر إلى صالرابع )

لأداء عمل معين، فان مؤسسة نفطال تكتفي بتعين موظف واحد للقيام بنشاط معين في بعض الأحيان اما أن 

أنظر إلى اتها )د البشرية وذلك لسد احتياجرية، في حال وجود نقص في الموار الموظفين يقومون بمهام إضافية اختيا

 (. اما أن ارتفاع نسبة المتقاعدين لا يستوجب توظيف موارد بشرية جديدة.01ص
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 حتياجات النوعية من الموارد البشرية في مؤسسسة نفطال.لاالمحور الثاني: ا

 السؤسال الأول:

 ايف تقوم إدارة المؤسسة بتقييم العمل المنجز من قبل الموظفين؟     

 الجواب الأول:

المردودية الفردية للعامل هناك جداول خاصة لكل  في إطار لا يوجد طريقة قابلة لقياس مردودية الموظف حيث أن 
 .فئة تحتوي   على معايير تقييم يتم من خلالها تنقيط العمال

أشهر يتم في نهاية  ستةفي إطار توظيف هناك فترة تجربة تختلف من فئة إلى أخر  وتتراوح هذه الفترة من شهرين إلى 
 هذه الفترة    تقييم العامل من اجل تثبيته في المنصب أو عدمه مثل: الأجر أو المنحة.

 السؤسال الثاني:

 ؟أداء الموظفين لتحديد إمكانيتهم نتائج تقييم على الاستفادة منهل تقوم المؤسسة      

 الجواب الثاني:

فترة تكوين الموظفين  لا تقوم المؤسسة على الاستفادة من نتائج تقييم أداء الموظفين لتحديد إمكانيتهم عند نهاية
 يته في تحديد إمكانيته.وتأثير التكوين على مردود العامل سؤول بمأ  استمارة لتقييم أداء معينة يقوم الموبعد فترة 

 السؤسال الثالث:

 ؟از الأعمال المطلوبةفي انج أابر هل يحتاج العمال في مؤسستكم إلى دورات تدريبية تكوينية إضافة لتحقيق فعالية 

 الجواب الثالث:

نجاز الأعمال إلى دورات تدريبية وتكوينية إضافة لتحقيق فعالية اابر في ا نعم يحتاج العمال في مؤسسة نفطال  
خاصة فيما يتعلق بجانب  ،العمال حسب تخصصاتهم إلى فترات تدريبية أو دورات تكوينية ىالمطلوبة، حيث يتلق

؛ ( BPة )المتعلق بالتسويق باعتبار تخصص المؤسسة وتكوين سائقي الشاحنات من اجل الحصول على براءة مهني
 تمنح هذه الشهادة لسائق الشاحنات حيث تقوم بنقل المواد القابلة للاحتراق.
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 السؤسال الرابع: 

 ؟بوضع خطط الموارد البشرية رؤساء الأقسامهل تقوم مؤسستكم بمشاراة 

 الجواب الرابع:

رة مسؤولي الهياال الذين بمشاراة موظفين بوضع خطط الموارد البشرية حيث يتم استشا طبعا تقوم مؤسسة نفطال
 باقتراح التوظيف في بعض التخصصات المهمة إضافة إلى تكوين العمال التابعين لهم في تخصصات محددة.يقومون 

 السؤسال الخامس:

 ؟يةهل تلتزم إدارة الموارد البشرية في مؤسستكم بتخطيط الموارد البشر  

 الجواب الخامس:

في مجالي  طيطنعم تلتزم إدارة الموارد البشرية في مؤسسة نفطال بتخطيط الموارد البشرية حيث باعتبار أهمية تخ   
 رية الجهوية.يتعطي المؤسسة اهتمام بالغ في هذين المجالين لمشاراة المدالتخطيط والتوظيف 

 السؤسال السادس:

 ؟لها الاستراتيجيةد البشرية لبلورة الرؤية والأهداف هل تقوم مؤسستكم بتخطيط الموار  

 :الجواب السادس

لها حيث باعتبارها طبيعة مهام  الاستراتيجيةنعم تقوم مؤسسة نفطال بتخطيط الموارد البشرية لبلورة الأهداف    
 مؤسسة نفطال

الموارد البترولية ومشتقاتها( من اجل توفير خدمات أفضل لزبائنها حيث تقوم المؤسسة بتكوين العمال  تسويق)   

لمشاريع المستقبلية الذين هم باتصال مباشر مع الزبائن من اجل توفير الاستقبال أفضل لهم، وباعتبار أيضا ا

وم المؤسسة بتكوين التقنين من اجل تلبية السيارات للغاز المميع( حيث تق : إنشاء مرااز تحويلللمؤسسة مثلا

 شريةطلب الزبائن المستمر والمتزايد؛ حيث توجد علاقة بين الموارد الب
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للمؤسسة.  الاستراتيجيةوالأهداف   

: السؤسال السابع  

؟ةالبشريضوح في أهداف خطط الموارد هل يوجد و            

: الجواب السابع       

نعم أي مؤسسة لها أهداف عامة للحصول عليها يجب تحديد خطط تشمل جميع تخصصات الموارد البشرية    

 .أجل الوصول إلى الأهداف المنشودةوالتقنية من 

 تحليل المحور الثاني: 

تقوم المؤسسة بقياس مردودية الموظف وذلك وفق  ،فيما يخص الاحتياجات النوعية من الموارد البشرية      

الثانية فتعتمد على طريقة تنقيط العمال من طرف رؤساء مصالح، وان اان هذا  أمافترة التجربة  الأولىلتين: مرح

حسب  إضافيةن عمالها يتلقون تدريبات وتكوينات إالمؤسسة ف لأهميةلا تستفيد منه هذه المؤسسة ونظرا  التقييم

موظفيها في وضع خطط من خلال  إشراكنفطال تسعى مؤسسة  ،اهتمام بالموارد البشرية إطارتخصصاتهم وفي 

اقتراحاتهم للتوظيف وتكوين العمال في بعض التخصصات وتولي المؤسسة اهتماما بالغا في مجالي التخطيط 

المرازي في التخطيط وذلك نظرا لعدة متغيرات  الأسلوبوهو ما يدل على  ،والتوظيف بالتعاون مع المديرية الجهوية

 الأهدافتخطيط تكمن في تحقيق  أي أهمية أنوبما  ؛( 18،10 ص إلى نظرأتبع ) الم الأسلوبتتحكم في 

 فإنهانفطال  لمؤسسةبالنسبة  الإطارتخطيط الموارد البشرية لا يخرج عن هذا  فإن ،مؤسسة لأيالمنشودة  الاستراتيجية

( وتتميز هذه  01إلى ص نظر أالمرسومة )  لأهدافهابشرية ونوعياتها وفقا الوارد المتها من اتسعى لتحديد حاج

 .الأهدافهذه  إلىبالوضوح حيث تشمل خطط الموارد البشرية جميع تخصصات اللازمة للوصول  الأهداف
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 توزيع الموارد البشرية على مؤسسسة نفطال  الثالث:المحور 

 السؤسال الأول:

 ؟الموظفينهل عند القيام بتوزيع الموارد البشرية تأخذ مؤسستكم بعين الاعتبار عمر   

 الأول:الجواب 

ظفين حيث حددت لسقف عمر نعم عند القيام بتوزيع الموارد البشرية تأخذ مؤسسة نفطال بعين الاعتبار عمر المو 
 .سنة 08الأمن الداخلي لا يتجاوز  سنة بنسبة لسائق الشاحنات وأما بالنسبة للعمال 00لا يتجاوز  الموظف أ

 :السؤسال الثاني

 ؟ال تؤثر في عملية توزيع العاملينعائلية للعمهل الحالة ال   

 :الجواب الثاني

لا الحالة العائلية للعمال لا تؤثر في عملية توزيع العاملين ال واحد يتم توظيفه في منصبه الخاص حيث لا توجد   
 علاقة بين الحالة العائلية وتوزيع العمال بل هناك علاقة بين الحالة الصحية وتوزيع العمال.

 :سؤسال الثالثال

 ؟ل تكون مرفوقة بمؤهلاتهم العلميةهل عملية تعين العما 

 :الجواب الثالث

مؤهلاتهم  ىعل اعتماداحيث يتم توظيف العمال وترقيتهم  ،علميةالنعم عملية تعين العمال تكون مرفوقة بمؤهلات   
لى رئيس سبيل المثال في عملية ترقية ضخاخ قابض إ ىنجد ذلك عل) تكوين الذي يتلقاه داخل المؤسسةوالالعلمية 

 (تباط مباشر بين التكوين والترقيةهناك ار . أي رئيس المحطةالفرقة في محطة التوزيع 
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 السؤسال الرابع:

 ؟ توزيع الموارد البشريةفي هل تلعب الخبرة المهنية دورا أساسيا   

 الرابع:الجواب 

حيث هناك علاقة بين الخبرة المهنية وتوزيع الموارد  ،را أساسيا في توزيع الموارد البشريةطبعا تلعب الخبرة المهنية دو   
( حيث فيذ، أعوان التحكم، إطارات سنويةالتناصب إطارات اما يوجد ثلاث فئات )البشرية خاصة فيما يتعلق بمن

وظفين المترشحين لشغل اما أنها شكلت لجنة تقوم بتقييم الم  ،أن المؤسسة أسست طريقة تسمى بورصة التوظيف
 .منصب إطار

 السؤسال الخامس:

 ؟في عملية توزيع الموارد البشرية هل يلعب مستوي التعليمي دورا أساسيا 

 الجواب الخامس:

ند توظيف ضخاخ نعم هناك علاقة وطيدة بين مستوي المستوي التعليمي وتوزيع الموارد البشرية، ويظهر هذا جليا ع 
هناك وظائف أخر  خاصة التقنية منها حيث  ،قابض حيث أن المستو  التعليمي لا يقل على مستو  ثالث ثانوي
 .ءة مهنية معينة للالتحاق بالمنصبتشترط مديرية الموارد البشرية مستو  تعليمي معين والحصول على افا

 السادس:السؤسال 

 ؟موارد البشريةملية التوزيع هل تلعب الأقدمية دورا فعالا في ع   

 السادس:الجواب 

ية وتوزيع العمال في حيث لا توجد علاقة بين الأقدم ،لا تلعب الأقدمية دورا فعالا في عملية توزيع الموارد البشرية  
 .ية الأفقية من الجانب المادي فقطالأقدمية توجد على مستو  الترقية ويطلق عليها الترق مناصب معينة
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 السابع:السؤسال  

 ؟اءات عند القيام بتوزيع العاملينهل تعتمد مؤسستكم على الكف  

 السابع:الجواب 

فاءة العامل امعيار من أجل حيث تظهر ا العاملين،نعم تعتمد مؤسسة نفطال على الكفاءات عند القيام بتوزيع   
من طرف العمال على لجنة المستخدمين، العمال في حالة شغله في منصب يتم دراسة ملف المترشح المقدم توزيع 

 .المترشح المناصب من خلال افاءته أين يتم الفصل في اختيار

 الثالث:تحليل المحور 

 تعتمد مؤسسة نفطال بتوزيع مواردها البشرية بعدة اعتبارات منها:   

سنة  08داخليين فهو بة للعمال البالنس أما ،سنا 00لسائقي الشاحنات هو  الأفقي: السن حيث يكون الحد أولا

 طبيعة العمل الذي يقوم به ال منهم. إلىيرجع هذا الاختلاف في تحديد سن الموظفين 

 في توزيع العمال  أولويةثانيا: الحالة الصحية نظرا للطبيعة عمل المؤسسة فان الحالة الصحية للموظفين تكون ذات 

 على صحته. يؤثرساسية اتجاه مواد ما فان المؤسسة تقوم بتوظيفهم في منصب لا العامل بح إصابة: في حالة مثلا

التكوين  إلى بالإضافة ،ثالثا: المؤهلات العلمية تعتمد المؤسسة في توظيف عمالها وفي ترقيتهم على مؤهلاتهم العلمية

المؤسسة طريقة  تعتمد ؛د شغلهاداخل المؤسسة وتختلف المستويات التعليمية المطلوبة للتوظيف حسب المناصب المرا

الموظفين المترشحين لشغل منصب لضمان افاءة الموظف من خلال خبرته  بتقييمبورصة التوظيف والتي تختص 

 المهنية.

بها بعين الاعتبار في توزيع  الأخذفي حين لا يتم  ،(الأفقيةالترقية في الترقية فقط ) أهميتهاخامسا: الاقدمية تكمن 

 العمال.

شح المقدم : الكفاءة تلعب الكفاءة دورا مهما في توزيع الموارد البشرية حيث تقوم المؤسسة بدراسة ملف المتر سادسا

 (.00لى صإنظر أ ) على لجنة المستخدمين
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 : عملية التنبؤس الموارد البشرية كما ونوعا داخل مؤسسسة نفطال المحور الرابع

 السؤسال الأول:

 ؟د احتياجاتها من الموارد البشريةهل تقوم مؤسسة بإجراء التحليل الوظيفي لتحدي 

 الجواب الأول:

نعم تقوم مؤسسة نفطال بإجراء التحليل الوظيفي لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية حيث أن ال هيكل من   
يتم إنشاء هياال تنظيمية تلبي طلب أو هياال نفطال مسندة إليه مهمة معينة، يستوجب وجود افاءات معينة لهذا 

مهام ال هيكل ويتم أيضا تحديد المهام والاحتياجات المسندة لكل وظيفة بما في ذلك صعوبات المتعلقة بطبيعة 
 المنصب.

 السؤسال الثاني: 

 ؟هل تعمل إدارة المؤسسة على جمع البيانات المتعلقة بالموارد البشرية اما ونوعا وبشكل دوري 

 :الثانيالجواب 

وذلك في إطار  ،نعم تعمل إدارة المؤسسة على جمع البيانات المتعلقة بالموارد البشرية اما ونوعا وبشكل دوري  
الحصيلة السنوية المتعلقة بالموارد البشرية التي تحتوي على توزيع عدد العمال حسب المستوي التعليمي والأااديمي 

 (.0الملحق رقم ) إلىنظر أ

 السؤسال الثالث: 

 ؟رد البشرية التي تحتاجها مستقبلاهل تقوم مؤسستكم بعملية تقدير الطلب على الموا 
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 الجواب الثالث:

حيث هناك عملية تقدير  ،نعم تقوم مؤسستنا بعملية تقدير الطلب على الموارد البشرية التي تحتاجها مستقبلا  

التي هي في  الشاغرة، إحالة العمال للتقاعد ومن خلال المشاريع(؛ اعتمادا المناصب n+1احتياجات المؤسسة )

 ( أي تقدير الطلب.ور الانجازمحطات قديمة في ط) طور الانجاز ما مثال:

 السؤسال الرابع:

شرية في جميع المستويات هل تسعي مؤسستكم لتوفير قواعد بيانات تتضمن اافة المعلومات المتعلقة بمواردها الب 
 ؟الإدارية

 واب الرابع:الج

نعم تسعي مؤسستنا لتوفير قواعد البيانات تتضمن اافة المعلومات المتعلقة بمواردها البشرية في جميع المستويات   
( هي عبارة عن قاعدة معلومات تضم NOVACHالإدارية: حيث يوجد قاعدة على مستوي شبكة تسمى )

بطاقة فنية أو ترايبية لكل عامل تشمل اسم ولقب والحالة العائلية لكل عامل وهذه المعلومات مرازية يراها أي 
 حد.أ

 السؤسال الخامس:

 ؟؟ وايف تتم هذه العمليةشاغرة الموارد البشرية التي تمتلك مؤهلات لشغل وظائفهل تتنبأ الإدارة بعرض  

 واب الخامس:الج

نعم تتنبأ الإدارة بعرض من الموارد البشرية التي تمتلك مؤهلات لشغل وظائف المؤسسة: وتظهر هذه العملية في   
حالة وجود بعض العمال خارج الهيكل التنظيمي حيث يتم إعادة توزيعهم في مناصب هيكلية شاغرة تتناسب مع  

 افاءتهم ومؤهلاتهم العلمية.
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 السؤسال السادس:

 ؟لعرض والطلب على الموارد البشريةهل تقوم المؤسسة بعملية الموازنة بين ا 

 الجواب السادس:

نعم تقوم المؤسسة بعملية الموازنة بين العرض والطلب على الموارد البشرية: وذلك في إطار شفافية التوظيف أي   
عرض المناصب الشاغرة ستخدم ب، حيث يجبر ال مالمتعلق بالتوظيف العمال 1880ديسمبر  10إصدار قانون 

لديه لد  الواالة الوطنية لتشغيل أو واالة معتمدة من طرف الدولة المتخصصة في جانب التشغيل، على سبيل 
 المثال ) البطال يقوم بتقديم طلب للواالة المحلية للتشغيل ومؤسسة تقدم عرض للواالة وفق شروط(.

 السؤسال السابع:

 ؟إلى المديرية المرازية من الموارد البشرية اما ونوعا لاحتياجاتهاهل ترسل إدارة المؤسسة تقرير مفصلا    

 الجواب السابع:

تقرير الوهذا إلى المديرية المرازية رد البشرية اما ونوعا من الموا مفصلا لاحتياجاتهانعم ترسل إدارة المؤسسة تقريرا   
 يكون سنويا. 

 الثامن:السؤسال 

 ايف يتم ربط الفرص المحتملة مع الاحتياجات المستقبلية؟ 

 الجواب الثامن:

يتم ربط الفرص المحتملة مع الاحتياجات المستقبلية: وذلك عن طريق إنشاء محطات، إعادة بناء محطات قديمة،  
سعر، على سبيل المثال: طريق بناء مرااز تحويل السيارات للغاز المميع نظرا للحفاظ على التلوث البيئة وانخفاض ال

سيار شرق غرب هناك محطات خاصة وهذه المحطات لديها معايير معينة يجب توفير مساحة راحة على سبيل 
 الم وما فوق بين محطة ومحطة.08المثال: مؤسسة على طور الانجاز 
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 الرابع:تحليل المحور 

المسندة لكل  ،المؤسسة يستوجب تخصيص العمل من خلال تحديد المهام والاحتياجات أهداف إلىللوصول      
عملية  تبدأحيث  ،لموارد البشريةتحليل وظيفي وهو ما يقوم عليه التخطيط السليم ل بإجراءوظيفة لذا تقوم المؤسسة 

 إلىنظر أالمؤسسة ) أهدافنها تحقيق أمهارات وخبرات من ش إلىبمراجعة التوصيف الوظيفي ثم ترجمتها تخطيط ال
وتنظيمها  تقوم المؤسسة بجمع البيانات المتعلقة بالموارد البشرية بشكل دوري إذ(؛ تحين المعلومات 01-08ص 

 .(NOVACH) لقاعدة المعلومات تسمى

 إطار(؛ وفي  08 صإلى نظر أ) ، وهي تعتمد على أسلوب البطاقاتوهي عبارة عن بطاقة فنية لكل عامل     
تقوم المؤسسة بعملية الموازنة بينهما  ،شفافية التوظيف وتلافيا لحدوث اختلال بين الطلب والعرض في الموارد البشرية

تقرير سنوي عن  إعدادالمطلوبة ويتم  المؤهلاتراعاة العرض وفق ممن خلال تحديد احتياجات المؤسسة من جهة و 
(؛ تحدد الاحتياجات المستقبلية للمؤسسة في التقرير 08ص إلىنظر أ) اجات المؤسسة من الموارد البشريةاحتي

 السنوي المعتمد وبذلك يتم تلقائيا تحديد فرص لتوظيف يتناسب مع هذه الاحتياجات.
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  :صةخلا

ما تم التطرق إليه في هذا الفصل من إجراء الدراسة التطبيقية المعتمدة، تم استنباطها وبناءها في  على بناء      

الأدبيات النظرية انطلاقا من جمع البيانات عن طريق استخدام أداة الدراسة و التي هي عبارة عن أسلوب المقابلة 

 أنن الأسلوب الذي تعتمد عليه هذه التي أجريت على مؤسسة نفطال حيث من خلال هذه الدراسة تم التفسير

المؤسسة هو أسلوب علمي، وهذه أهم نتيجة تم التوصل إليها انطلاقا من البيانات من خلال مجموعة من الأسئلة 

التي تم طرحها على المبحوث، بحيث تبرز أن تخطيط الموارد البشرية له أهمية ابيرة في هذه المؤسسة وله إيجابيات 

يط إدارة الموارد البشرية يؤدي إلى عدم تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية والذي حيث إذا انعدم تخط

يؤدي إلى نقص سواء من الناحية الكمية والنوعية، فتخطيط إدارة الموارد البشرية يعد الرايزة الأساسية لإنتاج الجيد 

م بعمليات التخطيط داخل مؤسستها. وأن ولذلك يجب على المؤسسات التنسيق بين الإدارات  والأقسام  والقيا

تخطيط الموارد البشرية له دور فعال في المؤسسة اما أنه يساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها المنشودة، وتعد وظيفة 

 تخطيط الموارد البشرية أداة أساسية لتحديد مسار المؤسسة ووضع إطارها العام وتعاملها مع التغيرات البيئية.
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بشرية في ضوء حجم الوارد الممن المؤسسة من خلال تقدير حاجاتها يلعب تخطيط الموارد البشرية دورا فعالا في     

 لإنجاز الموارد البشرية اللازمة يرعبء العمل المطلوب إنجازه والمحدد فيها، فالهدف من تخطيط الموارد البشرية هو توف

وتتسم عملية تخطيط الموارد البشرية  . يوو  هاا  فاض  ولا عج بحيث لا ،حجم العمل المطلوب في خطة المؤسسة

وخطط هذه المؤسسة  ،فإ  المسؤولو  عن هذه العملية يجب أ  يوونوا على علم وفهم كامل بوافة أبعادبفعالية 

  ياظروا وهذا يتطلب بدوره وجود رؤية مستقبلية لاستقراء الأحداث المستقبلية  ذات التأثير على العاصر البشري وأ

فالتخطيط للموارد البشرية يتيح للمؤسسة الوقت الوافي  ؛إلى عملية تخطيط الموارد البشرية على أنها عملية مستمرة

مجموعة من التابؤات التي تسترشد بها المؤسسة في اتخاذ قرارات  باعتبارهللتعامل مع احتياجاتها من الموارد البشرية، 

أساسيا لاجاح العمل من خلال رسم خطط العمل عاصر مثلا بالتوظيف، كما يعتبر تسيير الموارد البشرية المتعلقة 

ام  حيث تعتبر من الوظاضف الإدارية والتي يجب أ  تسب  أية وظيفة أخر،، وهو الوسيلة الأساسية بر ووضع ال

لفترة  وارد البشريةالمفالتخطيط يعني الأسلوب العلمي لدراسة وتحليل الطلب والعرض  ة.للحصول على الموارد البشري

طويلة الأمد مع تقدير التغيرات المحتملة في قصيرة و على تحليل الأهداف  بلية والموازنة بياهما وذلك بااء  زماية مستق

دعو إلى ي يوارتفاع كلفة العمل، الأمر الذ الأجورزيادة وي يد من أهمية التخطيط في المؤسسة  .الظروف البيئية

تقدير الموارد البشرية تقديرا دقيقا حيث أ  أهمية التخطيط بشول خاص تظهر في الدول الاامية حيث من أبرز ما 

يصل إليه التخطيط تجاب مشولات إدارة الموارد البشرية وتصحيحها وتحقي  الأهداف الفردية من خلال وضع 

 قدراتهم. لإشباع دوافعهم واستغلالالأفراد في الأعمال المااسبة 

 تسليط الضوء على واقع تخطيط الموارد البشرية في مؤسسة نفطال بولاية سعيدةتمثلت إشوالية البحث في لقد     

  مؤسسة نفطال تطب  فعليا الأسلوب فرضية البحث التي وضعت سلفا وهي أعلى نتاض  المقابلة تتأكد  بااء  و 

 العلمي في تخطيط الموارد البشرية.
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  التولل إلى الاتاض  التالية تم لدراسة،امن خلال      

  علمي في تحديد احتياجاتها الومية من خلال تخطيط وتحليل احتجاجات السلوب الأاعتماد مؤسسة نفطال على

 مواردها البشرية وحصرها، واعتمادها على أسلوب طريقة الاسقاط.

 ج ة وتووين العمال حسب تخصصاتهم.تحديد مؤسسة نفطال احتياجاتها الاوعية من خلال تقييم الاعمال الما 

 .الاعتماد على عدة اعتبارات في توزيع الموارد البشرية ماها  السن، الحالة الصحية، المؤهلات والخبرة والوفاءة 

  التابؤ باحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية بإجراء التحليل الوظيفي وجمع البيانات والموازنة بين تقديرات الطلب

 ضافة إلى تحديد فرص التوظيف وف  الاحتياجات المستقبلية.والعرض بالإ
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