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المقدمـــــــــــــة

مقدمـــــــــــــــة

ين المس من الكث تمام با ن الرا الوقت ة شر ال الموارد سي و إدارة دراسات ستأثر
التحديات ة لمواج المؤسسات وفعالية كفاءة رفع الكب ا دور تأكد عدما خاصة ن والباحثت

الداخلية ئة الب ديناميكيات ظل تحقيقوالمنافسة المؤسسات نجاح سر أن حيث ارجية وا
وتفج شاف اك ع ا وتحف ة شر ال الموارد أكفأ استخدام ع ا مقدر يكمن أصبح ا داف أ

ا بإيقاظ إلا فعالية ذات قوة تصبح لا امنة ال ة شر ال الطاقات تلك ا، لد المبدعة امنة ال الطاقات
وت ا ر وتطو ا شيط وت ا والعطاءوتحرك البذل ع ا المواردحف وظيفة عاتق ع تقع ام الم ذه و

الوقت اللازمة الكفاءات من المنظمة احتياجات وتوف تحديد خلال من وذلك ا، تحقيق ة شر ال
بمختلف للقيام ا توج ثم ا عل للمحافظة ا ل والتقدم النمو فرص وتقديم المناسب العدد و المناسب

الم اعمال إل ات. سندة والتغ عة السر والتكنولوجية العلمية مثل التطورات من مجموعة فرضت
ديناميكية سياسات تب المؤسسات ع ن لك المس لأذواق ع السر والتغ كومية ا ن والقوان القطاعية

الت مع المستمر للتكيف ضمانا ذا و للأداء ساسية الدعامة شري ال المورد ا ف عةيكون السر طورات
ارجية وا الداخلية ئة مدى. للب ع أساسا يتوقف ا داف أ تحقيق مؤسسة أي نجاح ان وإذا

المتقدمة الدول لاقتصاديات سبة بال ايد ي تمام ذا فإن ا، العاملة ة شر ال بالموارد تمام
ع ا لاعتماد وذلك سواء، حد ع بوالنامية الت شريو اسعةو السي ال بالمورد العناية تتطلب

يبة و قوة من الدولة يبة و قوة لأن باستمرار وتنميتھ ه سي بنمط اصة ا امج وال السياسات وايجاد
ع النامية وخاصة الدول ذه ل سبة بال ة شر ال فالموارد ا، ل عة التا دارات و بالقطاعات ا موظف

أساسيا عنصرا عت زائر ا تمامغرار أن كما فيھ ثمار س و بھ العناية يجب نتاج عناصر من
ب الت سي رفعلب ك ثر لھ ا، ل تركھ غاية إ والمؤسسة دارات مختلف ة شر ال لموارد

ة التنمو عھ مشار وانجاح كومي ا از ل نتاجية اقتصا. الكفاءة تحولات من ده ش بما زائر ديةوا
ا قطاع يلعب أن بالضرورة يفرض السوق، اقتصاد إ الموجھ قتصاد من ا انتقال لاسيما امة
حد ع ار ا أو الداخ المستوى ع ا مم دورا خاص ل ش المحلية دارة و عام ل ش العمومي

و  التنظيمية ا مواقع انت أيا العاملة ة شر ال ا موارد أداء كفاءة لأن ميةسواء، أ بإعطاء ذلك
بالدراسة ا سأخص ال الولاية غرار ع المحلية دارة عت ا، وأسالي ا دور ر وتطو العامة للوظيفة

زةإحدى ةج تقومدار ال بؤي سيالبللدولة االت الموارد سياسا تطبيق م سا و ة شر ال
إ س و ا رامج منو قتصادي والتوازن المجتمع استقرار ضمان خلال من للدولة جتما التوازن

الدولة وقدرة مرونة وتدعيم الشاملة ودة ا معاي تحقيق أجل من الوطنية الموارد انتاجية ادة ز خلال
كس المحلية التنمية تحقيق ضمان خلال من للمحيط عة السر ات للتغ النوعية ستجابة يلع

بأكملھ للوطن المستدامة التنمية لتحقيق



المقدمـــــــــــــة

اليـــــــــة. ش

و خطوات اتآلياتما سيجيةيإس بؤي ال المؤسساتالت الكفاءات و ؟للمناصب

الدراسة.1 مية :أ

ع فيھ كز س الذي الدراسة، ذه ل ية س ال مية حصر بؤي سياليكمن دارةالت

موضوع عت بحيث بؤي سيالالمحلية دارةلالت و والولاية الدولة زة أج مستوى ع ة شر ال لموارد

المجال ذا أن نلاحظ ذلك ورغم المتقدمة، الدول ايدا م تماما ا دت ش ال المواضيع من المحلية

الدراسات ونقل زائر، ا القصور من ي عا الدراسة ذامن ة زائر ا امعة ا اديمية

ة شر ال الموارد ذه ل وأن وخاصة العام، القطاع مصط اتجاه ن، ني الم ع فقط ا واقتصار الموضوع

مما الشاملة، للتنمية الوطنية امج لل تنفيذا وتنميتھ لولاية إقليم ع الدولة سط ا كب دورا

سي ب ة الكب العناية المواردستوجب .ذه

اختيارالموضوع.2 :أسباب
والموضوعية الذاتية سباب من مجموعة :ناك

الذاتية .                                                                                              :سباب

معرفة بؤي سيالالرغبة مستوى لالت ع ة شر ال ةلموارد وار ا ة لل العمومية المؤسسة

ب بطال .معسكرولايةبوادي

الموضوعية : سباب

القيام التخصص مجال ضمن ندرج و بطرحھ، واقتنا المشرف ستاذ طرف من الموضوع اح اق

مستوى  ع ميدانية ةالعموميةالمؤسسةبدراسة ةلل وار با بطال .معسكرولايةبوادي

الم.  مستوى ع والمشغولة الشاغرة والمناصب ن الموظف وضعية ع التعرف خلال منؤسسمن ة،

ة شر ال الموارد سي ل السنوي المخطط . خلال

الدراسة.3 داف : أ
واقع إبراز محاولة و الدراسة ذه من المرجو دف ال بؤي سيالإن عللإ الت ن مركز المحلية دارة

معسكر بولاية بطال بوادي ة وار ا ة لل العمومية المواردالمؤسسة سي ل السنوي ا ومخطط



المقدمـــــــــــــة

الم ا نا تت ال داف ع التعرف خلال من للدراسة كنموذج ة شر حول ؤسسال بؤي سيالة الت

.لمواردل

ل مستوى ع ة شر ال الموارد مية أ تحديد من عمليةالمؤسسةانطلاقا ة خ ذه ولارتباط

بؤي سيال طرحالت اليةيمكن :                        التاليةش

الدراسة.   3 وأدوات :  منا

التحلي.أ الوصفي ة: المن النظر وانب با للإحاطة محاولة التحلي الوصفي المن اعتمدنا

بؤي سيلل ةللالت شر ال .موارد

ي.ب القانو اب تحديد: ق خلال لعمليةالقانونجراءاتمن بؤي سيية ةلالت شر ال لموارد

العمومية ة لل ة وار ا المتعلقةالمؤسسة والمراسيم ن القوان محتوى عرض خلال من وذلك

زائر ا العمومية . بالوظيفة

حالة.ج دراسة ال:من واقع ع للوقوف المن ذا بؤي سياعتمدنا ةللالت شر ال موارد

العمومية ة لل ة وار ا عمليةالمؤسسة ع التعرف خلال من وذلك بؤي سي، نقربو الت

ا . شرح

الدراسة.5 :  تقسيم

ة النظر يم المفا من ل ول الفصل تناولنا فصول ثلاثة الدراسة ذه ندسة جاءت

والكفاءات للوظائف التقديري سي يلواردالملل الثا الفصل لنتطرق ، ة شر يميطار ل المفا

سيوالنظري  لل العملية بؤي طوات ةالت شر ال تطبيقيةللموارد دراسة ف الثالث الفصل أما ،

أرد عمليةناحيث معرفة التعمق ا خلال سيمن بؤي ال المخططللالت خلال من ة شر ال موارد

ال الموارد س ل المحليةالسنوي دارة ة مدير من أك التقرب و ة، ن(شر المستخدم ة ة) مص بمدير

العمومية ة داخلمعسكرلولايةال ن الموظف واقع كثب عن وتحليلدارةللتعرف قراءة ق طر عن

.المخطط

الدراسة.6 ات : صعو
موضوع ساع ا ا م المذكرة ذه انجاز بصدد ونحن ات صعو عدة تنا الواج الموارد ةتخطيط شر

المحلية .دارة



والكفاءات للوظائف التقديري سي لل يمي المفا و التحلي طار

يد تم

ول  ةالتخطيط: المبحث شر ال الموارد تخطيط و

ي الثا سلسالتطور : المبحث اتال سيلمقار شري للمواردالتقديري ال ال

الثالث والكفاءات:المبحث للوظائف التقديري سي ال يم مفا و اصطلاحات

الفصل خلاصة
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يد تم
ستطيع ي ل م عد شري ال العنصر أن بيد مادية أو ة شر عناصر من مؤسسة أية ون تت

ا بوظيفة تقوم أن منظمة أية ع الضروري من يصبح التا و ا، داف أ تحقيق ة دار سيالمنظمة ل

بؤي ا للت ش ا شاط س التحكم من تتمكن ح أساسيا محورا عد شري ال العنصر أن باعتبار

عملية إ أ ت سيمنظم المنظماتال أن كما نتاج، عناصر من ما م عنصرا ة شر ال الموارد عت و

با وض وال ا داف أ تحقيق ستطيع لن ومعدات زة أج من توفره ما ل ب ة نتاجيةلعمليةدار

ا بقا ع والعمل المنظمة حياة ام دور ة شر ال فللموارد شري، ال العنصر ولمغياب ا، واستمرار

لاسيما دارة ذه ا تنفذ أن يجب ال دوار و ام الم عن للتعب مناسبا فراد شؤون إدارة مس عد

إدارة تركز نما فب والبحثية، العلمية ات وا المنظمات داخل ة خ ونة ساد الذي التطور مع

اصة ا والتداب النظم إدارة ع فراد بالإدارةشؤون أك ة شر ال الموارد إدارة وترتبط تم ن بالعامل

ن ب امل والت ندماج من نوع لإيجاد آلية عن ع ا أ كما العمل، داف أ تحقيق للأفراد اتيجية س

المنظمة داخل العمل اتيجية واس ة شر ال الموارد وسياسات . ممارسات

ناول  الفصلن يذا سيالمفا ال تخص العامة الكفاءاتم و للمناصب بؤي منالت انطلاقا
ة شر ال الموارد تخطيط إ بالتخطيط مرورا سلسالتطور ، اتال سيلمقار شري للمواردالتقديري ال ال

إو يمواصطلاحاتوصولا سيمفا للفصلوالكفاءاتللوظائفالتقديري ال يدا تم سيمثل والذي
.الموا
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ةوتخطيطالتخطيط: ول المبحث شر ال الموارد

التخطيط: ول المطلب وم مف

ا م يم مفا عدة التخطيط شأن :     ورد

سون "عرفھ-  قب<<"وا من تبذل ومستمرة واعية ود ج التقدممجموعة معدلات ادة لز ما ومة ح ل
ذا1قتصادي وجھ عائقا تقف أن ا شأ من ال المؤسسية جراءات ع والتغلب جتما و

دف >>.ال

ن- ك المستقبل<<"تزلون "عرفھ للتصرف بديلة مسارات ن ب من اختيار لو ول ل ك منللمشروع
المفكر2،>>أقسامھ رى ليف"و ا و" ر ونات م خمسة ع طيط ا يرتكز أن :       يمكن

دافــ1 تحديد .                                                                   الغايات
السياسات: الوسائلــ2 ووسائل: اختيارات طرق .                      برامج
ا: المواردـــ3 تحصيل أو ا شا بإ سمح ال ساليب وكذلك ة الضرور الموارد مبالغ و أنواع .                                                                                        تحديد
طة: التطبيقـــ4 ل يد ا سي ال أجل من ا تنظيم وكيفية القرار اتخاذ و .                                                                                                                            درةالمقو
يحھ: المراقبةــــ5 لت والوسيلة خطاء عن بالكشف .                 سمح

تنظيم لأي سبة بال فالتخطيط ذلك للمواردو وأمثل فعال استخدام تحقيق ساعد أسلوب ع
ة مرغو شودة م داف أ تحقيق أجل من المتاحة المادية الموارد أو انيات م و ة شر عدة.  ال أعطيت وقد

عام ف عر إ للوصول كمحاولة ا م للبعض التعرض تم وس للتخطيط فات .                                     عر
لإجراءات"  البدائل ن ب ختيار عملية ع تقوم و للإدارة و الوظيفة لو ك للمؤسسة العمل

أو  قسم ل اول ن العامل من فرد ل ول ا أجزا من .3جزء

عملية ع تقوم ا أ حيث خرى ة دار الوظائف با سبق التخطيط وظيفة أن ذا مع
البدائل من مجموعة ن ب ون ي ختيار ذا و الوا .                                                           ختيار

و <<بأنھ"فايول "عرفھ ف لھ ستعداد و بالمستقبل بؤ بؤالت الت ع القدرة يتج الذي النظر عد
المناسبة طة ا بإعداد لھ والتحض 4>> .بالمستقبل

28، ص 'د، ت'دار الصفاء للنشر والتوزیع، : ، عمانالتخطیط أسس ومبادئ علمیة،عثمان غنیم. د-1
55، ص . 2001دیوان مطبوعات الجامعیة، .، الادارة والتخطیط الاستراتیجيناصر دادي عدون-2
2ص،1992الجامعية،الدار:الاسكندرية.الأعمالوإدارةالتنظیمقحف،السلامعبدحنفي،الغفارعبد-3
19ص1995الجزائر دیوان للمطبوعات الجامعیة ، أساسیات، وظائف تقنیاتمدخل للتسیيمحمد رفیق الطیب، -4
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الزم البعد والنظر للمستقبل والتقدير التفك عملية ع يقوم التخطيط أن ات ف التعر ذا من
ب ةوالت المتغ الظروف مع والتأقلم المستقبل يخفيھ لما طط ا ووضع ات بالمتغ و.                              " ؤ

علمية قة بطر استخدام أكفأ ا واستخدام والمادية ة شر ال الموارد حصر يتضمن الذي العل سلوب
المؤسسة احتياجات لسد سانية وإ 1".  وعملية

نتاج لعملية اللازمة الموارد أساس ع يتم عل أسلوب و التخطيط ان ف التعر ذا من ات
شاملة خطة بوضع الطرق بأحسن ا واستخدام المالية الموارد .                                              وتنظيم

المفكر رى ي"و ت بالمستقبل<<"جورج المتعلقة الفروض واستخدام ووضع قائق با المرتبط ختيار و
عتقد ال حة المق نظمة تصور شودعند الم النتائج لتحقيق ا ذا2>> .ةبضرور من

وكذلك نتقاء و ختيار ق طر عن وذلك قائق با يرتبط التخطيط أن يت ف السياساتالتعر وضع
ا لتحقيق المؤسسة س ال داف و النتائج لتحقيق اللازمة طط وا جراءات ا.       و عرف

ون" ج ذه<<"ب لتحقيق ملائمة ك والوسائل المرجوة داف بتحديد سمح ال العملية تلك
3.>>داف

ا لتحقيق المناسبة والوسائل داف تحديد من يمكن التخطيط أن ن يب ف التعر .                         ذا
عتمد وال ة دار و الوظيفة أنھ ع التخطيط ف عر يمكن السابقة ف التعار ذه امن عل

ن مع دف لتحقيق عملھ يجب لما سلفا ر التقر و ف .الوظائف

80، ص )د، ت( دیوان المطبوعات الجامعیة، : الكویت.التنمیة والتخطیط الاقتصاديحسین عمر، -1

106ص 1999، لیبیا، مجموعة النیل العربیة تنظیم  إدارة الأعمالعبد الغفور یونس، -2
3 - Canda :ed gestion Morin P ;20  G Bergeron la gestion moderne
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ي الثا التخطيط: المطلب أنواع

أن ثلاث إ التخطيط 1:واعيقسم

المدىأــــ ل طو ل:التخطيط فيھ ك ش و سنوات خمس من أك زمنية ة ف غطي الذي التخطيط و
المؤسسة الميادين ل يركز حيث ورسم. المدراء للمنظمة جل لة طو سية الرئ داف يحدد أنھ كما

يمك الذي ل بالش للمنظمة المتاحة الموارد وتخصيص طط الفرصا اطار داف ذه تحقيق من ن
وممارسة المنظمة نو غي يحدث الذي التخطيط و ف المنظمة، ئة ب من المفروضة والقيود المتاحة

هدارة وتأث . العليا

المدى متوسط التخطيط ــــ زمنية:ب ة ف غطي الذي التخطيط بھو قوم و سنوات خمس من أقل
دف جل، و التخطيط ض ع ال العقبات لتخطي وسيلة عن عبارة انھ حيث الوسطى، دارة أفراد
داف من المختلفة البدائل صلاحية بتقييم تم و للمؤسسة اتي س التخطيط مساندة إ

بالمرون يتم إذ ا م ديد ا اح واق اتيجيات س الوسطىو دارة وتمارسھ البدائل ومراجعة اختيار ة
المدى متوسط ه 2.وتأث

المدى قص التخطيط ــــ خطط:ج ع يحتوي انھ حيث، سنة من أقل ة ف غطي الذي التخطيط و
ا حدو ن ح ل المشا حل لغرض المدى ل طو التخطيط من . تفصيلية

تم و الدنيا دارة بھ شطةوتختص للأ خط بوضع ي التكتي التخطيط تفاصيل تحديد ا ف
موازنات ل ش شغيلية ال طط ا وتوضع بؤات، ت ل ش ذا و للقياس والقابلة المؤسسة المتكررة
أو أسبوعية أو ة ر ش الموازنات ذه ون ت وقد ة وا قة بطر النتائج بتحديد سمح ة تقدير ومعاي

عمل التا و وقيميومية، أرقام ل ش ن السابق ن النوع خطة تنفيذ مدى تقييم يقسم. ع كما
ا عمل بطبيعة متعلقة شاطات عدة ع شتمل المؤسسة أن من انطلاقا الوظيفة حسب التخطيط

د اوأ واف ا ل التخطيط من لابد وظائف ناك االبيع: ف ن، التمو .3لمالية،

نتاج تخطيط ــــ بأنھ:أ تتضمن: عرف خطة لوضع بؤ بالت العملياتالقيام ع تتا خطوات جميع
المخطط داف تحقيق ا خلال من يمكن ال قة بالطر إذن.نتاجية

المسطرة داف إ للوصول ا واحتياجا نتاج مراحل بجميع بؤ ت عملية و نتاج .        تخطيط

الما التخطيط ــــ ات:ب ج عدة من موال ع صول ا بكيفية تم لفةو ت و د ج ـــــ.              بأقل ج
البيع ا: تخطيط دف و للمبيعات بالتخطي المؤسسة فتقوم لتصر قة طر أفضل إ التوصل و ول

349  342ص،1991الجامعية،الدار.العامةالإدارةالصحن،فريدمحمدالفتاح،عبدسعيدمحمد-1
124  123ص،3111الجامعية،الدار:الاسكندرية.الإدارةمبادئ،وآخرونالصحنفريدمحمد-2
351  354ص،1992العامة،المحمديةدار:الجزائر.المؤسسةاقتصادعدون،داديناصر-3
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المنتوج ج ترو يضمنون الذين ن المتعامل م أ و البيع نقاط م أ بدراسة نقوم حيث ا، أنتج ال السلع
لفة ت .                                                                                                               بأقل

ن التمو تخطيط ــــ ضوء: د وذلك المؤسسة تحتاجھ ال واللوازم للمواد التقديرات وضع عملية و
ا انيا . إم

مية:الثالثالمطلب التخطيطأ ات مم و

مية :التخطيطأ

التأكد وعدم التغ ب س ضروري التخطيط الوصول: ــــ أجل من وذلك تخطط أن المؤسسات ل ع يجب
التأكد، وعدم الشك انية إم زادت المستقبل أحداث تقدير سان توغل لما و ا، داف وأ ا غايا إ

الممك البدائل زادت المستقبل عليھ ينوي الذي التأكد عدم حالة زادت لما التأكد،و عدم درجة وقلت نة
المستقبلية بالظروف علم أن عليھ وإنما د، ا ذلك عند توقف و دافھ أ يضع أن يمكنھ لا فالمس

المتوقعة .                                                                                                            والنتائج

التخطيط باهـــــ ن المؤسسةيركز داف أ المؤسسة: ع ا إل س ال حداث انجاز ع يركز التخطيط
خ فواضعوووضع داف، ذه ل مناسبة اطة دور طط ا ذه مراقبة ع ين مج ونون ي طط ا

داف أ يضمن ما و المستقبلية الظروف مع تماشيا المناسب الوقت ا ر وتطو ا عديل .المؤسسةو 1

النفقات يوفر التخطيط والمالية: ـــــ المادية للوسائل مثل ستخدام ع أساسا ترتكز التخطيط عملية إن
اليف الت تخفيض إ يؤدي وذلك المؤسسة داف أ لتحقيق الطرق بأكفأ ة شر .              وال

للرقابة أساس التخطيط التخط: ــــــ ن ب الفصل يمكن لا مراقبةأي يمكنھ لا المدير أن ذا مع والرقابة يط
مخططات دون فائدة بلا تصبح المراقبة فعملية العمل ذا ل تخطي برنامج ناك يكن لم ما عمل .  أي

المخاطر من يقلص التخطيط اضر: ـــــ ا من المؤسسة انتقال عملية يل س يكمن التخطيط دور أن بما
الت فإن لذا المستقبل وداتإ المج كتوجيھ نتقال ذا مخاطر يقلص علمية أسس ع القائم خطيط

المعالم محدد غ المستقبل ذا ان إذا خاصة للموارد ي العقلا ستغلال و داف تحقيق .                                                                                                   نحو

المؤسسة أجزاء ميع امل المت العمل تحقيق المختلفة: ـــ جزاء ع بالاطلاع للإدارة سمح فالتخطيط
وادث ا من يقلل فالتخطي ا، بي سيق الت ع والعمل جزاء ذه ن ب امل الت وتحقيق المؤسسة

تج من مكن و بالمستقبل بؤ الت ق طر عن دارةالمفاجئة عمل ض ع ال زمات ع.        نب ساعد ـــــ
البعيدة داف ع والتأكيد ل والمشا سباب من .                            التخلص

.312ص،1992الجامعية،الدار:الاسكندرية.الأعمالوادارةالتنظیمأساسیاتحنفي،الغفارعبد-1
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تصال عملية التخطيط ساعد المتعدد: ـــــ تصالية القنوات إيجاد ع عمل لةحيث
ساعد كما ات مسؤولاتجا ون ي طة، ا تنفيذ عن مسؤول دارة مركز ل أن أي التنظيم،

ا ع ن المسؤول محاسبة يمكن ح انحراف أي .  عن

ال عالمطلب ة: را شر ال الموارد تخطيط

ة- 1 شر ال الموارد تخطيط و وم : مف

ة شر ال الموارد إدارة التخطيط ع ك ال يتم عامة بصفة التخطيط ف عر إ التطرق تم عدما
ا وم شأنھ المقدمة ف التعار عددت وقد ا ف ة دار الوظائف م أ من عد :                           والذي

الدكتور عرفھ الطماوي "ـــ ير <<: بأنھ" سليمان الذي إالتدب سلفامي منظمة بخطط المستقبل ة مواج
محددة داف أ 1.>>لتحقيق

و سلفا: وكذلك محددة داف أ تحقق ال عمال لنوا المدرك . التحديد

بأنھ آخرون إداري << :عرفھ غرض أجل من كمية ات غ بؤ 2>>.الت

الدكتور- توفيق"عرفھ ة<<بأنھ" حسن الضرور عمال تحديد عل ساعد ال والمعلومات قائق ا جمع
ا ف المرغوب داف و النتائج >>                                                         3.لتحقيق

الدكتور عرفھ ش"ـــ درو يم سوف<<"ابرا ال والقرارات احات ق و بالمستقبل يتعلق ذاشاط تحكم
وتط البديلبالمستقبل لاختيار ا تقييم يجب ال الممكنة البدائل إطار طبعا وذلك فيھ سلميقھ

تحققھ ال .>> والوسيلة

ستاذ فيول "عرفھ ب<<": ي لھالت ستعداد و للمستقبل احتياجات>> ؤ تحديد عملية بھ يقصد أي
خلال حتياجات ذه عن للإجابة اللازمة بالوظائف والقيام ن ل المؤ فراد من والكيفية الكمية المنظمة

ة قص ون ت أن يمكن زمنية ة المشكلات. ف ع التعرف نقصد المستقبل التفك مرحلة و والتخطيط
بدائلو ع قائم و و ا، ل .                                                        4متعددةستعداد

المناسبة نواع و عداد ا لد أن ا خلال من المنظمة تتأكد ال العملية و ة شر ال الموارد تخطيط إن
ن والقادر المناسب والوقت المناسبة ماكن ن العامل المن ام الم بتلك فاعلية و بكفاءة القيام ع

عملية بأنھ كذلك عرف و لية ال ا داف أ بإنجاز للمنظمة نلسمح اللازم ن العامل ونوعية عدد بؤ لت

، مذكرة لیسانس في العلوم السیاسیة.(، صلیحة مولاي، فعالیة الموارد البشریة في الادارة المحلیةءـ آسیا علاد-1
،)15.ص2013جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة ،تنظیمات اداریة ، : تخصص

،                                                                                                                            16ص . نفس المرجع-2
16.ص 2007دار الفجر،: القاهرة1ط . ، تنمیة الموارد البشریة عروض وتحلیلعلي عزمي و آخرون-3
18، ص2006دار الوفاء لدنیا الطباعة،: البحرین. إدارة الموارد البشریةأسامة كامل ومحمد الصیرفي، -4
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للمنظمة المحددة ام الم تنفيذ لضمان ن المناسب ان والم الزمان اجة ا ذه تلبية انية إم ومدى للعمل
وفاعلية 1.بكفاءة

ال الموارد تخطيط عت الوظائفو إحدى ة ةشر احتياجاتدار تقدير إ دف و ساسية
الموار  من الوظائفالمؤسسة أنواع حيث من ة شر ال لد من ن اللازم فراد إعداد ة، المطلو عمال أو

الم الوظائف عدنوع ال الزمنية ة والف ة ةطلو شر ال الموارد خطة ا الموارد. ع تخطيط عملية إن
ة ف خلال العاملة القوى من المنظمة احتياجات يمثل فالعرض والطلب العرض ن ب مقابلة و ة شر ال
تكنولوجيا والتغي نتاج، كميات ثبات أو غي حيث من المنظمة ظروف ع ذا فيعتمد التخطيط،

والتغي مننتاج والطلب العرض يؤثر المجالات ذه يحدث غ فأي للمنظمة التنظي ل ي ال
ت. العمالة حول تلتقي ا أ السابقة ف التعار جميع من المواستخلص من المستقبل احتياجات ردحديد

القادمة ة للف ة شر ال الموارد من المؤسسة احتياجات وتحديد للمؤسسة اللازمة ة شر يجبكما. ال
وعمليات داف لأ الشامل التخطيط إطار ون ت أن لابد ة شر ال الموارد تخطيط عملية أن التوضيح
و و مرسومة داف أ لتحقيق المستقبل ة لمواج التدب ع التخطيط أن أيضا ت و ل ك المؤسسة

ما أول ن أساسي ن عنصر ع يقوم ا: من عملية ر جو عت و للمستقبل بؤ الت ةو والرك لتخطيط
و التقدير ع بالاعتماد تبدأ طة فا ا عل تقوم ال واضعو ولية يتوقع ال اضات طةف ا

ا والتخطيطتحقيق 2.المستقبل

يقول ي"كما الذ<<"درو التحكم ع عنلا الكشف محاولة ع لكنھ المستقبل
ا تحقيق يتوقع ال اضات ف و حتمالات و .                                                               >>التقديرات

عل أساس ع نة مب اضات ف و التقديرات ذه ون ت أن يجب ونجاحھ التخطيط دية و
مجرد ع لا دراسةمدروس ع قائما التخطيط ون ي أن فيجب ة عفو أو صية ادات اج أو نات تك

و ودقتھ التخطيط أساس و بؤ الت ان إذا وحديثة، ودقيقة املة ومعلومات بيانات إ ند س أو جادة
فيما قطعية، ية الغي مور يخاطب بؤ الت أن ن الذ عن غيب أن يجب لا فإنھ وترشيده، نجاحھ سر
قد بؤ الت أن يلاحظ أن يجب لذلك عدمھ أو الصدق محتمل نا تك ونھ عن يخرج لا فيھ سان يتوقعھ
عتبار ا ونضع ا حسا نحسب أن يجب فيھ طأ ا من سبة دائما يوجد بل تماما الصدق أن ينذر

م ون ي لذلك ن، اليق الوجھ ع ا معرف يمكن ال الطبيعية ر الظوا عكس بأنوذلك عتقاد طأ ا ن
يا س يحة ة أجو سوى يقدم لا و ف مؤكدة، نتائج يقدم بؤ .الت

م تقديرا ون ي أن وجوب ول أمور ثلاث مراعاة م عل ستلزم طة ا واض فع
ذه بؤ الت طأ ا من معينة سبة م حسبا يضعوا أن ي والثا حد عد أ ا دقيقة م اضا واف

خلالا وذلك ما، قانون عديل أو إلغاء مثلا المفاجأة عنصر و الثالث مر و اضات ف ولتلك لتقديرات،

18، ص2006دار الوفاء لدنیا الطباعة،: البحرین. إدارة الموارد البشریةأسامة كامل ومحمد الصیرفي، -1
88، ص1997الدار الجامعیة، : الاسكندریة.  ، السلوك التنظیمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي-2
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ما وثان طة، ا تنفيذ بداية داف: مرحلة أ ناك ون ي أن التخطيط لقيام يكفي لا للمستقبل ستعداد
ذ ون ي أن ذلك عن فضلا يجب وإنما المستقبل ا تحقيق يراد أيمحددة للتحقيق، قابلة داف ه

من افية ال الوسائل المؤسسة لدى ون ي أن ذلك تطلب و ا تنفيذ ة ف ناك ون ت وأن واقعية
س افة باتخاذ ة فالع داف، ذه لتحقيق والمادية ة شر ال انيات تحقيقم تكفل ال تعدادات

مؤكدةوتنفيذ حقيقة تصبح ح داف طةذه ل المقررة الزمنية المدة .اية

ة- 2 شر ال الموارد تخطيط مية أ

من جانبا ن للعامل العادي حلال عملية تتطلب ذلك ورغم مستقرة ون ت قد المنظمة إن
ة الكب المنظمة و والبعيد، ب القر المستقبل المشروع م يحتاج الذين ة شر ال الموارد لأفراد التقدير

إ أك ة شر ال الموارد تخطيط إ اجة ا تصبح السوق احتياجات بحسب عقيداالمتحركة و احا
ا م واسعة مجالات تم و الوقت، :                                                                                               نفس

ة الزاو ذه ومن العاملة القوى وطبيعة م ع المخططة ات التغ ونتائج آثار تقدير ــــ
ة شر ال الموارد أوتخطيط داء، طرق أو العمل، وسائل ح المق التغي إجراء انية إم يدرس

المنطقية مور من وإنھ ذلك، غ أو ة، دار الرقابة نظام أو نتاج، تكنولوجية أو سواق،
تخطي أولية كنقطة المتاحة ة شر ال الموارد مصادر وتقييم تحليل يتم أن ة ر و نمووا عمليات ط

1.المنظمة

ون ي أن ينذر المستقبل يحدث سوف ما لأن لھ ستعداد و المستقبل احتمالات ة مواج ــــ
ل الزم النطاق ازداد لما خطورتھ وتزداد رمؤكدا تظ سوف الذي الوقت عد لما أي القرارات تطبيق

ال آثار عددفيھ ة ك إ يؤدي ذلك لأن البديلةقرار 2. القرارات

ا التطبيق و بالمنظمة ة شر ال الموارد وطبيعة م ع العمل ظروف غ آثار تقدير ذاـــــ فإن لعم
المستقبل المنظمة ا تصادف قد ال ة شر ال الموارد لمشكلات شاف اك بمثابة و شاط ال

وح ة شر ال الموارد من المستقبلية حتياجات تقدير سواءاـــــ ة المطلو ات وا والقدرات ارات للم ا جا
تواجھ لا ذلك و للمنظمة المقررة التنمية خطة ضوء وذلك ، القص المدى ع أو ل الطو المدى ع

المعنية ة شر ال القدرات إ اجة ا عند مشكلات .                                            المنظمة

و  مية أ ب س عود او احتياجا توقع ع ا ساعد أنھ للمنظمة، سبة بال شاط ال ذا ة حيو
ا سيقابل ان إذا ا ف ا ل شف يك و ف التا و اف وقت قبل والنوع العدد حيث من ة شر ال الموارد من

ا قبل مستعدة ا يجعل التا و ا، ل التخطيط يجري ال ة الف العاملة اليد من ادة ز أو لوقتنقص

ماهر،أحمد-1
المواردتسييروحدةمقرر:الجزائر.العمومیةالوظیفةمفتشيرتببمختلفالمتعلقالمتخصصالتكویندورةرابحي،حسن-2

21ص3111البشرية،
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عدم حالة إ وصولھ ومنع ة شر ال الموارد ادة الز أو النقص عن الناتج التوازن عدم يح لت ان
ل التوازن عدم ا يمثل ن اللت ن الت ا لتا أن شك ولا بھ، والتحكم إدارتھ انية الاإم يجة والن لفة، ت

ت ساعد الفعال ة شر ال الموارد تخطيط أن ا إل نتاجيةتصل ورفع لفة الت .                   خفيض

عن ة شر ال الموارد خطة إعداد أن و ة شر ال الموارد تخطيط مية أ مدى ز ت ال مور ومن
عن الموضوعة العمالة فخطة ا ف جور و للرواتب ة التقدير الموازنة إعداد المنظمة ساعد مقبلة ة ف

تفي مقبلة، زمنية ة لاف ما و مستقبلا، الرواتب لدفع انية الم ا توف اللازم المبالغ وتحديد معرفة د
عض المشاة يضطر قد العمالة، تخطيط ناتج ضوء ع جور و الرواتب رقم تحديد أن فيھ شك

لم افية غ مالية اعتمادات وجود حالة العمالة م تقدير النظر إعادة إ احيان اما ال ة واج
ا وحد ع متوازن ل ش المنظمة العمل عبء ع توز ساعد ة شر ال الموارد تخطيط مية فأ
الوحدات عاتق ع الملقاة عمال يدرسوا أن ا عل القائمون يضطر العمالة خطة إعداد أن كما ة، دار

ومن شأة للم التنظي ل ي ال ا م ون يت ال ة الوحداتدار عض لدى أن يت قد لھ ذا خلال
ذه و العمالة، فائض ا لد وحدات ناك نما ب خرى، الوحدات با من أك عمل ضغط ة دار
ستعانة يمكن إذ ضغط ا لد ال الوحدات عمالة استخدام إ بحاجة شأة الم ون ت لا الة ا

ال فائض ا لد ال ذابالوحدات ة لمواج ميتھالضغطعمالة أ تتمثل :كما

ز ال بمواطن التعرف ع ما حد إ الفجائية ات رتبا وضع ع ة شر ال الموارد تخطيط ساعد ـــــ
ذا يأ و العاملة، القوة باتخاذوالفائض والتدر قية وال والنقل ح سر ال مثل اللازمة .التداب

تخط ساعد المواردــــــ استخدام ترشيد التا و ز ال وسد الفائض من التخلص ة شر ال الموارد يط
ة شر حدال أقل إ بالعمالة اصة ا لفة الت .                                                  وتخفيض

ي ن للعامل الوظيفي المستقبل تخطيط ع ة شر ال الموارد تخطيط ساعد شطةــــــ أ تحديد ذلك تضمن
م ل قية وال والنقل ب .                                                                                          التدر

عن م رضا ومدى ا ف م بقا أو دمة ل م ترك أسباب معرفة ع المتاحة العمل قوة تحليل ساعد ــــــ
.               العمل

من ا مخزو معرفة وع الشاغرة بالمناصب ة شر ال بالموارد اصة ا بالمعلومات المنظمة د تزو ــــــ
وقت ل .                                    الكفاءات

العمالة طلب و عرض ع التعرف وع الفجائية ا احتياجا كشف .                                    ــــــ

ذلك مر تطلب لما اللازمة الكفاءة ذوي بالعمال المؤسسة د تزو .      ــــــ
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ال الموارد استخدام ترشيد اشـــــــ اليف ت تقليل وع ة 1.ر

ة شر ال بالموارد المتعلقة الوظائف بمختلف نترقية،توظيف،(ــــــالقيام و .                            )الت

ة شر ال بالموارد اصة ا امج ال مختلف ط ر وع ارجية وا الداخلية ات التغ إدماج .    ـــــ

ل يا الوظائف، من التنظيمية المؤسسة احتياجات غطية الوظيفي،... ــــــ المسار سي من والفردية ا
ارات الم .                                                 تنمية

مثل للمؤسسة المنافع تحقيق ة شر ال الموارد تخطيط م سا ة: ـــــ شر ال بالموارد المرتبط العبء تخفيف
المنظمة الوظائف من وظيفة ل ل المستقبلية اجات با الدقيق بؤ الت ق طر يوفر .                    عن ــــــ

الم المسار ر وتطو تخطيط برامج نجاح إ يؤدي مما المناسب الوقت ة المطلو المدخلات للمؤسسة
ن .                                                                                                 للعامل

إدار  ووظائف شاطات ال ن ب الكفء الموازنة إ يؤدي تحققـــــ بحيث المنظمة داف وأ ة شر ال الموارد ة
والتنظي الفردي داء كفاءة الموازنة .ذه

ة شر ال الموارد وسياسات خطط كنجاح ساسية القاعدة بناء ة شر ال للموارد التخطيط م سا ــــــ
والتحف ب والتدر الاختبار . خرى

ة- 3 شر ال الموارد تخطيط :مراحل
مراحل بثلاثة ة شر ال الموارد تخطيط عملية :                                 تمر

و تخطيط: المرحلة العاملة القوى تخطيط مصط البعض ستخدم العاملة القوى من المتوافر
ة شر ال الموارد وتوجيھ تنظيم أنھ ع عرفونھ ثم ومن ة شر ال الموارد تخطيط إ للإشارة العاملة القوى

نتاج العملية الداخلية محددةوالمستخدمات املة مت برمجة موجب و وفعال متناسق ل ش ية
عملية و العاملة القوى وتخطيط اليف، والت ود ا وأقل النتائج أفضل إ للوصول دف س مسبقا
عتمد التخطيط ذا و المنظمة خرى ة شر ال الموارد تخطيط مع م وت تتوافق أن يجب مستقبلية

محددة داف أ وجود ع تتضمنأساسا المنظمة وجود ط ش بالتخطيط ا تحقيق إ المنظمة س
الموارد تخطيط ولأن بالمنظمة العاملة القوى وتنمية ب والتدر التوظيف أخرى ة إدار شطة أ أو عمليات

ارجية وا الداخلية ئة الب الموجودة العوامل من بالعديد تتأثر عملية ة شر المتوافر. ال تحديد ون و
خلال من العاملة القوى :                              من

حدى ع فئة ل العاملة القوى إ سبة بال ن الرا الوضع وصف اتب،(ــــــ الم ن العامل
رة، الم العمال ، العا والمستوى المتوسط والمستوى ، شرا المستوى ة دار وادر ال ختصاصيون،

ال خاصة)عاديون العمال و ا خصائص تحديد مع حدى، ع ة إدار وحدة ل :  وذلك

.91ص،12طالقرى،أممؤسسة:السعودية.البشریةالمواردإدارةدلیلالذيب،رمضانابراهيم-1
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العل ل والمؤ س ا السن، .                                                                                      أـــ

ة ا ــــ .                                                        ب

ام ا يل التأ ــــ .                                                                                                   ج

الكفاءة مستوى ــ ند الرا

العناصر .                                                                                                  تطلعات

الموضوعية طة ا ة ف خلال م فئا نفس سبقون الذين فئة، ل من العناصر عدد بؤ الت .     ـــــــ

مدة خلال الفئة نفس سيدخلون الذين عناصر عدد تحديد النقلـــــ أو قية ال ب س سواء طة، ا

خاصد ب تدر عد ا ذا الفئة يدخلوا أن يمكن والذين م لتدر حاجة .                                           ون

طة ا مدة خلال ا توافر ع عول أن يمكن ال العناصر من عدد السابقة، للعوامل ناد بالاس بؤ الت .  ـــــ

الثانية حتياجات: المرحلة خلال. تحديد من : و

ات المتغ ل تأث عتبار أخذنا وإذا العمل، عبء س ما خلال من حتياجات م تقدير يتم
طبيعة و مة م مسألة أمامنا بقى ي فإنھ العمل عبء ع ا حدو المتوقع والتنظيمية التكنولوجية

الم العمل أو بتحديدالوظيفة المنظمة تقوم أن يجب وعليھ ة شر ال الموارد من احتياجاتھ تقدير راد
المناسبة عداد و النوعيات تحديد وحسن ة، شر ال الموارد من مختلفة ونوعيات اعداد من ا احتياجا

عم وجود فيع التحديد ذا سوء أما لفة، ت أقل و وجھ، خ ع شطة بالأ القيام يكفل العمالة الةمن
العمل اضطراب إ اية ال يؤدي أيضا ا م مناسبة غ أعداد ووجود والوظائف عمال مناسبة غ

ون  ت أن يجب كما العمالة لفة ت ادة .                                                          وز

سيط مقارنة ع ة شر ال الموارد من حتياجات تخطيط نعتمد و العمالة من مطلوب و ما ن ب ة
وجب المنظمة عمالة فائض وجود و المقارنة يجة ن انت فإذا المنظمة داخل ا م معروف و ما
بؤ الت إ دف ه توف يجب فإنھ ز، وجود يجة الن انت إذا أما م، ع التخ أي م ف التصرف

خطط ر وتطو فراد من المنظمة خارجباحتياجات من م توظيف تم س الذين ن العامل عدد ن تب ة وا
.                                                                                                                   المنظمة

خلال من حتياجات تحديد تم 1:و

م1 ف تتوافر ممن ا شاغلو ون ي أن ملاحظة مع فئة، ل من حاليا الوظيفة بالمراكز كشف إعداد ـ
ة مطلو .                                                                                                               شروط

.48ص،1993والنشر،والترجمةللدراساتأصلاسدار:دمشق.البشریةالمواردإدارةاالله،نوركمال.-1
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من2 ضافية الوظيفية المراكز عدد حساب يجةـــ ن فئة، :                                                    ل

و  داف تطور ـــ الكميةا ادة الز يجة ن ام، الم
خدمات أو انت سلفا نوعيا، المنتجات تطور ـــ .                                                                   ب

وإ التنظيم إعادة ـــ المنظمةج ية ب ع أساسية عديلات .                                                      دخال
ونية لك اسبات ا إدخال أو متطورة، ات تج استخدام جديدة وأساليب وتقنيات أساليب تب ـــ د

دارة .                                                    أعمال

يجة- 3 ن ا إلغاؤ يمكن ال الوظيفية المراكز عدد 2:حساب

جديدة وأساليب تقنيات إدخال ـــ .                                                      أ
التنظيم إعادة ـــ ب

ا م ل ع الملقاة ام والم الوظيفية، المراكز تصميم النظر إعادة ـــ .                          ج
العمل ساعات عدد عديل ـــ .                                                                                     د

ا4 أشغال متطلبات مع فئة، ل من النقص أو ادة الز إجما تحديد .                                          ــــ

المراك5 تحديد الوظيفـــــ عتباريز ن ع المتاحة المالية انيات م أخذ مع ا، أشغال ة المطلو .                                                                                                                            ة

الثالثة اجات: المرحلة ا ن و المتوافر ن ب خلال. التوفيق من تم : و

حدى ع فئة ل ل سلبيا أو ايجابيا ان سواء الفرق تحديد .  ـــــ

الممكنة الداخلية التنقلات أو قيات، ال حركة يجة ن اللازمة، يحات الت إجراء .  ـــــ

ديدة ا العناصر لاستقطاب سواء عمل برامج إعداد .ـــــ

يالمبحث سلسالتطور :الثا اتال سيلمقار شري للمواردالتقديري ال ال

سيفكرةإن بؤي ال ستالت اوإنمامسوليدةل ةإعودوبوادر نياتف ،الست
نحيث قةأنM.PARLIER et P.GILBERT1منليب سيطر بؤي ال تصللموالكفاءاتللوظائف،الت

االنموذجإ سسا اعدإلاعليھالقائمةو العدةعمرور اأش عرض خلالمختلفةلتحولاتو
ات متمتعددةاقتصاديةظروفظلومتعاقبة،زمنيةف سا

ا لإعطا االش دفأنرغما سييخصفيماالمتخذةالقراراتترشيدونفسھدائماانال
ةالموارد شر .المستقبليةحتمالاتتخطيطخلالمنال

،للمؤسسةالتنافسیةالمیزةعلىالكفاءاتتنمیةوالبشریةللمواردالاستراتیجيالتسییراثر،یحضیسملالي-1
78ص،2004دكتوراهأطروحة
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نذينيصنف اتب عإالتطوراتذهال سيتتمثلوالمرحلةمراحل،أر بؤي ال للأفرادالت
ةخلالالسائد نات،ف اثمالست سييل بؤي ال روالذيالوظيفيللمسارالت غايةإ1970منابتداءظ
ةنتقالثم،1975 ناتف سيإالثمان بؤي ال القتصاديةالظروففرضتھوالذيللوظائفالت
ة،تلكسادت سيمرحلةآخرأماالف بؤي ال اعتبارخلالمنالفرديةبفكرةجاءوالذيللكفاءاتالت

مكعنصرالكفاءة ور كذلكالمؤسسةلتنافسيةم ومظ انالمرنةالمؤسسةمف سعيناتخلالذلكو .ال
ة:ول المطلب سيف 1960للأفرادالتقديري ال

امنوالالعلمية،سسسيادةويلاحظماأول  بؤخلقخلال انالھالت .فرادسيإطارم
ت ةذهتم ور الف اعلاموتطور العملياتبحوثبظ تحاليلععتمدوطرق مناباعتبار

نمدلول ذاتعديدةوإحصائيات مرةأول ساليبذهاعتمدتالمنظمة،اختياراتلتوجيھستعملمع
ة كيةالعسكر ى،والصناعاتمر اتالك انوشر 1.الط

BOSS et LE GARFFطرفمنخاصةالتأييدمنالكثالنموذجذالا FAURE،الذيمكتا
قةذهبفضلأنھيرونحيثالعمليات،بحوثبالدراسةتناول  إالتوصليتمالطر
سنوعية،نتائج مول عمؤثرعاملواعتبارهتحليلھخلالمنبھالمتعلقالمدلول وإنمالذاتھالعددالم

ةالمواردإدارةمختحفزماذاالمتخذ،القرار شر ةذهتمامعال ديدةالنظر محاولةوا
ا بؤيخصفيماقراراتاتخاذلصااستغلال ة،بالمواردالت شر ور خلالمنالعملذاجسدال كتابظ

ات" سيعقلانيةمقار قبحوثثمرةانوالذي"فرادل معيةالعملفر سيةل قتصاديللتحكمالفر
التق .و

ة،المواردإدارةتطبيقھمانوعافشلاعرفالذيالنموذجذاععابما شر الالمبادئال
ايقوم ،تطور (المحيطتطوراتملتحوالعل عاتمختلفكذلكالعملسوق منافسة،تكنولو شر ال

ا مال ).'النقابات'الداخجتماللنظاموإ
االالعواملذه متأثل ةجعلتونوعياكميافرادتطور عم سيمقار بؤي ال للأفراد،الت

اجع يجةمانوعات اعدمن دافتحقيق دون مإذن.المرجوةللأ نيامستقبلاالمؤسسةمنير سم ول
.فقطالوظائف

يالمطلب ة:الثا سيف 1970الوظيفيللمسارالتقديري ال

سيسالسابقةللمرحلةخلافا بؤي ال تماماتوتلبيةغطيةإالوظيفيللمسارالت ا

1-M.PARLIER et P.GILBERT, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences :

enjeux et limites, , D.WEISS édition organisation ,paris ,1999, p38
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طلقمكفاءاكذلكالمستقبلية،مورغبام،احتياجاتحديدوفرادسي نالمستوى ذاعو ح
1ذلكإشكماالوظيفيللمسارالفرديالتخطيطاسمM.LECARDEZناك،

سيثانمستوى  بؤي لل تعلقالتنظيالتخطيطيتمثلالت كشباعأوبالتلبيةو اجاتالمش
سيعرفحيثالمرحلة،ذهإ.المنظمةالمصاوفراد بؤي ال تطرق L.MALLETالوظيفيللمسارالت
نيةالمساراتتخطيطولتحديدسالالمختلفةوالمناالطرق "انھعكذلك أولأفرادالمناسبةالم

نموعةلمج نموظف ."معرف
يجةلكن وللأزمةن ة،تلكحدثتالالب بامستالوالف انالدول معظمتقر او عتأثل

ا شط بؤبمسالةمانوعاتماموقلخفتقتصاديةأ عشأنإالت سنة¹L.MATHISطرفمنأ
يالوجھذاعرضحيث1982 نتقاد،إالوظيفيللمسارالفرديالتخطيطإسالذيسا
رت ي قلقخلالمنظ فرادسيإالكتلةسيمنانتقالناكأنأساسعالعموميالقطاعمس

قعن نالمتبادلةوالمعادلةالتكيفطر فراد،الوظائفب سبةقلقمصدراعتوالذيو مبال منكذلكل
ن .الفردعأكتركزالمرحلةذهأنونتقاداتب

سيمرحلة:الثالثالمطلب 1980للوظائفقديري تالال

1-Gilbert P, la gestion prévisionnelle des ressources humaines , histoire et perspectives,

RevueFrançaise de gestion ,juin-juillet-aout 1999,p :66.



الإطار التحلیلي والمفاھیمي للتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات:           الفصل الأول

20

وليةزمةإن لالمدمرةالصفعةبمثابةانت1973لسنةالب ةالمنال بؤ استطاعأحدفلا،الت
بؤ دث،ذاالت ايةمرتبطةتبقىزمةتھإنا ةب سا،سادتالللاقتصادالمتألقةالف وقدفر
ت .19751غايةإ1945منعقودلثلاثةودامتجداقوي اقتصاديبنموتم

رت اظ سسالمبادئخلال اقائمازاللاالو اليومناعض توالا سيكقواعداعت فرادل
ا،منالمؤسسات ور بي نتقييدجر،المدفوعةالعطلالتقاعد،و ضرابحقظ حالمتعلقةالقوان سر ب

ن،تنميةالعمال، و سيوإداراتمصاإيجادالت اتإعطاء،)التوظيف(فرادل سانيةللعلاقاتأولو
سيجديدةطرق استعمال .العمللتحليلوذلك) CENTOR)،HAYلل
سباتذهلإذن متالالمك قبةذهخلالفرادوظيفةتألقسا يأصبحتا أزمة،منعا

ةانتظاريتطلبمرجعلمما عاشيتمحمعينةلف سينماذجإ بؤي ال المرةذهلكنجديد،منالت
تالذيالعموميالقطاعخص بأكا .مؤسساتھتحديثإمسؤوليةسحيثزمةذهس

بتمثل البطالةسبةوارتفاعالعمللوضعيةالتوازن اختلالحالةالنموذجذاتبالس
يجة حن سر ديد(الثقيلةالصناعاتمجالخاصةالعمالمنكبلعددال )الفحمصناعةوالصلب،ا

امما سينموذجشغيلخلالمنمستقبلازمةذهتجنبتحاول جعل بال ايرللأفراد،الت سي
ةللمواردأمثل شر سال ةفقطل بؤستطيعوإنمانتعاش،ف نمنكذلكزماتذهالت ب

عد:RENAULTذلكإبادرتالالمؤسسات مؤسساتوشملالنموذجتوسعالصناعيةالمؤسساتذه،
نيةفروعذات رتالنموذجذامعوتزامنامواكبة،مختلفةم ةنفسظ اتبالف مجالمختصةم

اتنماذجخلالمنالوظائف،تطور  امنمتجددةومقار "développement et emploi"ووظائفتنميةبي
ايتواصليزاللاوال1981سنة اخلالمنخاصةذايومناإشاط تمام ناولھالذيبالنموذجا ن

وبالتحليل،ذابحثنا سيو بال حتياطيالت النموذجذاأنP.GILBERTيرى والكفاءات،للوظائفو
يكما¹G.LE BOTERFمقولةيوردذلكلتأكيدسبقتھالللنماذجانتقاداتعدةأساسعكذلكقام

سيإن" بؤي ال ةسقاطيةالنماذجإن(...)افياعدلمللأفرادالت بؤ قةاشتغلتالوالت بطر
ةخلالجيدة ايتمأنيجبومنتظمةمؤمنةانتوالنتعاشف اسإتمام ع التخطيطإن.مستقببا

يجةمنتجغغالبايصبحقرارلتفاصيليبحثالذيالصارم 2."لصرامتھن

نالتحكيمأساسع'المواطنة'المؤسسةفكرةترسيختمالنموذجذاخلالمنكذلك ماب
،اقتصاديو اخلالمنالفاعل،القطاعالدولةبالأحرى أوالعموميالقطاعأصبححيثواجتما ن ت

رخطابأكدهالذيللنموذج ا1988سنةالفرول الوز امأ فحاولتللمؤسسات،مؤكدال
لالعموميةالسلطات اليفاستدخالإالمؤسساتدفعالطرق ب اضمنبالوظائفالمتعلقةالت اليف ت

1- LECARDEZ.M،la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences expérience au

centre hospitalier, universitaire de NICE،1999، p9 .

2 -Gilbert P,op.cit., p :69
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ذاوترسيخاالعامة احل رعلنق نوالوظائفالعملوز و تحديثلمساعدةبرنامجاالفرالموالت
نامجذااستفادالمؤسسات، انيةمنال ةالمؤسساتدفعقصدمةم المعا ل جتماعيةمشا

امنتنظيميةأوتكنولوجيةتطوراتعنوالناتجةالمتعلقة ةمنابي بؤ .ت
ةمراسيمعدةصدرتكما سيعتوزار بؤي ال قةللوظائفالت للمؤسسةسمحسيكطر

نمية اب ا،وتجديدكفاءا اشاط اتمعوتكيف ات(تحليلخلالمنالمحيطمتغ نالوظائفمحتو )والم
لات،لتطور  مالمؤ امنةالطاقاتوتقو كةالفرديةال .للأفرادوالمش

سينموذجخصتالالتطوراتذهخلالمنمناما بؤي ال الدولةتبوللوظائفالت
سية احوكذلكلھ،الفر نامجاق دفانوالمؤسساتالقطاعاتلتحديثال ذهشاطتجديدوال

االمؤسسات اومحاولةاكفاعليةذاتوجعل اتمعتكييف االوالتنظيميةالتكنولوجيةالمتغ تواج
خذ نو .العموميالقطاعخصوصياتعتبارع

ساؤلاتلكن سبةطرحتالال ذهبال ةل ابقيتالالوظيفةدور والمقار ة،متغ سو سيلل فال
بؤي  اأنبدلقراراتبتطبيقيقومانالت ناداالوظيفةتحليليتمحيثعد اتإاس التكنولوجيةالتغ

اغماتحديدثمالتنظيمية،أو ديدة،شطة(محتوا .)..التقنياتا
لاتتحديديتمذلكعد ديدةالمؤ ةا االمطلو اوالواجبلممارس فاظقصدالموظفتوفر ا

ايخصفيماالمؤسسة،التوازن ع ةالمواردمناحتياجا شر ذالكنتوقعيةمنأكوصفيةفال
تجديدةظروفافياعدلمالطرح ور تم يمذهالشرسة،التنافسيةالعولمة،بظ المفا

ديدة افرضتالا اوالقتصاديةالساحةعنفس علامتكنولوجياالتطور كذلكواك
تصال ةوو .المعلوماتمعا

ديدالوجھذا ستمرالمؤسسةتجعلجديدةمعالمعنيبحثون نقتصاديجعلللعالما
اوتوجدالمحيط،ذا بؤيتعلقفيماخرى المؤسساتمعبالمقارنةخصوصيةلنفس ابالت بموارد

ة شر لأصبحالذيال اتيالعنصرش اس .لبقا

عالمطلب سيمرحلة:الرا 1990 )(للكفاءاتالتقديري ال

سينماذج عةالعبارةأنوالكفاءاتللوظائفالتقديري ال رتوالالكفاءةالمتمثلةالرا سنةظ
سربمثابةانت،1986 طالذيا نير ئيةالدراساتب سييخصفيماالعملياتوإعدادالتن .الفرديال

سي بفال ةللمواردالت شر كالكالبعدعنمانوعاتخقدال تموالمش نوببعدأكل
اتإن.وفردي ر ةدعمتالا ةالمواردسيالفرديةمقار شر تال ومر ،الكفاءةمف خاصةأك
سعيناتسنواتمنابتداء ةالمواردسيعرفحيثال شر اتحولاال تمامھخلالمنكب بمحتوى ا

متمامبدلالوظائف .با
رت امنيتمووسائلأدواتعدةظ ةذهتجسيدخلال ش1¹KERLANل تقو كماعملياالمقار خذإو

ن نيةالمساراتعتبارع عالم ا،الموظفيطمحالوالمشار حكمالتحقيق اصطلاحC.E.R.E.Qاق

1 -KERLAN F ,la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, guide ,édition organisation
,2000,p :95
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دفأصبح.الكفاءاتإنتاجتوقعإدفالديناميكيةالنموذج-الوظيفة سيالنموذجذاال
.شطةمحتوى بتطور تتعلقالحتمالاتأورتيابات

دفأنF.KERLANتضيف سبةال سيبال بؤي لل سللكفاءةالت حاتتجنبل سر المحتملةال
ن ركيةمجالاتتحديدوإنماحتمالعالقضاءولاللموظف .ممكنةوتطوراتل

employabilitéاستخداميةتنميةإالنموذجذاخلالمنسالمؤسسةأن³P.GILBERTيرى
نللموظف قت :بطر 1

قعن:داخليا ركيةمنالرفعطر إالنموذجذاسبمعقصاءمنوالوقايةالوظيفية،ا
ب حمنالموظفتجن سر .ال

ف: خارجيا المع الكفاءات ساب اك الموظف عة العملمتا سوق .ا

ذا بإن ب ت سي عن للتخ إرادة ل ة شر ال الموارد سي ل ديد ا قراطيوالنموذج
شعبوتق بال لات المؤ تكييف خلال من نوعية مرونة ع يقوم عد لصا اللزوم من أك وملائم جدا

التوق التنظيم و ن و .الت

باعتبار  ة المقار ذه ة الزاو ر الكفاءة أصبحت للوظائف،إذن فعال سي ل الوسيلة ا
ذافالبحث لامتصاص إجراءات اتخاذ يواكبھ أن يجب ة والمطلو الية ا الكفاءات ن ب الفارق عن

.الفارق 
حھ تق الذي ف التعر نورد أن سيF.KERLANيمكن بؤي لل الطرق "للكفاءاتالت يتمثل

ال الفر والمنا القدرات وتنمية بتطور، مرتم يتعلق ان الس من محددة مجموعة الموزعة دية
النو ا جان من ن الموظف طرف من العمل عرض الة ا ذه

أن ون ش و ن المفكر عض يرى حيث النقد، إ ة المقار ذه عرضت ذلك رغم
من العديد وأن خاصة الوظائف، سي ل فعالة وسيلة الكفاءة وم مف إدماج ون أبدتي المؤسسات

صياغة ومحاولة الكفاءة، وتقييم معرفة لطرق مجسدة بصفة التحديد ع ا قدر عدم من ياء اس
امختلف حول ة شر ال الموارد سي .إجراءات

سي ال لتطور النماذج ذه مختلف عامة بؤي بصفة لمالت ا ن ت ال ال ش و ة شر ال للموارد
الصدفةتكن .وليدة

وقواعدGILBERTيحدد أسباب ع ارتكز ال سلسل ال ذا و التحولات ذه ترجمت عناصر ع أر
تتمثل :معينة

للوظائف- ة الف تلك خلال السائدة .الوضعية
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ا- تحقيق المؤسسات ع انت ال .داف

النموذج- لإرساء المؤسسة ا عل اعتمدت ال ة .النظر

ة- المم دوات و عملياالوسائل المتب النموذج .عل

ذه لمختلف مقارن تركيب عطي الذي الموا دول ا ق طر عن ا، ل سلس ال التطور ص
:النماذج

رقم دول سي):01(ا ال يم لمفا مقارن بؤي تركيب ةالت شر ال للموارد

المختلفة يم المفا
سي بؤي لل الت

ة شر ال للموارد

وضعية
الوظيفة

سية الرئ داف
ة النظر
القاعدة

ة المم الوسائل

سي بؤي ال الت
للأفراد

-ستخدام
امل ال

كمية ة العلميةسو دارة
للتحول  نماذج

مثلة و

سي بؤي ال الت
نية الم ياة ا

-ستخدام
امل ال

شباع ن ب الوصل
الفعالية و العمل

مدرسة
العلاقات
سانية

ياة ل فردي مخطط
نية الم

سي بؤي ال الت
للوظائف

أزمة
الوظيف

زمات تجنب
المؤسسة
المواطنة

بطاقة ن الم دف
الوظائف

المصدر:GILBERT,op.cit,p :102

النماذج ذه ور ظ إ أدت ال المختلفة الظروف ندرك أن ستطيع دول ا ذا خلال من
يت يقدمما وإنما سبقھ الذي النموذج مبادئ ينفي لا مثلا ي الثا النموذج ور فظ ناقض، ت لا ا أ لنا

يقدم نموذج ل ف عتبار، ن ع ا يأخذ لم أو ا حل السابق النموذج يوفق لم ما ر ل لمشا حلولا
سي لل العام النموذج إ بؤي إضافة ةالت شر ال .للموارد

منأMALLETيرى أنواع ثلاثة عرف التدرج ذا :التحولاتن

مية- سا ال إ التكنوقراطية مة: من م أصبح واحد فرد مة م ة شر ال الموارد سي ان فبعدما
فاعلة أطراف عدة شمل و ميع، .ا

سي- ال إ الدراسة عفسابقا: من عتماد تلاه اضية ر قواعد ع عتماد ان
ملموس و ما إ مجرد و ما من نتقال ان ف ية التجر .التطبيقات

التغي- أدوات إ التقنية دوات بقدر: من الوسائل بنوعية ارتباط ناك عد لم حيث
ا لمستعمل ا ملاءم بمدى .تمام
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والكفاءات: الثالثالمبحث للوظائف التقديري سي ال يم مفا و اصطلاحات

ول  للمصط: المطلب المختلفة النظر ات وج

يلاحظ ما لكن البحث، ومراكز ن، والعملي ن المنظر ن ب ما واختلفت صطلاحات عددت
التخطيط سمية أطلقت فقد ا كث يختلف لا با تقر المضمون ةأن شر ال الموارد سي ل اتي س

QUEBECسي ال سميت وكذلك سا، فر والكفاءات للوظائف المتوقع سي بال س و
بؤي  لالت مشا وتجنب توقع و و ا مباد م أ أحد إ للإشارة والكفاءات للوظائف حتياطي و

بالعمالة .متعلقة

بف للإدارة الوطنية المدرسة ملتقى ساخلال سير ال عبارة بؤي استعملت ة،الت شر ال للموارد
ا نفس ية والمن المحتوى أن ن .ح

سيLECARDEZ²يتطرق ال ن ب ملاحظتھ يمكن فرق بؤي إ سيالت وال والكفاءات للوظائف
بؤي  والكفاءاتالت للوظائف حتياطي .و

والكفاءات- للوظائف التقديري سي ة: ال الكاقتصاديةمقار الفارق بالتخفيض .تم
ح- و التقديري سي والكفاءاتال للوظائف ة: تياطي واجتماعيةمقار بالمستقبلاقتصادية تم

ن للموظف .الفردي

1ستعمل C.BATALسيعبارة بؤي ال ةوالمواردوالكفاءاتللوظائفالت شر شابأيرى إذال
قة ةذهتقصدهالذيالمضمون إأحسنبطر بؤباعتبارالمقار خلالمنالوظائفحول يتمالت

ون الالكفاءاتطبيعةوحول والنوعيةالكميةحتياجات ةست ومستقبلا،مطلو
بؤيتمالوقتنفس ومستقبلالت نبتطور والموظف ةالمواردسيأنيرى ف شر تحديدإدفال

نماوالنوعيةالكمية،نحرافات ةالمواردب شر حتياجاتالمتاحة،ال ا،قصدو ذهوتتمتقليص
جمملاحظاتأساسعالعملية نفعلاحدثتقدانحرافاتت سيدفح بؤي ال للمواردالت
ة شر اقبلنحرافاتذهتقليصإال نما.وقوع حتفاظعSAURETوTHIERRYمنليصرب

سيعبارة بؤي ال حتياطيالت مالكفاءات،وللوظائفو فذلكو حانھالذيالتعر ذايق ل
وم بطالمف ست يمھو ومنھ،مفا دفزدواجيةو اسالال ي ا،إمن بؤتحقيق بالت

شاأنيمكنالبالاختلالات نمات وونوعاكماالمنظمةالمتوفرةوالمواردحتياجاتب ،عدو جما
حتياط بأنيمكنطوارئ لأيو ة،المواردمنالنوعيةااحتياجايخصفيماالمنظمة،تص شر جسدال و

1-C.BATAL, la gestion des ressources humaines dans le secteur public, édition organisation,paris, 1998
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قعنالموظفكفاءاتتنميةخلالمن نطر و ركيةأوالت ةطرق منذلكغإا سو الكلاسيكية،ال
هكفاءاتھبيانعاعتمادا تحض لالمدىعأساكمورددف والطو .الفرديالبعدو

سي"عبارةأنيت حتياطيالتقديري ال عنيھالذيللمضمون قرب"والكفاءاتللوظائفو
ة، بأفالمؤسسةالمقار نمابالفارق تت حتياجاتالمواردب .الكفاءاتتنميةخلالمنللطوارئ وتحتاطو

ي الثا ف: المطلب سيختلفةالمالتعار بؤي لل والكفاءاتالت للوظائف
سية الفر الوزارة متناسقة،:"عرفتھ عمل ومخططات لسياسة عة والمتا شغيل وال التصور إو دف

ا مخطط حسب ذا و للمؤسسة ة شر ال والموارد حتياجات ن ب للفوارق توقعية بصفة التخفيض
م تطور مشروع إعداد إطار الموظف إشراك مع اتي "س

سي ال أن ف التعر من يلاحظ بؤي ما دفالت ال ازدواجية ع :يرتكز
ا* تحليل كة مش ة مقار المؤسسةلمجو المتوفرة ة شر ال والموارد حتياجات .موع
بالفرد* تمام ا خلال من يتم فردية ة مقار لتنميةو الم مشروعھ ر وتطو إدماجھ .كفاءاتھقصد

سيBARON: ".عرفھ ال بؤي إن لقدرةالت التوقع خلال من الرفع إ دف والكفاءات للوظائف
احتياجا ن ب المعادلة ع المحافظة و التحكم ع والمؤسسات و ونوعية، كمية بصفة ا وموارد ا

قصد القرارات لاتخاذ المؤسسةمساعدة ا تمتلك ال التكيف لوسائل أمثل واستعمال صياغة
ركية( ا ن، و للتحليل) ...التوظيف،الت وسائل ة، والنظر ية المن يم المفا من مجموعة من ون تت ،

شغيل لل وطرق تصال، ."و
أ إ ش و سيف قصد المؤسسة التنظيم أدوات استعمال ترشيد إ س ية من أمثلا

ة شر ال ا .لموارد
لــ آخر ف عPARLIER.: "وGILBER.عر تقوم ة شر ال الموارد ندسة ل ية من

وتطبيقات سياسات ومراقبة شغيل و نتصور، ب الفوارق توقعية بصفة التخفيض إ حتياجات،دف
طةضمنالتصور ذال،)وكفاءاتأفراد(ونوعيةكميةناحيةمنالمؤسسةوموارد اتيجيةا س

."للمؤسسة
فذاأضافھما اتيمتغالموظفاعتباروالتعر طةضمنوإدماجھاس اتيجيةا س
ةفاعلباعتبارهبالفردتمللمؤسسة، شغيلإعدادخلالمنالمؤسسةمواج قصدمتطور مشروعو

ن .استخداميتھتام
اخرى  فات 1:عر

سي بؤي ال امنالوالعلاقاتطاريحددJ.P.ECITEAUحسبوالكفاءاتللوظائفالت تنظمخلال
شطةمختلف ةالمواردسأ شر .ال

, edition organisation, paris,2008,,GPEC et PSE de Aparisi.P Hindley.DAparisi.P Hindley.D-1
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B.MARTORYمنلستعمل D.CROZETا وآخرمصط سيو بؤي ال سي" :للأفرادالت بؤي ال الت
ة،المواردسيدمةأداةوللأفراد شر لالمتوسطالمدىعسقاطأوالتصور يتمثلال والطو

لللمنظمة،طفالمنوالمواردللاحتياجات يةأساسعي سينوعيةمن بل يةللكفاءاتت ومن
سيكمية بل نأنوساسللعمالة،ت نات يت نالمن امنت مام ط خلالمنمستمرة،علاقةتر

ما امل بسيإطارت ةللمواردت شر ."ال
نفصلالقد بؤالمتمثلالفرديالتحليلب ابالكفاءاتالت نوتحليل كالتحليلو المش

.العمالةالمتمثل
لــــ آخر ف خلالھF.BOUARD et P.LAURET: "عر من يتم الذي السياق تطور معالعمالةتطور تكييفو

لالمدىعالوظائف ."كيفيوكجانبمنالطو
وم سيعرفحيثللإدارةالوطنيةالمدرسةملتقىبھخرجآخرمف بال ةللمواردالت شر عال

جراءاتالطرق مجموع" :أنھ سياقرارابالإدماجللمنظمةسمحالو معلوماتوالوظائف،فرادل
."المحتملالمستقبلحول 

ل و ف ف عر أحدث حت20جاءH.rouilleautأما اق ال ف التعار مختلف عد سنة
ا تطبيق إلزامية ع ينص قانون إصدار عد ن ت وس .للنموذج

للمو  واحتياطي توق سي وحلف تحديد إ دف ة، شر ال بتطور ارد متعلقة اليات ش
والكفاءات، معالوظائف سيمتكيفة لل أداة الفاعلة، طراف تحديات ومع المنظمة تدمجخصوصيات

عد يتضمن م ان مي فراد، ممث مع جتما وار ل أداة ، والتأط ن عملي ن يتعلقمسئول ك مش
ن ب ما الموائمة ل س ال والقواعد الوسائل وتحديد والكفاءات، الوظائف بتوقع

حتياجات و المو.الموارد مشروعھ تحديد فاعلا ون ي أن ع الموظف ساعد فردي .عد
أ ،كما ة شر ال الموارد سي ل إجراءات عدة شغيل ب تقوم التوظيف( ا ، ركية ، ن و )...الت

الثالث والكفاءات: المطلب للوظائف التقديري سي ال لنموذج ديد ا يل ا
من لل حھ اق الذي التا ل ش ةاالتطوراتAparisi.P Hindley.Dيو لمقار سيلزمنية

النموذج عش أ الذي بورلو قانون من إنطلاقا بالتحديث المتعلقة خاص والكفاءات للوظائف بؤ الت
الدولة ف طر من لزامية الصبغة وأعطاه ديد .ا
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ل ال: 01الش GPECــــكرونولوجيا

Source : GPEC et PSE de Aparisi. P Hindley.D, edition organisation, 2008.

لخلالمننلاحظ 32منابتداء،2000سنواتمنانطلاقاانالنموذجالتجديدأنالش
خ 18بتار ساشرعالذيبورلوقانون - ،بالتماسكوالمتعلقةفر ينص2005جانفيالقانون جتما

نماسنوات3لجتماالتفاوضإلزاميةع سيحول فرادوممثمؤسسةب بؤي ال للوظائفالت
سبةوالكفاءات ذهاجلوكأخرموظف300منأكشغلالللمؤسساتبال خحددالمفاوضاتل 18تار

.2008جانفي

عالمطلب ات:الرا سيمم والكفاءاتللوظائفالتقديري ال
فذهمختلفخلالمنستخلصما :التعار
سيأن- 1 بال حتياطيالت ،البعدعنديتوقفلاوالكفاءاتللوظائفو والعاملعنمعرفةدون الك
املا لةالم دفعھجامدة،بأرقاماصطدامھإيؤديمماإليھالمو الكلاسيكيةالطرق نفستكرارإو

.للتوظيف
يعمدفھ- 2 راغما نالتوازن عدموضعياتوامتصاصالوقايةإسنظري،منأكو ب
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حتياجاتالموارد .و
يجةو- 3 قائمتجديديمنطقمنأكأفراد،-مواردللمعادلةتصوريعملعقائمةتوقعيةمنطقياتن
كع ةالمواردسيوسائلتحر شر .ال
يةو- 4 سمن ودوات،منمجموعةول سف بعنعبارةل يجعلھدوات،منموعةمجترت آليةما

ة يو .المنظمةب
يةو- 5 ة،المواردلوظيفةعتباروإعادةالتجديديفكرهخلالمنالمؤسسةالتغيلقيادةمن شر ال

ا اتيالمخططإدماج .للمؤسسةس
معنيةكفاءةعنالبحثبالتوظيفتتعلقعملمخططاتخلالمنعمليانتائجھتجسدأنيجب-6

لاتكذلكالعمل،سوق  قياتالداخليةالتحو نيةوال .الم
ة،المواردإدارةنظرةغيضرورة- 7 شر نتقالال لتحميلإوامرتنفيذفكرةمنو ل المسؤولية

نيةسماأومتطور إطاركفاءاتھتنميةأجلمنموظف بالم
ةو- 8 يحيةجراءاتاتخاذعنديتوقفلامتواصلة،مقار فقطنحرافاتمنللتخفيف)..ترقية(الت

ةديمومةيؤمنوإنما .المناسبةالقراراتلاتخاذاللازمةوالتعديلاتللتحليلات،الدائمالتحديثقصدالمقار

الفصل :خلاصة

الفصل ذا خلال قبلناحاولمن ا عل التعرف يجب ال يم المفا ع شاملة نظرة اعطاء
عرض ا تطرقنا الكفاءات،حيث و للمناصب بؤي الت سي ال اتيجية اس تطبيق كيفية ا التعرض
المؤسسة ة شر ال للموارد سي ال اساس ان عت اللذان بؤي الت سي وال التخطيط ف عر ا مفصل

والمواك سيالمعاصرة ال ميدان اصلة ا للتطورات ولبة الفصل ذا ان للعرضبمثابةف يد التم
الموا الفصل سيدرج الذي .المفصل
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يد :تم

ا، العاملة ة شر ال الموارد وفعالية كفاءة ع ة كب بدرجة عتمد ا داف أ تحقيق دارة نجاح إن
الم ان ما عواملو و إلا ما والرأسمالية المادية والموارد منظمة، لأية قيقي ا المورد عد شري ال رد

مساعدة،

الكفاءات،خصصنا و للمناصب بؤي الت سي ال حول السابق الفصل العامة يم للمفا تقديمنا فبعد
الطرق مختلف للتفصيل الفصل دواتذا او ستعمل اإدارةال المخططالموارد وضع ة شر ل

االسنوي .لموارد

ول ا اتيجيةدافترجمة: لمبحث عددس ل، يا ل اللازمةش المناصب وأنواع

ول  ةحصر: المطلب المطلو الوظائف وأنواع عدد

انميةمن ةشطةأوعمالوأنواععددحصرلكيفيةنتعرضأنوقبلبم المطلو
االصددذاميةغايةنقطةنوأنالمؤسسة، صرعمليةأن:مفاد االا نانقصد

شاطأوبالعملتختص سال وجھبالأفراد،ول صرعمليةتتمعامو انحنالا النحوعبصدد
:ي

سيعنالمسؤولالبدايةعمد بؤي ال ةللمواردالت شر أوعمالوأنواععددتحديدإال
سية،شطة دافواقعمنوذلكالرئ عدالمؤسسة،وخططأ شطةومعرفةطلاعإسذلكو
ا.رئعملأوشاطلضمنالفرعية عد ايحتاجالالوظائفونوعيةعددتحديدإعودو لإل

مومن.شاط نالدواتأ الوظائف،تقييمالوظائف،تصميمالوظائف،تحليل:ذلكاستع
اوال يفيماسنعرض :سيأ

الوظائفوتوصيفتحليل- 1
ة،المواردسيشاطاتأغلب شر اتكأغلبيةال نوتصرفاتسلو عةالعامل اصةللعلاقةتا ا

نالمتواجدة نفالعلاقةومنصبھ،الفردب لةالفردب ي .منصبھتتجسدالتنظيميةوال
لالعمالشاركعندماومنھ، مب ارا مم م،لإنجازوكفاءا ستفيدأنللمؤسسةيمكنعمل

امنأك يجة.المحيطمعتبادلا ورةعتالمناصبتحليلفإنلذلك،وكن اترتكزأساسية،ص لعل
ةالمواردشاطات شر تمثلخرى،ال او ينإمدادالرئدف لالمس قةحول المعلوماتب الالطر

االمؤسسةاتؤدي دافھإوتصلوظائف .أ
وم1.1 ميةمف الوظائفوتوصيفتحليلوأ

وم.1.1.1 الوظائفوتوصيفتحليلمف
نأجلمن ةبالموصفاتتتعلقمسبقةمعايوضعمرستلزمسليمةأسسعفرادعي المطلو

ص سحال امقارنةإجراءي نبي نمواصفاتو ذهإالوظيفةلشغلالمتقدم سوفالمعاين
دتوفقلعتضمن ىا املأداءالمواصفاتمنالضروري د لالوظيفةم وضعنوإ.مناسبش
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ةسانيةالقدراتلتحديدوذلكالوظيفةومسئولياتواجباتدراسةستلزمالمواصفاتذه المطلو
ذا.للتنفيذ اتبدراسةمرتبطو .سانيةالمتطلباتلتحديدالوظيفةمحتو

:والوظائفتحليلفإنومنھ
ورة...« وناتمختلفلوصفدائمةص ام،ناحية،منسواء:الوظيفةم منأوالعمل،وإطارالمسئولياتالم

ارات،ناحية اتالمعارفالم ةوالسلو .1»...المطلو
ل نيوالمواوالش شاط نال سي نالرئ نالوظائفتحليلعنالناجم الوظيفةتوصيف:والمتمثل

اطات(متطلبات .الوظيفة) اش
عمالتحديدإدفوتفصيلية،ومؤسسةدقيقةدراسةالوظيفةتلكدراسةيتطلبماوظيفةتحليل...«

ون الوالمسئوليات اتت زةوالمعداتا،المحيطةالعملوظروفالوظيفة،م ج عماللإنجازالمستخدمةو
ا، صائصوتحديدف ةا شر االواجبال استطيعالذيالفردتوفر .»...بنجاحأداء
نذلكومن ب ن،بمبدأينمقيدالتحليلأني سي ورئ :2ـــــــبمرتبطف

سكماالوظيفة(الواقعفعلھيتمما- ون أنيجبكماول :)ت
ام- س(الم .)بالمنفذول

نعيجيبالتحليلفإنكذلك، شغال :3ا
العمل؛فائدةمعرفة-
وناتتوصيف- اصة)المحيطيةالتنظيمية،المادية،(الم .بالعملا

1 - IBID, P : 71.
2 -Jean- Marie Perettie, P : 154.
3 - IBID, P : 154.
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1

ل الوظائف): 02(1الش تحليل عن الناجمة العلاقات

- 1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : P72

الھیكلة التنظیمیة 
والتكنولوجیة

ي القانو طار

الوظائف :توصيف

داف أ
ام م
معاي

الوظيفة :متطلبات

ارات م
معارف
تصرفات

تحليل

الوظائف

للموارد أخرى شاطات
بؤي الت سي ال ة شر ال
ة شر ال للموارد

واختيار* توظيف
المردودية*. تقييم
ن* تكو
المسارات* تخطيط
الوظيفية*

توصيف
:الوظائف
أھداف
مھام
معاییر

مواصفات

الوظائف

العمل جو
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ات الوظائفوتصميمتحليلأساسيةمصط
فيفيما اتعر سيةللمصط :الوظائفتحليلالرئ
نيةأوالعاطفيةالعملياتتحليلبدون للتجزئة،قابلةعملوحدةأصغرو: العنصر ةالذ .المم
مة موالداء،زمنياالمرتبطةالعناصرمنمجموعة:الم .قيمةذومحددناتجتحقيقسا
اممنمجموعة:الواجب تمامأوتركمجالأودفترتبطالالم نا .مع
اممنمجموعة:الوظيفيالموقع/المركز دالوالواجباتالم اع انمحددصإبأدا نم .مع
ةالوظيفيةالمراكزمنمجموعة:الوظيفة شا امالم .عاموظيفيمستحملوالوالواجباتالم
امذاتالوظائفمنمجموعة:الوظيفةعائلة ايتموالوالوجباتالم المواردأغراضلبعضمعاتجميع

ة شر .ال
االالوظائفسلسلة:المالمسار لفرادأحديتقلد عش .الوظيفيةحياتھخلالمتتا
المختلفةالمنظماتمنمجموعةعتوجدالالوظائفمنمجموعةأووظيفة:العمل.

نالفرق  ركةالزمنودراسةالوظائفتحليلب ھيجبوا لطعدمضرورةإالتنو نا الزمندراسةب
ركة عة(وا ةمنالنا صول مصادرمنمصدرعتوال)التايلور نبالوظيفة،خاصةبياناتعا و

ركةالزمندراسةعتحيثالوظائف،تحليل امنأكصناعيةندسيةوظيفةوا نما.أفرادوظيفةو ب
لاتالموظف،ايقومأنيجبالالواجباتعنالكشفالوظائفتحليلساعد يجبالوالصفاتوالمؤ

ركةالزمندراسةأننجدفيھ،تتوافرأن اصةبالتفاصيلأساساتتعلقوا شطةا أنيجبالالعملبأ
.تؤدى

دول  نالفروقمأيوي)02(ا ركةالزمندراسةب نوا الوظائفتحليلو
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م):02(جدول نالفروقأ ركةالزمندراسةب الوظائفوتحليلوا

ركةالزمندراسةالوظائفتحليلالمقارنةعوامل وا
نغيوصفيالغرض العملوتحس
غطى،سعواالمجال مسئولياتو واجبات،

الوظيفة، ...وسلطات
الواجباتمحصور ضيق

التفصيل محدودةدرجة بدرجة ةبدرجةيتميتم التفصيلجداكب من

ة عنھالمسئولةا
التنظيم

فراد إدارة بواسطة نفذ نبواسطةينفذي الصناعي ن ندس الم

المستخدمة سئلة،قوائمالمقابلة،الملاحظة،سباب
داءلات

رالملاحظة، ،التصو الفوتوغرا
..توقيت،ساعة

سيالنتائجاستخدام بال التوظيفللأفراد،الت
جور  تحديد ب، ...التدر

معاي ووضع العمل طرق ن تحس
داء

مية1.1.2 :الوظائفتحليلأ

متھإبالإضافة ةالمواردشاطاتمجالاتعدةالقراراتانجازمسا شر سيال ،ال ب الت
قيةختيار، لأنظر(المردوديةوتقييمال اعتالوظائفتحليل،)السابقالش يرضرور المعتمدةالطرق لت
.القراراتذهاتخاذ

و ةدائمةمعطياتسبق،ماإبالإضافةيوفرو للمعا 1:تيةالمشا

لة ي قةتحديدعالوظائفتحليلساعد:التنظيميةال اممجملاستوزعالالطر نالم الوحداتب
ة، .االعمل،ووحداتالمصادار
لة امتجميعكيفيةبتحديدسمح:الوظيفةي .الوظيفةعائلةأوالوظيفةداخلالم
عمعرفةعساعد:السلطةدرجة .التنظيمالقراراتخاذسلطةتوز
مسمح:المسئوليةمجال ليةبف ي نفرادوأنواععددوتحديدالتنظيمالتدرجيةال ع لالتا سل .رئ
ةفرصعرضسياسةإعدادساعد:المناصبإالوصول المساواة ساو فرادلأمامم

ة،للممارساتوالتصديالمختلفةالقطاعات قوق لمواثيقالمناقضةالعنصر صيةا .ال

1 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P71.
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الوظائف،تحليلعنالناجمةالمتطلباتمعمباشرةعلاقةالمردوديةمعايأنبما:المردوديةمعاي
ماعاتفرادأداءبقياسذاسمح .وا
زوكذلكالمؤسسة،اندماجأوشراءأثناءالزائدةالعمالةتحديدعساعد:فرادالفائض ال

.العمالة
نساعد:التوجيھ نالمشرف اصل رعالوظائفعوا ةأوتزكيةرسائلتحر للعمالالذاتيةالس

بحثون المؤسسةغادرواالذين .عملعنو
:الوظائفوتوصيفتحليلعمليةمحتوى 2.1

شطةثلاثعالوظائفوتوصيفتحليلعمليةتنطوي  قائقالبياناتبجمعتبدأحيثأساسيةأ وا
لالمختلفةعادعنشاملتصور إللوصول البياناتتلكتحليلثمبالوظائف،المتعلقة وكذلكوظيفةل

ااالمحيطةالظروف وانبعرضيوفيما.الوظائفتوصيفبطاقةإعدادوأخ المختلفةل
.الوظائفوتوصيفتحليللعملية
الوظائفتحليللعمليةاللازمةالمعلوماتجمع1.2.1

اعيد،زمنمنذالوظائف،تحليلعمليةأدمجتقدالمؤسساتأغلبأنمع ور سيص المواردل
ة، شر ةالسنواتاتمامزادقدأّنھإلاال انجملماخ احإضافاتمنع ذهمؤسساتعدةللأر

ة اخ اكأداةترا ون أنمنتمك االالقانونيةالقيودمنالكثمعوتكيفاتنافسيةأكت الدولة،عرض
االوظائف،تحليلدقائقلعللتعرفموقتأيمنأكسالمؤسسات سةمعلوماتتقدملأ نف

ة؛المواردشاطاتلع شر روال ةالمواردمصاعالواجبحتياجاتبذلكتظ شر اال 1.تلبي

ولكنبالوظائف،المتعلقةالمختلفةوالبياناتالمعلوماتجمععمليةعشكبلاالوظائفتحليلدقةوتتوقف
ا؟الالمعلوماتما .المعلومات؟تلكجمعطرق وماسنحلل

االواجبالمعلومات1.1.2.1 تحليل
ورةوالوظائفتحليلأنبما ةمعص أولاتبدأفالوظيفة،جوانبمختلفتمسالالمعلوماتومعا

عد امِ االالم المواردإدارةمنمتخصصطرفمنالمعلوماتجمعيتمأنالمفروضمن.يومياالعمالينجز
ة شر نأحدبمساعدةال نفسھالمنصبشاغلمنحيانغالبنطلباقتصادية،لأسبابولكنالمشرف
د و أنيجبالمعلوماتجمععمليةالقيامقبللكن،.وظيفتھحول بالمعلوماتال أنيمكنالعمليةذهمعرفة

اليوافقمختلفة،اعتباراتحسبتتم مجتمعة،أومنفصلةستؤخذالعتبارات،ذه.معينادفام
ة،المعلوماتنوعحسب :2المرغو
oام امما:حقيقةالمنجزةالم االالم حقيقة؟؛الوظيفةشاغلينجز
oامإدراك امما:الم مالوظائفشاغلواعتقدالالم اأ مإطاريؤدو العادي؟؛عمل
oامما:التنفيذمعاي ا؟؛الوظائفشاغعالواجبالم أداؤ
oامما:التطلعات االوظائفشاغلوايتمالالم أخرى؟؛مناصبأداؤ
oام االمرغوبالم امما:ف ا؟؛الوظائفشاغلوايرغبالالم أداء
oامما:الوظيفةشاغلقدرات االوظائفلشاغيمكنالالم حقيقة؟أداء

77:المرجع السابق،ص.1,
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oمأثناءالمستعملةغالوظائفشاغقدراتما:المستعملةغالقدرات مأدا ام الية؟؛لم ا
oام امما:المستقبليةالم االالم ب؟المستقبلالوظائفشاغلواسيؤد .القر
oاالمتحصلالمعلومات ون ماحيانغالبالوظائف،تحليلإطارعل يةت عمب
oحات سبةالوظيفةشاغلتصر امبال ا،عليھيجبالللم ذهمصداقيةتأكيديتمأنيجبلكن،أداؤ

سھ رئ طرف ن .المعلومات
المعلوماتجمعطرق 2.1.2.1

معطرق منالعديدنالك وانببحسبا ةالمستعملةالطرق .الوظائفمختلفبالاعتبارالمأخوذةا بك
يلاتأوالعدادالتوقيت،ساعة:مثلمراقبةأدواتبواسطةالملاحظة: ة،السمعيةال معالمقابلاتالبصر

نمعاللقاءاتالوظائف،شاغأوشاغل لةالنقاطالوظائف،تحليلالمتخصص شاغلطرفمنالم
لةستقصاءقوائمالوظيفة، ي لةوغالم ي اأجابالالم نعضأوالوظائفشاغلواعل مثلالملاحظ
ن قةاختيارعندعتبارخذيجب.الوظائفمحللأوالمشرف المصداقية،ادة،:اعتباراتثلاثالطر
لفة قعنحسياوالمصداقيةادةمعدلاترفعالممكنمن.والت سنعرض.واحدآنطرق عدةاستعمالطر

سيةالطرق باختصار :الرئ
الملاحظة

نعدةأومختص ايةإالبدايةمنيلاحظون مختص امتنفيذال ون .الوظيفةم مباشرة،الملاحظةذهت
لةو.العملأرضوعظية يلسمحبحيثطو تكمل.العملياتدورةظاتلب

انياتلبتحليلالملاحظة يلات(النقاطجراءات،دليلتوصيات،:للمنفذالمتاحةم ية)ال .المص
ر نالملاحظةتظ ت عم :1ياسلبوأر
:المزايا
وحيد؛خارملاحظلتدخلراجعوذلكقليلةأخطاء
س اتالقوائمتجا .التحليلومتغ
:السلبيات
قةتتطلب االطر الوقت؛منكث
قة وراتعمقتصرةالطر ةنتاجيةالص ام(القص ؛)متكررةم
نفرادارتباكإالملاحظوجوديؤدي داء؛المبالغةأوالملاحظ
ا،أنللعاملإلايمكنلاالالعوامللغياب قةذهكذلكعط استعمللاالطر إلاكث

عوض.للعملالعلالتنظيمإطار يلحيانعضو شطةالتقبال الفيديوبواسطة(للأ
.)علامأو

المنصبشاغلمعالمقابلة
قةذهتتمثل اممرتبطةالمنصبشاغلعسئلةمنسلسلةطرحالطر االبالم .يؤد

1 - Jean Marie Perettie,OP, CIT, P : 154.
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سيةالمزايامن نالتبادلاتيعللمقابلةالرئ المقابلةفإنكذلك،.الوظائفومحللالمشرفالمنصب،شاغلب
ا ى،سلبيةل االمتحصلالمعلومةنوعيةأنك نالمتواجدةبالعلاقاتمتعلقةجدعل وشاغلالمقابلب

نومن.الوظيفة اوقتاتتطلبالمقابلةأنلخرى،السلبياتب لتأثوتتعرضكب
1.الذاتيةالعوامل

نمعاللقاءات الوظائفتحليلالمتخصص
ذه قةل كةنقاطعدةالطر قةمعمش اإلاالمقابلة،طر .واحدآنفرادمنمعتعدداتمسأ

ادةعاليةمعدلاتبذلكعطيو ماعاتأنبماوالمصداقيةللأ لتتفاعلماعادةا فرادمنأفضلش
ةوضعياتغ لمعا يجة.المشا قةذهفإنلذلكوكن ةستعملالطر ديدةالمناصبلتوصيفبك أوا

باستخلقالالوظائفوصفبطاقاتلإعداد ر.قر قةذهتظ نالطر ت نسلب ت اارتفاع:أساس لف يات س
ا،المتحصلوالنتائج 2.ذاتيةجدأخرى،مرةعل

لةالنقاط )اليومية(الوظيفةشاغلطرفمنالم

شطتھ،يلالوظيفةشاغلمنالطلبالوظيفةذهتتمثل ليومية،أومذكرةأ يومل
نأوصفحة ت لةعملدورةتملكالالوظائفلتوصيفملائمةجدالوظيفةذه.اث فإنذلك،مع.طو
ا سيةسلبي شطتھ،إحصاءعيركزماعادةالوظيفةشاغلأنالرئ ذلك،إإضافة.النتائجعنبدلاأ

مةمعلوماتملقدلنفسھ،تُركإذاالوظيفة،شاغلفإن 3م

ءستقصاقوائم
قةذهستعمل ندالبياناتمعالطر س نإعادةو ستقصاءقوائم.ستقصاءقوائممننوع

لة ي لةغستقصاءوقوائمالم ي لة،ستقصاءقوائم.الم ي سلمحسبالتأشالمجيبمننطلبالم
طأوتنقيط، لة،غستقصاءقوائمأما.فراغاتملءأوالمتعددةختياراتذاتجاباتتحو ي الم

ميجبالمجيبون  سيةيجابيات.دقيقةأسئلةعاملةإجاباتإعطاءعل تتمثلستقصاءلقوائمالرئ
لفة ياالمنخفضةالت ةس عةوالمعا اسوببواسطةللبياناتالسر اأماا سيةسلبي فتتجسدالرئ
.المحقات5وظيفيتحلياستقصاءلقائمةنموذجسندرج4للإجاباتالمرتفعةالذاتية

ا، ممنأخ ھالم ليةالتحليلقيادةتتمأنيمكنأّنھمعالوظائف،محللاختيارموضوعحول التنو
ة،المواردمصاطرفمن شر اءبأنالتأكدالتنظيمعيجبال نا لف سيقالم ورةلبت ون الص يمل

ن و ةالت نوا افيت قيقة.ال را وءبأنالدراساتتظ ذاتنتائجعطيمتخصصمحللإالّ
نمصداقية، وءأنح نإالّ ةأقلمحلل ةقليل)رجل(محللمثلا،.خاطئةنتائجعطيخ سيعطيا

تماما اا دكب يل نالعمل،ظروفوإالبد ةقليلةمحللةأنح التعببالمنصب،تمماعادةا

1 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 79.
2 - IBID, P : 79.

.291صذكره،سبقمرجعبكر،ابومحمودمصطفى-5
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ي نالعلاقاتأوالمر رتذلك،إإضافة.فرادب نأنالدراساتعضأظ ماعادةالوظائفوشاغالمشرف
نتمام،موضوعللعملزائدةقيمةعطون  نأنح شار نالمس ارج رونا .1أكموضوعيةيظ

:الوظيفيالتحليلعملية2.2.1
اءعد قائقالبياناتجمعمنن ة،ذهتحليليجبالمؤسسة،المختلفةالوظائفعنوا إذخ

ا ئاعلاأ اتمبياناتمجردإلاوماش التاالوظائف،عنيل امنبدفلاو حدقيقاتحليلاتحليل
سيةعادتحديديمكن لالرئ صائصوظيفةل ةوا لالمم ا،ل عتمدم ساعدعواملعدةعذلكو

صائصعنالكشف ةوالصفاتا لاتالمم االلازموالمؤ امنتوافر إلاماالوظيفةأنأي.شغل
ج التاالتحليلية،العواملمنمز ناول التحليلعمليةفإنو اإالوظيفةتجزئةت ونةعناصر االم ودراسةل

همدىلبيانالعناصرذهمنعنصرل ا،ومدىالوظيفةمستوى عتأث مي االعناصرتأثدراسةثمأ ل
االوظيفةطبيعةتحديدإللوصول عضمع عاد سيةوأ لالرئ .ك

ا،عتماديمكنالالتحليليةالعواملومن اناحيةمنتؤدىالالواجباتطبيعةعل اختلاف
ا، عقد ن،أعمالعالوظيفةوإشرافالوظيفةعشرافو خرى،بالوظائفالوظيفةعلاقةخر
لات ةالمؤ االقراراتطبيعةالوظيفة،لشغلالمطلو طأوالمختلفةالعملياتمجالونظام ططر أوا

امج االالمختلفةالسياساتأوال ا،والمسئولةالوظيفةتتضم اصةتلكخرى العواملمنوأيضاع ا
ة ار،التصرفبحر بت ستالسابقةالتحليلعواملأنالواومن.او عامةل

ابمع اتصلاأ لالوظائف،افةعلتطبيق اوظيفةف امال تتفقالالتحليلعواملمنيناس
ا .وطبيع

التا كيجبفإّنھو ون الالعواملعال اي يكبتأثل بعادالوظيفةتحليلعندوإيجا واس
االتلك 2.محدودتأثل

الوظيفةومتطلباتالوظائفتوصيفبطاقات3.2.1
االالمتطلباتوعدالوظائفتوصيفبطاقةإالوظائفتحليليقود توصيفبطاقةتحتو

اراتالعاداتالمعارف،عدوكذلكالوظيفة،جوانبأغلبيةتتضمنالالوظائف املتنفيذاللازمةوالم الم
ون أنيجبالتوصيفذا. ميمكنحالكفايةفيھبمامفصلاي سيطةالقراءةمنف : ال
شاط،مجالات(العملطبيعة)1( ام،ال أوالمنتجات(2 )؛)المنتظرةوالنتائجالمطلوبالسلوكالم
دمات داف(شطةذهعنالناجمةا ) 4(؛)الكميةأوالنوعيةجانبمن(التنفيذمعاي(3 )؛)الوظيفةأ

امصفات)5(والعمل؛ظروف يجة.ستؤدىالالم ائيةالوثيقةلذلك،وكن تحليلعنالناجمةال
:3تيةالعناصرعتحتوي الوظائف

1 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 80.
.291صذكره،سبقمرجعبكر،أبومحمودمصطفى-2

3 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 80.
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قصد:المنصباسمأوالوظيفةمس.1 ون الالوظائفعائلةاو امت االم العكس،.متماثلةف و
امالوظيفةبمونوغرافيافنقصد االالم االوظيفةعنوان.واحدفرديؤد ون ماكث المصاحسب:خداعاي

نتحملفقدالمؤسسات،أو ون أندون المسنفسوظيفت امت .متماثلةالم
جرختيارنموذجنفستملكوظائفانتإذاماتحديدالتحليلمنيتطلبفعندماومنھ،.2 و

ضات( امحدأيإدراسةعليھيجب،)التعو ةالم .متقار
ة.3 اتتموقعال)القسمأو(المص .الوظيفةف
خ.4 ظةأو(التار خناك،انتإذاوتحديد،الوظيفةتوصيفبطاقةإنجازفيھتمالذي)ال توار

نات .التحي
انالوظائفومحللالوظيفةشاغلاسم.5 مان،عت شاغلاسمحذفيجبالتقييم،إطارأّنھ،إلام

المقيمون؛يتأثرلاحالوظيفة
داف.6 صالوظيفةأ ايمكن.الوظيفةعنمفيدوم الوظيفة،إعلانمثلغايات،لعدةاستعمال

.جور وتقييمالتوظيفية
امعضتتطلبعندماشراف،احتياجات.7 االم خاصبتوصيفيقومأنيجبالمحللمراقبة،تحتأداء

.للوظيفةالعامالتوصيفداخل
سيةعمال.8 تحوي عمالذه.خدمةأومنتجلإنجازاللازمةالقاعديةعمالتحدد.والمسئولياتالرئ

اممجموع سيةالم االمفروضالرئ ة،معلوماتإعطاءغية.تكرر اميرتبأنالتحليلعيجبمعنو حسبالم
امدة اوحسبتنفيذ مي مةيمكنالواقع،.أ انةتحتلولكن.التنفيذقصوقتتأخذأنلم عاليةم

ةضمن للفعالية؛العامةالرؤ
ة،عتدل.الوظيفةمتطلبات.9 اصة،المعارفا ن،ا و اراتالعاداتالت سبةوالم لشغلالمك

،معينةنقطةتمسالالمعلوماتمجموعبالمعارفيقصد.الوظيفة ا،عندوال مةسمحتطبيق م بتأدية
بكفاءة برمجة(معينة لغة ،أو العمل ن قوان معرفة العادات).Fortronمثلا، ات اراتمصط والم

ستعملان مامععادةف ).            رافعةقيادة:مثلا(علمھقدسلوكتبقدرةلتحديدعض
االمحيطيتمثلالعمل،إطار.10 ارجينجزأنيمكنالعملمثلا،.للوظيفةا ان،)البناءمجال(ا م

.)جوي مراقبةبرج(مغلقفضاءأو،)الثلاجاتأماكن(منخفضةجدحرارةدرجة،)تنقيبمنصة(عيد
يحوي أو)مختقنيون (سامةبمواد،)التنقيببأدواتعامل(بالضوضاءخاصاتكيفاأيضايتطلبقد.11

الاتقاعةممرضات(خاصةارتباكوضعيات معساعدالعملإطار.)ست قيقيةالظروفف الا
اتنفذ امف .الم

امنكجزءالوظيفةتوصيفبطاقةتضمھقدأومنفصلةبطاقةالوظيفةشاغلتوصيفيتمقد.12 أجزاء
نوكما دول مب ن)03(ا عت.الوظيفةتوصيفبطاقةعنلنموذجوالمب أداةالوظيفةشاغلتوصيفو

ة نضرور نلتعي ةالمشروعاتخصائي نعنتبحثوالالكب ةلوظائفمتقدم ون لاح.متنوعةكث ي
م صيةالمعرفةأساسععيي .ال
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:الوظيفةمس :دارة
:القسم

ام1- سيةالم :الرئ
فإعطاء بالوظيفةعنمختصرعر االرئوالس امختصروصفمعلوجود الدخول بدون لمدا

التفاصيل
امالواجبات- :تفصيليااالقيامالمرادوالم

نامية،حسبمرتبةاالقيامالمرادللواجباتوصفإعطاء اممنبھالقياميجبالذيمامب وكيفالم
جبولماذا، ارو اجةذهتكرارمدىإظ ا،أسبوعيا،يوميا،(ا ر )...ش

ام الم و الواجبات الوقتسبة
امدىتصالات،مستوى تحديديجب:( تصالات- 3 اتكرار اصعو مي )وأ

أسباب–ج و طبيعة
. تصال

تصال-ب تكرار مدى

،أسبوعيا،يوميا( 
إ ، ا ر )ش

يجرى الذيناص-أ
متصال :ف

ن- نالمرؤوس .المباشر
ن- أخرى وحداتالموظف
المؤسسات-

العملاستقلالية4-
ةالرقابةمدى-ب المطلو
.مستمرةرقابةالعمليتطلب-
اءعدالعملفحصيتم- .ن
نإعلاميتم- معالعملتقدمبمدىالمشرف

مفصلةالقيام .بمراجعة
شارة- ناس عمالتنفيذالمشرف

سية .الرئ

امنوع-أ الم
-.التفصيليةالتعليماتحسبالعمل-

.الموضوعةالمعايحسبالعمل
.الموضوعةجراءاتحسبالعمل-
سأوالمعايضمنالعمل- ةالمقاي الفنيةأودار
امضمنالعمل- لةالم إليھالمو

:شرافنطاق- 5
نعددتحديديتم .الوظائفوعددالمرؤوس

شرافتتطلبالعمال-ب ن-أ مالمرؤوس ووظائف
ميةأذكر- عمالالقراراتأ :و

مة،لقراراتأمثلة شاغلايقوموأعمالم
عمالالقراراتذهوتأثالمنصب مالياو

.الشركةع

ميةأذكر- 6 عمالالقراراتأ :و
مة،لقراراتأمثلة المنصبشاغلايقوموأعمالم

عمالالقراراتذهوتأث .الشركةعمالياو

ود7- يا :البد
ودتحديديجب يا مليتطلبھالذيالبد .المستغرقةوالمدةاللازمةالمعداتمحدداا
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الوظائفتحليلنموذج:1)03(جدول 

اتختلفالمنصبشاغلتوصيفبطاقةإن اإعداد فإنكذلك.لأخرى مؤسسةمنوتنظيم
ا ا امتنوعة،محتو ارةعنبياناتم ارةانتسواءالم نيةالم ة،التعليمية،المتطلباتمثل(الذ أو)ا

ارات ة،الم دشملوالالماديةالمطالبعنبياناتكذلكاليدو كذاالماديا .و
ل نالعلاقةيو)03(والش .الوظيفةشاغلوتوصيفالوظيفةتوصيفب

43- 37صذكره،سبقمرجعصالح،فالحمحمد-1

العملأثناءالوضع
الوقتسبةجلوس
الوقتسبةم/وقوف
الوقتسبةسلق

الوقتسبةرفع
الوقتسبةأخرى 

لاتوالمعداتدوات-أ المستخدمةو
الوقتسبةدوات

سبة الوقتالمعدات

الوقتسبةلات
العملظروف- 8

ة،حرارة،غبار، .دخانضوضاء،رطو
المستغرقةالمدة-ج

الوقتسبة
الوقتسبة
الوقتسبة

رارةدرجة-ب ا
ة كب

متوسطة
مخفضة

ئةأوالمحيط-أ الب
ةنظيفة مغ
ضوضاءحرارة
أخرى 

لات9- العلميةالمؤ
د( ىا لاتمند ةالعلميةالمؤ )المطلو

اللغات-د
قراءة

كتابة
محادثة

نيةالدراسة-ج الم
ءلا

صناعيةثانوي 
نيةدراسة عدم

ة الثانو

:أخرى تخصصات-ب
امعيةالدرجة ا

و
الثالثةالثانيةو  و

التعليم-أ
ءلا

كتبيقرأ و
ليةثانوي 

جام
ات10- العمليةا

د( ىا اتمند )المطلوبالعملمجالالعمليةا
ةمجال-بالوظيفةمجال-أ ا

د-ج ىا ةمند ةا المحددللعملالمطلو
:.........................................تحليل
..................................…..:توقيع

خ ........................................:التار
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ل نالعلاقة:1)03(ش الوظيفةشاغلوتوصيفالوظيفةتوصيفب

.291صذكره،سبقمرجعبكر،أبومحمودمصطفى-1

الوظائف تحليل عملية
ا م :الغرض

الوظيفةشاغلتوصيف
لاتقائمةعبارةو ةبالمؤ لأداءالضرور

:العناصرذهمثلتتطلبماوغالباالوظيفة
التعليم
ة ا
ب التدر
كمعالقدرة ا
ود الماديالمج
المسؤوليات
ارات تصالم
العاطفيةالسمات
سمانيةالمتطلباتعض ا

الوظيفةتوصيف
عنمنمجموعةتتضمنقائمة العناصر

مثل :الوظيفة
الوظيفةعنوان
ا ا لم ي التنظيال
ص الوظيفةعنم
الواجبات
،الموادالوسائل،المعدات،لات

ال ش المستخدمةو
وإشرافالوظيفة،عالغإشراف

الغعالوظيفة
العملظروف
العملمخاطر
سمانيةالمتطلباتعض ا
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الوظائفتصميم. 2

بؤعمليةامةكأداةالوظائفتحليلعمليةإن ورةضمنبالاحتياجاتالت ى الص سيلعمليةالك ال
بؤي  ةللمواردالت شر ن،تفيدال ةالمواردولتحديدالمناصبسثباتنالكانماإذاالمسئول شر ال
ون لابمواقفالمسئولون يواجھقدأّنھإلاّ داخليا،المتاحة إسثمومنبالفعلموجودةالعملوحدةفيھت

ادةإتؤديقدالعملظروففإنأخرى،ناحيةومن.العملوحدةداخلتماماجديدةوظائفخلق عبءز
سبةالعمل نماالعملجماعةأعضاءعددتقليصأوما،عمللوحدةبال المطلوبالعملعبءميزاللاب

وثابتا ون قدكما.المؤسسةمتصغحالاتيحدثماو قةت سملاالعملايؤدىالالطر ت
ةبالفعالية زثمومنالمطلو اجةت اإا .غي

الات،ذهمثل قةغيدارةتقرر قدا نأجلمنالعملايؤدىالالطر منالعملوحدةتمك
قةأدائھ ووفعالية،كفاءةأكبطر اليةالوظائفتصميمإعادةيتطلبماو .ا

قصد قةتحديدعمليةالوظيفةبتصميمو امالعملايؤدىأنيجبالالطر ةوالم للقيامالمطلو
شالوظائفتصميمإعادةأما.بھ امغيعمليةإف قةأوالم اليةالوظيفةالعملايؤدىالالطر .ا

حتاج متحقيقإللوظائفالفعالالتصميمو اوفقاللوظيفةالواسعالف الواقع التحليلخلالمنا
اوكذلكالوظيفي، ى العملوحدةالعملتدفقعمليةموقع عد.الك عنالتفصيليةالمعلوماتتوافرو

ام ناكوالوظيفة،العملوحدةتؤدىالالم اختياريمكنالوظائفلتصميمالبديلةالطرق منالعديدف
االمناسبالمدخل نللموازنةوفقام الوعيوبمزاياب .م

ش عةتوجدأّنھإالدراساتو اأياستخداميمكنوالبديلةمداخلأر .الوظائفتصميمم
مكن مإدارةتحتاجثمومنمدخلللمتطلباتوفقاالوظائفلمعالمتحديدو اصةعادف لا ب

ا، اعودالالمنفعةومام اتفضيلعندعل اتعإحدا .خر
يفيماوسنعرض عة،المداخلذهسيأ نيجاز،منءر ملامحمختصرجدول ونب

امدخل،لظلالوظائف نمقارنةنجري آخرجدول وأخ عةالمداخلنواتجب :ر
م1.2 الوظيفيالتصميممداخلأ

ي المدخل1.1.2 التحف
ي المدخلستمد ركز.التنظيالنفسوعلمدارة،أدبياتمنجذورهالوظائفتصميمالتحف ذاو

ي،النفالتأثذاتالوظيفيةالسماتعالمدخل رى والتحف اتأنو يةالمتغ الرضامثلتجا
فزالوظيفي، ،وا اتإبالإضافةالوظيفيةالقراراتاتخاذوالمشاركةالداخ المواظبةمثلالسلوكيةالمتغ

داء، متمثلو 1.الوظيفةتصميممخرجاتأ

س ابو ادةإالمدخلذاأ قعنالوظائفعقيدز الوظيفي،ثراءأوالوظيفةنطاقتوسيعطر
ناء ي،المدخلأمثلةومن.فنيةاجتماعيةأنظمةحول الوظائفو ةالتحف نذاتنظر رج"العامل ز ،"ل

هيمكنالفردأنتزعموال قعنأكبدرجةتحف اجاذبيةمثلللوظيفةالذاتيةالملامحطر ا امحتو وتطل

.168صذكره،سبقمرجعالمرسي،محمدالدینجمال-1
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ارات ةمرتفعةم ارجيةبالسماتمقارنةوذلكالتصرفوحر رى .الزجرمثلا رج"و ساالعاملأن"ز
نلتحف سالعامل وافزل ون بحيثالعملتصميمإعادةبلالنقديةا .جاذبيةأكي

ي المدخلضوءالوظائفتصميمإن دفالتحف ادةس ون ثمومنالوظائفجاذبيةز الم
ي  اجانباأنشكولا.االتحف دارةالوظيفيثراءأوالوظائفتوسيعمجالالبحوثمنكب و

استمدالعمللفرق  ي المدخلمنجذور نماالوظائفتصميمالتحف منالعديدنتائجتأوو
اتارتفاعساعدقدالممارساتذهأنالدراساتذه األاالعمل،وجودةالوظيفيالرضامستو أّ

اعتتفق. ا .1نتاجكميةمجالتأث
ي/المدخل2.1.2 اني المي

ندسةالكلاسيكيةالمدرسةمنجذورهالمدخلستمد كز.الصناعيةلل المدخلتمامو
قةأفضلتحديدع لةطر ي نتاجيةالكفاءةعظموالالعملل تطلب.و دذلك،تحقيقو منا

دلتحقيقالعملعقيدات ة،المواردومرونةكفاءةمنالمز شر سيطبمعال ايمكنالللدرجةالعملت
ب ولةفردأيتدر امھلأداءس ركز.م :أساسيةجوانبثلاثحول الوظائفتصميمالمدخلذاو

مة،تخفيض سيطالم ارة،ت ةالم .التكرار
عت ك"بقيادةالعلميةدارةمدرسةو در يالمدخلإنظارلفتمنأول "تايلور فر اني .المي

ذاووفقا لقد.الوظائفتصميملعمليةعلمدخلاستخدامخلالمننتاجيةعظيميمكنالمدخل،ل
والعمل،لأداءالطرق أفضلمعرفةالبدايةالعلميةدارةمدرسةحاولت الزمندراساتإجراءاستلزمماو

ركة اتأفضللتحديدوا ر اأوا عد.كفاءةأك العمالاختياريتمالعمل،لأداءالطرق أفضلتحديدو
موفقا مثمالعمل،أداءعلقدرا قةعذلكعدتدر ،الطر وافزاستخداميتمأنعالمث الماديةا

مأقبذلعم ب.العملطاقا يالمدخلو اني ومالوظائفتصميمالمي سيطمف امت الم
ة دوالتكرار ميةمنوا نإالتنظيمحاجةتقليلإيؤديبماالوظيفةأ رةالعامل التاالم أقليصبحو

م،اعتمادا لفالعاملون عل مس بإحلال ددوتدر أقلسرعةالوظيفةلأداءا لفةو 2.ت

البيولوالمدخل3.1.2
ند انيكعلومإالوظائفتصميمالمدخلذاس ة،المي يو سم،حركةدراسةعلومشملوالا ا

يولوجيا تم.العملطبالعمل،وف نالعلاقةبدراسةمجتمعةالعلومذهو صائصب يولوجيةا للفردالف
ئة تمثل.الماديةالعملو دفو ادأوالعبءتقليلالمدخلذامنال خلالمنالعاملعالعضج

لة ئةي قةوفقاالعملب دعيركزفإّنھثم،ومن.سانجسماعملالللطر العملآثارمنا
ادمثلالسلبية ،ج اقلمالعض ر اوى و يةوالش .ال

قةالوظائفالمستخدمةالمعداتتصميمإعادةالبيولوالمدخلاستخدامتموقد جسميا،المر
داتتطلبالأنبحيث االمرأةباستخدامسمحأقلج استخداممحاولاتمنالعديدفإنذلك،ععلاوة.ف

.167صذكره،سبقمرجعالمرسي،محمدالدینجمال-1
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دفتالبيولوالمدخل اسبالمفاتيحلوحةمثلالتكنولوجياأولةتصميمإعادةاس أوالكراأوا
اتب دبماخاصة،لأغراضستخدمالالم امنيز التاملاءم ادةو .1العملإنتاجيةز

يالمدخل4.1.2 ي/درا ر ا
يالسلوكمدرسةأدبياتإالوظائفتصميمالمدخلذاأصول ترجع نما.سا المدخليركزو

سيةوالقيودالقدراتعالبيولو يالمدخلفإنا يدرا ر كمن.النفسيةوالقيودالقدراتعيركزا و
دف قةالوظائفتصميمناال نيةوالقيودالقدراتتجاوز عدمتضمنالبالطر ذامثل.للأفرادالذ
نعمومايحاول المدخل نواستجاباتمانعتمادية،تحس قعنالعامل تصميمطر

قةالوظائف نيةالقدراتأوالمعلوماتشغيلمتطلباتمنتقللبطر تصميمفعند.الوظيفةلأداءالذ
ذافردأياستطيعالالوظيفةمتطلباتبناءيبدأثمالعاديالعاملقدراتإالمحللينظرالوظائف
شابھ.االقيامالقدراتمنالمستوى  ي/المدخلمعالمدخلذاو اني دمحاولتھالمي المتطلباتمنا
نية .للوظيفةالذ

وي،المراقبمثلوظائفإن رفا ول،تكر شب ودة،ضبطمف كبقدرإتحتاج،...ا
منمحدوداقدرامثلاالتجميعخطوطووظائفالكتابيةالوظائفتحتاجالمقابل.المعلوماتشغيلمن

ع.المعلوماتشغيل نعيجبفإّنھالوظائفجميعتصميمعندأّنھذلك،و مدىإدراكالعمليةعالقائم
اجة بأداءيقومقدالذيالعاديالفردقدراتتتعدىلاالمتطلباتذهأنمنوالتأكدالمعلوماتشغيلإا

2الوظيفةذه

الوظائفلتصميمالمختلفةالمداخلدلالات2.2
ملمحاولةالدراساتمنكثعرضت ماالمقارنةخلالمنالوظائف،لتصميمالمختلفةالمداخلدلالاتف بي

اعوالتعرف ن،أودارةبواسطةالعمالواقعقبولاأكأ االعامل سوتأث أيدفقد.داءعال
نعض ي المدخلاستخدامالباحث ون حالوظائف،تصميمإعادةأوتصميمالتحف جاذبيةأكالعملي

اتاستكشافالدراساتإحدىحاولتوقد.الفعالداءعتحفزهثمومنالفردلدىومقبولا المداخلتأث
اتأعأنإتوصلتحيثالعمل،ناتجعالمختلفة ندالالوظائفتتحققالرضامستو اس تصميم

ي المدخلإ التلكانتالبيولوللمدخلوفقامرتفعةدرجاتحققتالالوظائففإنكذلك.التحف
اأعرب امحدوديةعنشاغلو ا،.الماديةمتطلبا شفتفقدأخ نسلارتباطوجودالدراسةاك نب المدخل

ي  يالتحف اني يالمدخل–الكفاءةلتعظيمالوظائفتصميمأنحيثوالمي اني تب-المي الغالبعليھي
ون أوالعنصرانخفاض ي الم .الوظائفلتلكالتحف
ش ي المدخل–الكتابيةالوظائفنطاقتوسيعأنإأخرى حديثةدراسةنتائجو م-التحف سا

اتارتفاع ن،رضامستو دالوظيفي،المللتقليلالعامل نخطاء،منا اتتحس دمةمستو المقدمةا
لفةارتفاعإأدىقدأخرى،ناحيةمنالوظائف،ذهنطاقتوسيعأنألاللعملاء ادةممثلةالت متطلباتز

ب، ارةمتطلباتارتفاعالتدر منلموازنةالضروري منفإّنھأخرى،مرة.جرمعدلاتارتفاعساسية،الم

.176صالسابق،المرجعنفس-1
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لفةالعائد لوالت يةالقيمةمنل الوظائفتلكانجازايتمالالكفاءةومستوى ناحية،منللوظائفالتحف
و.1أخرى ناحيةمن دول و عةالوظائفتصميملمداخلوالسلبيةيجابيةالنتائج( 05 )ا .ر

الوظائفتصميممداخلنواتجمقارنة1:)04(جدول 

تصميممدخل
الوظائف

السلبيةالنواتجيجابيةالنواتج

ي1- اني بوقتتقليل-المي التدر
اتانخفاض- الوظيفيالرضامستو
الوقتاستغلالمعدلاتارتفاع-
للأخطاءمنخفضةاحتمالات-
نيةضغوط- محدودةذ

اتانخفاض- الوظيفيالرضامستو
اتانخفاض فزمستو ا

الغيابمعدلاتارتفاع-

ي 2- اتارتفاع-التحف الوظيفيالرضامستو
مرتفعحفز-
مرتفعةوظيفيةمشاركة-
الوظيفيداءارتفاع-
الغيابمعدلاتانخفاض-

ادة- بوقتز التدر
استغلالانخفاض- الوقتمعدلات
طأاحتمالاتارتفاع- ا
ادة- نيةالضغوطز الذ

ودانخفاض-البيولو3- يالمج البد
ادانخفاض- الذج

وى انخفاض يةالش ال
وادثانخفاض الطبية/العلاجيةا

الغيابمعدلاتانخفاض-

لفةارتفاع- بالماليةالت التغي-س
ئةالعملالتكنولو الب

الوظيفيالرضامعدلاتارتفاع-

ي4- طأاحتمالاتانخفاضدرا ا
وادثاحتمالاتانخفاض- ا

اتانخفاض نيةالضغوطمستو الذ
بقاتأوانخفاض- التدر
الوقتاستغلالمعدلاتارتفاع-

الوظيفيالرضامعدلاتانخفاض
اتانخفاض فزمستو العملا ع

.179صالسابق،المرجعنفس-1
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الوظائفتقييم. 3
عمليةعدخاصة(ذلكعدمرستلزمالوظائفتصميمعمليةأو/والوظائفتحليلعمليةالقيامعد
خرى بالوظائفمقارنةوظيفةلقيمةبتحديدالقيام)المناصبتصميمإعادةعمليةأوالوظائفتصميم
اوتحديد مي اأ ا ةومستو اوكذلكجر ةالوظائفمتضفئاتتجميع تقييمعمليةالقيامأي.المتقار

.الوظائف
وم1.3 الوظائفتقييممف

دفالمؤسسة،خرى بالوظائفمقارنةوظيفةلقيمةتحديدالوظائفبتقييميقصد سلموضعإو
ات نالمختلفةالوظائفلفئاتمستو ع تعرض.حداعوظيفةلوقيمةيناسبأجرو إالوظائفتقييمو
االتعرضدون الوظائف ر.لشاغيل ميةوتظ اعنتختلفالوظائفأنالتقييمأ يتعلقفيماالبعضعض

صائصاالمرتبطةوالمسؤولياتبالواجبات اتتوفرالوا تمارسالالطبيعيةالظروفوكذاشاغل
ا، االوظائفتقييممنلابدساسذاوعإطار امنانطلاقاوترتي .1االمحيطوالظروفمتطلبا
.2التاليةبالمراحلالوظائفتقييمعمليةوتمر

.المؤسسةوضعاستعراض-1
لتوصيفووضعالوظائفتحليلعمليةالقيام-2 ال .م
.موضوعياالوظائفتقييم-3
يف-4 االوظائفتص .محددةدرجاتضمنوترتي

الوظائفتقييمطرق .2.3
االوظائفلتقييمطرق عدةناك قة:م بطر ت سيطة،(ال قة،)المزدوجةالمقارنةال الدرجات،طر

قة قةالمقارنة،العواملطر تطرق النقاط،طر اس :بإيجازلبعض
قة1.2.3 الدرجاتطر

قةذهعتمدلا :يماعتقوموإّنماللتقييم،محددةمعايعالطر
لوصفوضع- 1 اتحديدمعدرجةل اخصائص .ومسئوليا
لوصفوضع-2 .وظيفةل

- 47-34صبوخمخم،الفتاحعبد:إارجعبالتفصيل،الطرق ذهعللتعرف3
اثمالدرجةخصائصمعالوظيفةوصفمقارنة- 5 .المناسبةالدرجةإحلال
لعلياوحدوددنياحدودبوضعالمؤسسةتقوم-6 .والرواتبالمواصفاتمندرجةل

قة2.2.3 النقاططر
قةذهاستخداميتمماغالبا ةالمتوسطةالمؤسساتالطر م،والكب نتائجمنتقدمھلماا

مفعالة، اوأ :¹خطوا

.52صذكره،سبقمرجعبوخمخم،الفتاحعبد-1
.84صذكره،سبقمرجعصالح،صالحمحمد-2
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ذاالمؤسسةالمعتمدةالدرجاتعددتحديد- 1 ميةععتمدو المؤسسةالوظائفوعددالوظائفأ
العليا؛دارةوفلسفة

كةالعواملتحديد-2 نالمش االمؤسسةعموماالوظائفب اإلتحليل الفرعية؛عناصر
كة؛العواملذهمنعاملل) قيمة(وزنتحديد-3 المش
دتحديد-4 المؤسسة؛المعتمدةالنقاطمنقا
لالنقاطتحديد-5 كةالعواملمنعاملل عمعالمش كالعاملنقاطتوز .الفرعيةعواملھعالمش
كةبالعواملوظيفةلمقارنة- 6 االالنقاطعددوتحديدالمش ثمالعوامل،ذهمنعامللستحق

صول النقاطتجميع .الوظيفةستحقھالذيالنقاطمجموععل
ع- 7 دتوز قةالمؤسسةالمعتمدةالدرجاتمجموععالنقاطمنقا مةبطر .وعادلةم
امجموعحسبوظيفةلوضع- 8 .المناسبةالدرجةنقاط
ن- 9 لمناسبأجرعي لثمومندرجةل وظيفةل

ي الثا ال: المطلب الموارد نوعية و م ةتقدير المطلو للأعمال اللازمة ة شر

اءعد سيةشطةاحتياجاتتحديدمنن المسئول ذلكعدعمدالوظائف،منوالفرعيةالرئ
سيعن بؤي ال ةللمواردالت شر اجرى الالوظائفمنوظيفةلاحتياجتقديرإال فرادمنتحديد
.والتخصصالعددحيثمن

بؤ،طرق منكبعدديوجد ةالمواردعالطلببتحديدسمحومعقدة،سيطةالت شر .المؤسسةال
بؤاتذهأنإلا ون الت يةت ستتقر بؤات،فجودة.أكيدةول ونةالواقع،الت انيةمر حداثتوقعبإم

،.واحدآنالمتاحةالمعلوماتودقة التا ون حداثفإنو انيةأكت لمادقةأكوالمعلوماتللتوقعإم
ةانت ةالدراسةف .قص

بؤتقنياتمننوعانيوجد ةالمواردعالطلبلتقديرعادةمستعملانالت شر التوقعاتماال
ينوتوقعاتالعقلانية لالعلياطاراتالتوقعاتينجز). حصائيةالتقنيات(المس ة،ل منانطلاقامص

ى ا،إوصولامستوى أد ون حأعل المعروضةالمعلومةبجودةمتعلقالتوقعاتذهنجاح.دقةأكالنتائجت
اءكم .ا

يفات سيوالتص ال بؤي لأدوات ةالت شر ال الموارد
)الوصفيةساليب(العقلانيةالتوقعات.1

اتإشرافتحتتتموال مليمنحون الذينا ا مومنالتوقعات،إعدادأثناءخ :ساليبذهأ
تقنيةDelphiتقنية ماعات، قةسمية،ا بؤطر اءتخطيط،سفل،إعمنالت ...ا
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Delphiدلفيتقنية. 1.1
لعت ورةمناسبجدش اءمنكبعددجمعوتتمثل.شدالمرالتوقعلص تلوالواحد–يقومون ا

مبتقديم-خر ةالمواردعالطلببخصوصفرضياتوصياغةتوقعا شر لف.ال سقو ذلكعدم
امنيتمكنواحالمجموعةأعضاءلباالتوقعاتذهبتوصيل ا،تقييم كذاونقد توافقإنتوصلحو

موقعحسب.التوقعاتمجالعنعأنيمكنھكماخاصةتوقعاتعنعأنيمكنخذا.مقبول 
اء ذها ورةل .الص

اءؤلاء شرونالواقعما ممسموحوغجغرافيامن متصالل لتقاءأوالبعضببعض
ا سقيدوِن بحيثلوجھوج مالم حاول آرا ممنو قةذهعتمد.راءإجماعإالوصول خلال عالطر

طوات :1تيةا
يعددمثلا(المسألةتحديد- 1 مالمطلوبالمبيعاتمندو نخلالاستخدام ت نالس .)القادمت
ةالمطروحةالمسألةأنمنالتأكد- 2 .تماماوا
اءواختيارتحديد- 3 .)المبيعاتمدراءمثلا(مستعانةالمطلوبا
ع- 4 اءمنوالطلبستمارةتوز اجةتحديدا ةا .)احتياجاتھيحددحدىعمديرل(التقدير
يصتحليل-5 ةوت .ستمارةأسئلةأجو
ع-6 .راءحول إجماعإالوصول دفمحددةأسئلةمعالثانيةللمرةاستمارةتوز

ةتحليل7- اءأجو مفيماتفاقدرجةوتحديدمجدداا .بي
عإعادة-8 جتماعالثالثةللمرةستمارةتوز اءيئةبأعضاءو لافمحطاتتجاوز دفا فيماا
م 2.مرلزملمابي

ةعمؤسسةدلفيتقنية نتمزجالالقرار،اتخاذنظر ورةب ورةإيجابياتمعالفرديةالقراراتخاذص ص
ماعية،القراراتخاذ ماتحذفوالا اتمنعددم لالراجعةالصعو ال .م

ورةتفضل ماعيةالص الاتالفرديةعا لاعندما)ب(اتفاق،عننبحثعندما)أ(:تيةا
د نصالمجموعةيمنأننر رةتفاديمندلفيتقنيةسمح.مع يمنةظا عنللبحثالسمعال

ر.اتفاق ةبتوقعاتمريتعلقعندماأفضل،نتائجعطيالتقنيةذهأنالظا من)سنة(جلقص ،
ا.الكميةالطرق منكث ةخاصةسلبياتعدةكذلكتحمللك اءآراءتوفيقصعو .ا

ليةغالمجالاتمفيدةجددلفيتقنيةعت ي سيمثلالنمو،طور أوال بال ةللمواردالت شر .ال

ماعاتتقنية.2.1 Technique de groupement nominalسميةا
قةو ةطر امشا اصعدةيجتمعالتقنية،ذه.لسابق دون طاولة،حول أ ملو ارهم أف

احاتھ ،مندقيقة20أو10عد.واق اره،فردلشرحالتفك اللقاء،أثناء.للمجموعةخر،تلوالواحدأف
ارتكتب ةأوراقعف ليتمكنحكب االرجوعفردل .وقتأيإل

1 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 115.
140ص،2002لبنان،العربیة،النهضةدار،استراتیجيمنظورمنالبشریةالمواردإدارةبلوط،إبراهیمحسن-2
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ةالملامحومن ذاالمم ارتوليدمرحلةفصلسلوبل ارتقييممرحلةعنف ار.ف صول يتمفالأف ا
ا قعنعل قةعملون الذينفرادطر معنمستقلةبطر وعض الفرصةمنيقللماو كست ال

بعادجيدةفكرةأول  ارواس ون قدالخرى ف اكذلك،.لاحقةمراحلأفضلت احتمالمنتقللفإّ
ددأن ون الذينفرادعضي ارايمتل اجيدةأف عد.الرفضمنخوفاعرض لةقائمةتوليدو منطو

ار ايتمف نالتفاعلخلالمنجميعاتقسيم .فرادجميعب

اءتخطيط. 3.1 ا
بقيامسلوبذايتمثل ةالمواردمعنتقديراتبوضعا شر عتمدالمتوقع،ال بو ذلكا

تھع بؤعمليةقدراتھاستخداموعخ ةالمواردمنالمستقبليةبالاحتياجاتالت شر ذايتم.ال
ساطةسلوب ايقوممحددةقواعدلغيابالدقةوعدمبال بقدرةعأساساواعتمادهعل بؤا .الت

قة. 4.1 بؤطر سفلإعمنالت
اشارك ون المدراءكبارف ناقشإذ.المجر اءالمدراءؤلاءي اعديدة،بأمور ا بالتطوراتيتعلقمام

اقتصادية ا االمؤسسة،محيطعوتأث المواردمصادرلتحديدالراجعةالمؤسسةبخططيتعلقماوم
ة شر نفرادنوعياتتحديدولأسسال افةالمطلو نآخذينالوظائف،فئاتل وأسوأأفضلعتبارع

ات و نار مةبأنونذكر.المستقبالطلبونوعيةمتحديدالممكنةالس اءؤلاءم ستا لة،ل س
بؤاختلفإذابخاصة المنافسةدرجةحيثمنأوالمتاحةفرادنوعيةحيثمنسواءالعمل،سوق واقعمعالت

ن سبانتؤخذلمأخرى عواملوجودحيثمنأوللعمالةالكوالطلبالمؤسساتب .1با

خيةالمقارنةأسلوب5.1. .التار
ةقاعدةأساسعسلوبذايقوم اضرنوأالعلميةلاالعمليةالتجر ،امتدادإلاو ماا للما

التا بؤسلوبذاعتمدو اتيخصفيماالماحدثمامعلوماتجمععالت المتعلقةالمتغ
ة،بالموارد شر اال اضر،يحدثبماومقارن بؤيتمذلكأساسوعا وجھ.مستقبلاسيحدثبماالت عامو
،أحداثعنوالدقيقةالرسميةالمعلوماتوفرةمدىعسلوبذانجاحعتمد ون الالما مني

صول أحياناالصعب اا ئةمتعلقةحداثذهانتإذاخاصةعل ارجيةبالب .2ا

139صذكره،سبقمرجعبلوط،إبراهیمحسن-1
94صذكره،سبقعقیلي،مرجعوصفيعمر-2
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نتاجالعملوحداتباستخدامالتقدير.6.1 و
ىمنبدايةالعمل،ووحداتقساممديريقوم اتأد مبتقديرالتنظيمية،المستو مناحتياجا

ةخلالالعمالة ةخلالذلكيبدأوعادة.المقبلةالف طةإعدادف انيةا ةوالم مكن.التقدير تحديدو
ن مالواجبالعامل مستغناءأوتدب ةخلالع 1المقبلةالف

سھإتقديراتھمسئول ليرفعذلكعد ذلكمرتطلبإنبالتعديلالقياميتوالذيالمباشررئ
،مستوى إالتقديراتتلكترفعثم ستخدمأع ةالمواردخطةإعدادخو شر العامةال

.للمؤسسة
توإنح ورةالطرق ذهتب وراتآنفا،المذ ة،ص شا كالتقنيةعادةدلفيتقنيةأنإلاّ م

بؤاتإعداداستعمالا ن.الت للخاصةستعملسميةالمجموعاتتقنيةأنح المشا
ةالتنظيمية ار .ا

ةعقيداتتملكلاالطرق ذهل ستخدمكب اضيةالطرق منأقلبياناتو تطرق والحصائية/الر س
ا .يفيمالبعض

اضياتطرق .2 حصاءالر و
اضياتطرق عتمد حصاءالر اضيةنماذجعو بؤإدفإحصائية/ر المواردعبالطلبالت

ة شر ةإلا.سابقةمعطياتعبناءمقدرةأومسبقامعروفةإماحتمالاتمنسبضمنال الطرق ذهأن
ط ياناتمعلوماتوجودش نفرادحركةعنودقيقةمفصلةو الوظائفعددتحديدعد.الوظائفب

.المؤسسةلدىالمتوفرة
اسنعرضالمجالذاطرق عدةناك م قة:أ قةالعمل،عبءطر المخططة،دافطر

قة نرتباطدرجةتحليلالعمل،أماكندراسةطر اتب .المتغ

قةأوالعملعبءتحليل.1.2 المخططةدافطر
االمطلوبالعملكميةأوموالعملعبء ةوظيفةلمنانجاز اليةالف توقعالوالمقبلةا س

ا تم.ل ةالعملكميةإالتوصلو قعنالمقبلةالف بؤطر مالت دماتأوالمبيعاتب ةا المقبلةالف
بؤذاعتإذ وضعفبدون للمؤسسة،اللازمةالعمالةمتحديدعمليةعليھتقومالذيساسالت

دماتأوالمبيعاتلرقمتقديرات ةا بؤيتمالالمقبلةالف ا،الت يحةجداول وضعجدايصعبل
التاللإنتاج، اتحتاجالالعمالةممعرفةجداالمتعذرمنيصبحو .المؤسسةإل

مكن صول و دماتأوالمبيعاتلأرقامسليمتقديرلوضعاللازمةالمعلوماتعا قعنا دراسةطر
دماتالمبيعاتأرقام ،وا ون تكرارأنأساسعالما سبي ةب سنةمنالتقلباتماحدإمتقار

ن،الشرائيةللقوةالعامتجاهدراسةععتماديمكنكمالأخرى، لك بالصناعةالمحيطةوالظروفللمس

105صذكره،سبقمرجعماهر،أحمد-1
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الصناعةعموما، قعنيمكنإذخصوصا،المعنيةو حالةانإذافيماالمبيعاتاتجاهإالتوصلذلكطر
.بوطأوصعود

تجسوفالالسلعوجدول المبيعاترقمتحديدعد دماتأوت وحدةلتقومأنيجبستقدم،الا
ة ابوضعالمؤسسةإدار بؤ،أرقامضوءعخط طةالت جمأنيجبوا ايمكنعملوحداتإت قياس

،عدد:مثل اداتعددالبيع،حصصالقطع،عددالفوات تم. ...الميلاد،ش حسبالوحداتذهتحديدو
.1وظيفةلعملطبيعة
قعنأّنھالقول يمكنناتقدممما بؤطر مالت دماتأوللسلعالمرتقبالمبيعاتب أوكميةتحديديمكنا
ذاالعمل،عبءم نآخذينالمستقبل،ضوءعأساساتبحتياجاتأنعو الوضععتبارع

ن، دفأنمنانطلاقاالرا سيساال بلل ة،للمواردالت شر ممعرفةوال
.المستقبلالمؤسسةستحتاجھالذيالعمالة
لالمطلوبالعمالةمتحديديمكنالعمل،كميةومعرفةتحديديتمأنعد ي،ش سمبد ذاو
م ما اليةالعملقوةحسابعدإلاالفعالرقمإالوصول يمكنلاإذالنظري،با اا وأخذ

ذاالعمل،عبءلتنفيذاللازمةالزمنيةالمدةمعرفةيلزمناالنظري،العمالةمإوللوصول .عتبار لاو
عنيتمماإداءمعدلاتوتحديد.عملوحدةللتنفيذزمنيةأداءمعدلاتتحديدبواسطةإلامعرفتھيمكن
ق ةطر قعنأوالسابقة،ا ركةدراسةطر يسلوبنأشكولا.والزمنا عتماددق،والثا عليةو

ةناكأنإشارةوتجدر.أفضل سبةمعدلاتوضعصعو عذاتللوظائفبال والفكري،الذالطا
يةعمالعكسوذلك ايمكنوالالمتكررةالروتي ا،أداءمعدلاتووضعدراس .2ملموسةنتاجيةلأنل

مكن قعنوذلكالعمل،وعبءملتنفيذاللازمالعددمعرفةو العملىبكميةداءمعضربطر
ةالعملساعاتعددعمقسوما ر يوفيماالعامل،أوللموظفالش لتوضيمثاليأ :ذلكل

ادةإعداد:العملوحدة ميلادش
ري العملم- ادة24000 :الش ش
ادةلإعداداللازمةالمدة- ن:الش )د2(دقيقت
ةالعملساعات- ر لساعة200الش ات،عتبارمأخوذا(موظفل )والتوقفالعطلالتأخ

ل ا
رالعملكميةلانجازاللازمةالساعاتعدد :الش

دقيقة=24000×2=48000
ساعة=48000÷60= 800

نالعمالعددفإنومنھ ن4=800200 ÷=اللازم موظف
ذا ون و .المطلوبالعملكميةلتنفيذاللازمالنظري العددإتوصلناقدن

92صذكره،سبقمرجععقیلي،وصفيعمر-1
.93صالسابق،المرجعنفس-2
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سابعمليةذلكندخلأنفيجبللمستقبل،نتوقعدمناوما اض.ا ادةأنفباف المتوقعالعملعبءز
ةخلال انخططوالالمقبلةالف ادة6000ل االعمللعبءبالإضافةش ون ا سابعمليةفت عا
:يالنحو

العمل =24000+6000=30000عبء
عمل1000=60÷)2×30000(=العملعبءلانجازاللازمةالعملساعاتعدد- ساعة
ا- نظر ن اللازم ن5=200÷1000=عدد اجةتقديرنأإشارةونودموظف ةالمواردمنا شر النحوعال

ور  اتتوصلالالنتائجظلتتمأعلاهالمذ بؤعمليةإل اتالت اتلاتجا ةالمواردالمؤثرةالمتغ شر الال
ا،وأنسبق نا ةإإضافةأو ايمكنلاالالوظائفبدقةأداءمعدلاتوضعصعو الوظائف(قياس

نية ةالذ :1)والفكر

قة.2.2 العملأماكندراسةطر
عت بؤمجالالواسعالقبول ذاتالكميةالطرق منو قةذهوتقوم.العمالةعبالطلبالت عالطر

ذهميدانيةدراسةإجراءيتمثممحددة،عملأماكنإقتصاديةالوحدةتقسيم مختلفمنماكنل
ةللعمالةمثلالعددتحديددفالفنيةالنوا لالمطلو انل تاجثممنحدا،ععملم عدداست

قةذهوتأخذاللازم،العمالة :تيةالصيغةالطر

اناحتياجات =العمالةمنالواحدالعملم
نالعمالعدد شغيلأيامعددمتوسط×الوردياتعدد×الواحدةالورديةاللازم انال السنةالعملبم

شغيلأيامعددمتوسط انال السنةالعملبم

اناحتياجات=جماالعمالةعدد ةالعملأماكنعدد×العمالةمنالواحدالعملم شا الم
قةذهاستخداميمكنأّنھالملاحظومن ايمكنالالمؤسساتبكفاءةالطر ةعملأماكنإتقسيم شا م

ةالعمالةمدقيقةتقديراتعطيحيث اوذلكالمطلو المؤسساتعكسالمشروع،وحدةبأصغرتبدألأ
ايصعبال ةوحداتإتقسيم شا قةذهأنكما.م قةالعمالةلتقديرتصلاالطر بلنوعية،بطر

.2المباشرةالعمالةلتقديرفقطتص
نرتباطدرجةتحليل.3.2 اتب المتغ

بؤيجري سلوب،ذابموجب نالقائمرتباطمدىمعرفةضوءعالت وساالمتغب و
ةالموارد شر اتال اتمنأكأوواحدومتغ ةالمواردمنالمؤسسةاحتياجاتتؤثرالالمتغ شر وعند.ال

ط طينحدار"بأسلوبسمثلا،المبيعاتعلاقةذوواحدبمتغساالمتغر سيطا عندأما."ال

.95صالسابق،المرجعنفس-1
.198صذكره،سبقمرجعالمرسي،محمدالدینجمال-2
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طھ س،...التكنولوجيا،المبيعات،علاقةذومتغمنبأكر الةذهف طينحدار"بأسلوبا ا
"المتعدد 1

طينحدارتحليل.1.3.2 سيطا ال
ةالمواردعالطلبتوقعات شر نالماضيةالعلاقةعتبال ينب شغيلمستوى :متغ لمؤسسةال

شغيل،مرتبطآخرومتغ ةعلاقةإيجادالممكنمنانإذا.مثلاالمبيعاتبال نوا المبيعاتمستوى ب
شغيل،ومستوى  بؤاتال اصةالت سبةتوقعاتلإيجادستخدمأنيمكنالمستقبليةبالمبيعاتا شغيلبال لل

نرتباطتحديديمكنأّنھإلا.المستقب شغيل،ومستوى المبيعاتب ذاال اخف رةيتأثرماكث بظا
ن،مرتبطة وإن.العمالعددلزوماالمؤسسةتضاعفأندون يتضاعفأنالمبيعاتلمستوى يمكنمثلا،بالتم

نالعمالعددثانية،المبيعاتتضاعفت ماالطلبذالإشباعاللازم دادر .والمرةبھزادممابأقلس
نمنحرسمعادةيمكن تميةبحساباتبالاستعانةالتم ،ذاعدعندما.لوغار يخصفيماالتوقعاتالمنح

ات شغيلالمستقبليةالمستو ايمكنلل .أكبدقةإجراء

طينحدارتحليل.2.3.2 العواملمتعددسلوبأوالمتعددا
عت قتوسعأوامتدادو شاءمنبدلا.السابقةللطر نعلاقةإ شغيلمستوى ب متعلقآخرومتغال

شغيل، ات،عدةواحد،آنستعمل،بال استعمالحول أونتاجيةحول البياناتإدراجيمكنمثلا،متغ
ما.التوقعاتلإعدادالمبيعاتعللبياناتالوحيدبالاستعمالكتفاءمنبدلالات او عدةستخدمأ

ات شغيل،متعلقةمتغ طيرتدادتحليلفإنّ بال رتدادتحليلمندقةأكتوقعاتعطيالمتعددا
طي سيطا رذلكمن.ال مذاتالمؤسساتأنيظ رتدادتحليلستعملالالوحيدةالكبا
طي .المتعددا

نتاجيةسبة.4.2
:الداخليةنتاجيةمؤشراختياردفالمجموعةالبياناتستخدمسلوبذا

فراد/ العملعبء= نتاجية عدد
صول تموإذا ةالمواردمنالمتطلباتحسابيمكنفإّنھمنتظمة،علاقةأوثابتة،علاقةعا شر بقسمةال

2عليھالمتحصلنتاجيةمؤشرعالمتوقعالعملعبء

فراد العمل= عدد نتاجية/عبء

ةالمواردسب.5.2 شر ال
اصةالداخليةالبياناتتحليليتمسلوبذا ةبالمواردا شر نالموجودةالعلاقاتلتحديدال ب

.93صذكره،سبقمرجععقیلي،وصفيعمر-1
2 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 116
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ن قةستخدمثم.المناصبفئاتأوالوظائفمختلفالمستخدم بؤنحدارتحليلطر لللت حتياجاتب
ة،المواردمن شر اساسيةبالمجموعاتأوال 1.م

ستخدم ليةحتياجاتلتخصيصفراد،سبو /الوظائفاحتياجاتلتقديرأوالمختلفة،للفئاتال
سيةغأوساسيةغالفئات 2.الرئ

(Stochastique)التوافقيالتحليل.6.2
نالتوليفيتمأين صول احتمالب نعددعا اصةحتياجاتمعالصفقاتمنمع المواردمنا
ة شر لال قةصفقةل بؤسمحبطر ذه.الصفقاتذهلإنجازالعاملةاليدمنالمستقبليةبالاحتياجاتبالت
قة نطرفمنخاصةبصفةستعملالطر دينالمقاول وميةصفقاتالمتعا .البناءأوشاءمجالوح

الثالث يـر:المطلب س بؤي ال ـةالت شر ال للمـوارد

ن بـ أفق نا مؤسس ستعمل أفراد بأي الكفاءات، من نوع وأي عدد بأي أي غدا؟ سنعمل من 6مع
إ ر ي(سنوات3أش يأ فيما أك بتفصيل المدة إ تطرق عمل. ؟)س عـد ا ع جابة تم س ساؤلات عدة

ذلك عد بالتوقعات ثم أولاً التحليل من ومتدرج ع. موحد ال جابات والنوذه الك ب الت سي ال
ة شر ال .للموارد

ة شر ال ا لموارد مستقبلية صورة لإنجاز ة موج ا نفس ستجد مؤسسة بصفة. ل بذلك ستقوم
حوال أك ع ل طو أفق ورشيدة الوحدة. عملية أجزاء عض تخص سيطة أو عامة نماذج 3.بواسطة

شر ال للموارد ب الت سي (ةال 4(GPRH)للأفـراد ب الت سي 5ال (GPP)والكفاءات للمناصب ئـي التن سـي .ال

) 6 (GPEC)ة شر ال الموارد (تخطيط 7 (PRH)للاستخدام با س و ب الت سي 8،)ال (GPAEبا س سي ال
والكفاءات للمناصب با .س 9 (GAEC)اختلاف مع ولكن الموضـوع نفس تخص ات مصط لعدة ن ب

و ور الظ ة ف إ راجع ذا و م، م الوظيفة/واحد ـذه ل ديـدة ا تمامات إ .أو

.18صالإسكندریة،الجامعیة،الدارمستقبلیة،رؤیةالبشریة،المواردإدارةحسن،راویة-1
ذ
3  -Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources Humaine Pilotage Social et Performances, 6e éd,
édition DUNOD, Paris, 2004, P : 21
4  -GPRH : Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines
5  -GPP : Gestion Prévisionnelle du Personnels
6  -GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences
7  -PRH : Planification des Ressources Humaines
8  -GPAE : Gestion Prévisionnelle et Anticipative de l’Emploi
9  -GAEC : Gestion Anticipative des Emplois et des Compétences
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للمـوارد ئـي التن سـي لل عة المتتا النماذج وإ الوظيفة، ذه فا عر المبحث ذا وسنعرض
ع تنجم ال ل المشا المقومات، ا، م المرجوة داف مية، إ ثم ة، شر ا،ال وأدوا ا أساسـيا ـا، غيا ـن

نجا وشروط ا مسؤولي تقع من اع .ح

ا عالمطلب بؤي سيالمحددات:لرا ةالت شر ال للموارد

سي1- ال يـة بؤي ما ةالت شر ال للموارد

ف1.1. عار

سي ال بؤي عت سبةالت بال سواء ة شر ال الموارد إدارة وظائف ل ل ساس ر ة شر ال للموارد
القائمة المؤسسات التوسع أو تنظيم إعادة حالة أو ديدة ا ختيار. للمؤسسات قرارات عتمد حيث

ة شر ال الموارد خطة نتائج ع والنقل قية وال الوظيفي المسار وتخطيط ب والتدر ن منوالتعي عنھ عبـر وما
ة شر ال الموارد ات ومستو نوعيات مختلف فائض أو سـي. ز ال ـو فما بؤي إذن ة؟الت شر ال للموارد

سي« بؤي ال للمناصبالت المسـتقب التطـور باق اسـ إلـى دف سي تقنية و الكفاءات أو للاستخدام
للأجراء ر ... والكفاءات تظ أن يمكن سـيومنھ لل مختلفـة ات مستو بؤي عندنا ـا: الت ل الكأو سي ال
ا وآخر شغيل، سي"لل بؤي ال ةالت شر ال الفردية" للموارد والطموحات الكفـاءات شـغيل، ال يحـوي والـذي

العمل. للأجراء لعنصر فعـال سـي لضمان المعطيات ذه بمجمل بتطور بؤ للت الس و ّ . المبدأ مجموعةإ ا
ن ب الفروق مسبقة بصفة تقلـيص إلـى ـدف وال المجالات ذه مختلف المتناسقة عمال من

للمؤسسة ة شر ال والموارد والكفـاءات(حتياجات العـدد جانب وإعطاء)من ، اتي س مخطط ا حسـب
ا لأجرا نية الم للمسارات المتوسـط... قيمة ـو المعتمد جل)سنوات3،4،5(فق ل مع)سنة20أو10(وطو ،

لأن وذلك باق بالاس كب تمام منا أك ولة س ا مواج يمكن للمؤسسة سبة بال بقة المس التطورات
المتوقعة غ .1»الصدمات

سي« بؤي ال والكفاءاتالت شغيل داف،( GPEC)لل أ ل شـ فـي محـددة اتيجية إس من انطلاقا يتمثل،
و الكمية ختلالات مسبقة بصفة للتحكم ة موج عمل مخططات حتياجات/إعداد ن بـ النوعيـة أو

ة)مناصب(المستقبلية شر ال المتاحة(والموارد ،GPECالــ) .الكفاءات كما ة شر ال الموارد سـي إذن سـت ل
شـ مختلف تنظيم ا م تم س ال والعلاقات طار تحدد ا ةولك شر ال الموارد سـي تمامات2اطات أحد

من اللازمة ة شر ال بـالموارد المؤسسـة د تزو ا اني إم تخص ة شر ال الموارد سي ل ة المركز تمامات
المحدد الوقت ونوعية ا. كمية باحتياجا التوقع باستمرار المؤسسـات تحـاول التحـدي، ـذا ع وللإجابة

1 -Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyer, Management des Compétences réalisations. Concepts.
Analyses, 2e ed, édition DUNOD, Paris, 2005, P : 86
2 -Pierre Ramelaer, Gestion des ressources humaines,édition VUIBERT,Paris, 1993, P : 159
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البعيد، المدى مـنع نمـاذج بإعـداد قامـت ات عشـر عدة ومنذ ذا، عل إجابات عطي أن المفروض
اضر ا شغالات »1ا

سي ال بؤي يتمثل :2للأفرادالت

الطبيعية• م بتطورا والتوقع للمؤسسة فراد من الموارد حالة بوصف .القيام

فراد• من المؤسسة باحتياجات . التوقع

نتحديد• اللازم فراد ع الوقت المؤسسة لتحصل اللازمة سي"مصط.جراءات بؤي ال " للأفرادالت
شطة ذه القيام عند ستعمل عام مصط 3:و

عن• عموما سي"نتحدث بؤي ال العمالالت لنا" لعدد ان وإذا ثابتـة، والكفاءات المناصب لة ي نا اعت إذا
ك تمام العمالا عدد عديل إ دف . أساسا

عن• عموما سي"نتحدث بؤي ال سي"أو" للمناصبالت بؤي ال المناصب" للكفاءاتالت لـة ي نا اعت إذا
المؤسسة ع مشار حسب المتوسط المدى تتطور أن ا يمك .والكفاءات

فراد• سي وظائف لمختلف العم التناسق لضمان أداة .و

العمال« عدد تنظـيم ضـمان إ دف رامج و مخططات وتطبيق إعداد ورة ص و ة شر ال الموارد تخطيط
العاملة اليد ماونوعية إل تحتاج الذي الوقت ذا و الموارد. للازمة تخطيط ن بـ مباشـرة علاقة ناك ف إذن

اتي س والتخطيط ة شر م. ال أ من ورة الص ذه أصبحت والولقد ة، شر ال الموارد سـي شـاطات
اتي س سي ال إ ة شر ال المـوارد سـي شـاطات إدمـاج لتفضيل ا ميول ب س سرعة أك ا نمو ان

بداع ع، التنو نتاجية، ا داف أ وكـذلك المالية ا داف أ تحقيق المؤسسات التخطيط ساعد للمؤسسة،
التكن االمجال إنتاج لضمان اللازمة الموارد واستعمال وظيفة4ولو وم لمف سا طار تحديد يمكن

ي بالآ يتحدد والذي التخطيط عملية مـن ـدف ال تحديـد خلال من ة شر ال الموارد 5:تخطيط

ة- ف خـلال المحـددة والتخصصات، ارات الم ذات ة شر ال الموارد من المؤسسة احتياجات مقبلةتقدير زمنية
حتياجات ذه لتوف الطرق أفضل .واختيار

التخطيط- مية أ وترجـع التأكـد، عـدم ظروف ظل بالمستقبل بؤ الت ع التخطيط عملية أساسا وتنطوي
ود ا وتوجيھ استخدام أفضـل ة شر ال الموارد استخدام حسن فراد بإدارة الممثلة المؤسسة رغبة إ

د ال المحددنحو .ف

1 -IBID, P : 159
2 -christine Gavini, OP, CIT, P : 22
3 -Jean Pierre citeau, Gestion des ressources humaines. Principes généraux et cas pratiques, 4e édition, Paris,
2002, P

69ص1997،لبنان،والتوزیعوالنشرللدراساتالجامعیةالمؤسسةالتنظیمي،الأداءوكفاءةالبشریةالمواردإدارةبریر،كامل.د-4
41صذكره،سبقمرجعالبشریة،لموارداتنمیةغربي،علي-5
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حيث- من ا احتياجا يف تصـ مـع فـراد مـن المؤسسة حاجة ن يب برنامج وضع إ التخطيط كذلك دف و
أن ب ي الذي والوقت التخصص أنـواع مـن نـوع ل من المطلوب والعدد ة المطلو والتخصصات ارات الم

الكفاءات ذه فيھ .تتوافر

ومعلومـات« عملية أسس إ ند والمس المنتظم داري العمل ذلك ة، شر ال الموارد بتخطيط يقصد
محدد تنظيم معينة، أعمال بمتطلبات الوفاء ع قادرة عمل قوة ن و ت أجل من وراغبـة. موضوعية،

إ التخطيط ش الغالب و يا، س ومستمر مستقر أساس ع عمال تلك اأداء ترا مسـتقبلية، أمـور
ثم ومن ا، إل للوصول بالعمل وجديرة امة التوقيتات،دارة وتحـدد الوسـائل، تـدبر أي طـط، ا تضع

زمنية ة ف ممكنا دفة المسـ مـور تلك إ الوصول تجعل ال المناسبة الظروف وتوفر الضمانات، وتتخذ
.1مةقاد

ة شر ال الموارد :تخطيط

بالعدد• المستقبل فـي المؤسسـة ـداف أ لتحقيـق المطلوب شري ال العنصر توافر من التأكد دفھ شاط و
ن المناسب ان والم الوقت و المناسب والنوع .المناسب

شري• ال العنصر مـن ونوعيـة كميـة احتياجات إ المؤسسة أعمال وخطط داف أ ترجمة ا دف عملية و
برامج وضع حتياجاتمع ذه لتدب اللازمة .فراد

ا• بأنواع العمالـة من المستقب العرض م تقدير ثم المختلفة ا بأنواع العمالة توافر ضمان عملية و
الفجوة ذه لسد اللازمة فراد برامج ووضع ما بي الفجوة م تحديد ا وأخ حتفاظ.المختلفة يجب ما

السابقة فات التعر من :بھ

مجمل- عتبار ن عـ تأخـذ ا ولك تكنولوجية، أو اقتصادية فقط ست ل عتبار المأخوذة المعطيات
ا لتحقيق س ال داف أي للمؤسسة، اتي س المخطط التعرض. عوامل مر يتمثـل لا

وسـيلة ة شر ال الموارد اعتبار وإنّما ا مع التكيف ومحاولة النتائجلتحقيـقللتطورات من ن مع .عدد

فقط ة المطلو والكفـاءات المناصب م الوقت، نفس عتبار، تأخذ لا ستقلص ال الفروقات
بالمؤسسة المتواجدة الكفاءات أيضا المطلوب. ولكن المؤسسة داف أ إلـى للوصول م تكييف مر يتمثل إذن

ن آخر بأجراء م إحلال بدل ا . بلوغ

باق- بالاس كب تمام ا مع المدى، ل وطو المتوسط و المعتمد التطورات. فق أن و المشية ذه مبدأ
متوقعة غ الصدمات من للمؤسسة سبة بال أك ولة س ا تحمل يمكن بقة .المس

و- ف جراء، طموحات مشروع و ف جراء، طموحات عتبار يأخذ سي ال من النوع ذا ا، أخ
طمـوح بمشروع ت بميول ة، شر ال الموارد سي جوانب مجموع .يدمج

.526ص2003-2004،مصر،الجامعیة،الدارالتنافسیة،المیزةلتحقیقمدخلالبشریةالمواردبكر،أبومحمودمصطفى-1
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سي2.1 لل عة المتتا بؤي النماذج ةالت شر ال :للموارد

سي بؤي لل والت شغيل ال ع المطبق فـي/، سـيا رئ تماما ا جم ت عبارات عدة الكفاءات، ع أو
باق س و و تماماتanticipationالمؤسسات، قلب بؤ الت اعتبار تقبل ساطة ب مكننا لأنّھ: و ذلك

تم ات، عشر عدة ومنذ ذا، ل بؤ؟ الت ع يحوي لا سي وفعالية غيابھ عن ساؤل ال مكننا و سي ال قلب
سي لل نماذج عدة بؤي إعداد أنالت إلاّ مختلفة ـداف لأ تطبق انت وإن ح المخوال نفس ا ططل

باسـتمرارSchéma de base)،(القاعدي ـر تظ نمـاذج عدة ناك بأن.و اليوم، تيت انت مؤسسات عدة
سي بؤي ال والكفاءاتالت شغيل .لل

سي ال بؤي جلب شغيلالت لكـن(GPE)لل نـات، الثمان سنوات خاصة إليھ تمامـاتنظار ا
انب ل سبة بال بؤي المؤسسات مختلـفوالت تطـور عـة بمتا سمح عة سر خية تار نبذة ذلك، من أقدم

سي ال بؤي نماذج للمؤسسةالت اتيجية س النماذج لمختلف الملازمة 1.والعلاقة

سي وال اتي س بؤي التخطيط سيالت ال نماذج ور ظ تحديد بؤي يمكن المجالالت
للتخطيط ما نوعا قديمة إجراءات ورة ص ضمن تطبيقاتھ سـجل انـت و نات، الست اية جتما

اتي جديـد. س لتصور يجة كن جاءت أكوقد خار محيط ع مفتوح كنظام ا واعتبار للمؤسسة،
عقيدا مس. فأك ا منذ ا إعداد تم اتي س التخطيط محاور نماذج ثلاثة حول :2نات

التناف- المحيط مواصفات . دراسة
المؤسسة- داف وأ مواصفات .تحليل
جتما- المحيط م فـي.تف المجموعة المعلومات من ائل ال للكم مع وإعطاء ب وترت ب تبو إثر

شـخيص مية)التحليـل(ال أ ذا يكن لم وإن شري ال انب ا أيضا سيحوي ، اتي .س

فـراد عـدد حسـاب وتحـاول للتعداد ب الت سي بال تم نماذج لبناء و دية ا المحاولات
ي تأ مستوى ل ن المؤسسات. اللازم عـض تخـص انـت والتـي ة شار س المؤسسات طرف من انت

ة (Renault, Kodak).الكب

كث مستوحاة انت شرت ال و طـرفعمال مـن المعـدة العمليات، بحوث نماذج من ا
بـدأ الـذي علام امات بإس ستعانة ن محاول فراد، مسؤو مناصب شغلون الذين ن ندس الم

ة الف تلك كمية. يتطور ة مقار ع أساسا ية مب انت إذن المعدة يمكـن: فالنماذج بمـا سوى تم لا
·حسابھ

اتخـاذ لطـرق ـاطئ ا التصـميم ب س مية أ ا ل عطَ لم العقلانية من انطلاقا المعدة النماذج ذه
أعمال. القرار منذ علم لأننا تطبيقھ، يتم ي ل مثل ل ا معرفة قيقة ا يكفي حولH. Simoلا ة الش

1 -Loïc cadin, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre, Gestion des Ressources Humaines pratique et éléments de
théorie, édition DUNOD, Paris, 2004, P : 103
2 -IBID, P : 103.
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و  عظيمية معاي ع يب لا القرار اتخاذ المحدودة، الرضاالعقلانية ع ترتكز معاي ع مؤشر.إنّما
التجسيد شرع حينما فائدة بلا ون ي ما غالبا العلمية .العقلانية

أن ي، عقلا منظور من م، يف أن يمكنھ ما لمؤسسة التجاري تحو المسؤول إلـى س ل المؤسسة
النـو  ذا ل لة المست اجة ا ن، ح ن، تجار أعوان إ اتب الم الضغوطاتموظفي شـرح ن المـوظف مـن ع

م إل حاجة ـو ممن ة خ وذوي ن فعال لأفراد العمل، سوق من الفوري للتوظيف ا يبد ال .المتواصلة

الوظيفي2.2.1. للمسار ب الت سي ال إ للعمالة ب الت سي ال من

با تقر تلقائيا ا ور ظ ان ثانية ة أحـد: مقار فـي تعد ي الذي الوظيفي، للمسار ب الت سي ال
ي سا إ بوجھ دارة فكرة ترقية عن بحث و السابقة، العلمية يادية ا عن ـذه. جوانبھ البارز الكتاب

عام شر الذي ذلك و منازع بلا ة طرف1972الف تيار(P.Jardilier)من ضمن ل المؤلف ناكذا
النماذج من ن ين:صنف كب ن صنف إ ت ت ب الت سي ال التعظيم:نماذج ونماذج اة المحا دف.نماذج

السياسـية، ختيارات عض تائج ب بؤ للت اة المحا العمل،نماذج دوران معدل التوظيف، بمعدل تقاس وال
إو .ا التعظيم نماذج تحاولدف مثلا، مفروضة، قيودا تحتم أن يجب ال العوامل عض قيمة تحديد

كـ أسئلة ع قي"جابة عند ة جر الكتلة ع للمحافظة فعلھ يجب الذي .؟xمةما
المؤسسة وتطور الفرد تطور توحيد إ دف سانية إ علاقات نوع سي. من علـى خاصة مطبق التوجيھ ذا

الوظي ح.فيالمسار ق يP.Jardilierو ف حسـب«: التعر فـراد نات بتعي بؤ الت ، ب الت سي ال داف أ من
المؤسسة واحتياجات الفردية المرتبـات،1. »التطلعات مثـل مختلفة تطبيقات عدة إ يرمي ف التعر ذا

شـ ال سي دمج إ ا حي من والس الوظيفي المسار سي أو المواردالتوظيف، سـي مجمـل ضـمن غيل
ة شر .ال

ا3.2.1. ع ترتب وما و ول الب أزمة

بأن القول لسنةيمكن و ول الب إ1973أزمة ادفـة ال ورات الصـ ل ل قاضية ة ضر أعطت
دث ا ذا بمثل أحد أي بأ يت لم لأنّھ مھ تف يمكن الذي ء ال بؤ، القوي. الت النمو ة تف أين: ان نـاك

خطية أقل أصبح الذي المستقبل، لمعرفة المتوفرة المنحنيات تفحص يكفي ن.ان سن عشر لمدة نتظار يجب
لأن أخـرى أمـاكن فـي ولكـن التيار، ذا إعادة تتم عموميةغالـبح ا حي ي. المؤسسات ا طاب ا

سا للعلاقات نفسھ الفكري التيار ضمن العموميل القطاع عن المسئولون عليھ عتمد الـذي نية،
م مؤسسا سي.لتحديث لل ات مقار ور ظ إعادة نات الثمان سنوات بؤي عرفت إلاالت ن عـد ـتم لا
والكفاءات ديـد،. بالمناصـب ا قطاعات المتتالية حات سر ال موجات عد السبعينات، ا أسس وضع تم

و نقاصالطاقـة عن الناجمة قيقة ا الصدمات سة، »ل dégraissage عبـر« القطاعات ذه ي الغثا
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ثم ومن المستقبل، ات الصعو من النوع لمثل تتعرض لا ي ل الكب المؤسسات تمام ا خـذعـن محاولة
سبة المك والكفاءات المناصب محتوى مجال التطورات سبان .ا

ا نيـةالتجارب الم الفروع مختلف من ى الك المؤسسات شمل ل وسعت قد ع المصا ت أجر .ل
شغيل ال ر تطو مجال اتب م شاء إ كذلك ة الف ذه .وعرفت 1(Développement et Emploi)

ح دول يق اتمالللنماذجالتارللتطور عرضا( 02 )ا سعيناتغايةإإعداد ل.ال عرض،وك
و سيطعيميلف .الواقعت

ات ةالثلاثالف ايمكنالالكب سبةمختلفةبطموحاتاتصفتتمي خرى أعدتلنماذجبال
اتشأنبقيتوالتخطيطنماذج.خاصةظروف اءوتبفراد،مدير ةجتماالمجالخ مقار

د"تقنية" و دداتشمولا،أكنماذج)بالمعلومات(ل وك(ال ى )الش ياتلسنواتالك سعي مشاركةحفزتال
نمنكبعدد اتتلكوخاصةالفاعل قيقة.العامةللمدير مانتا أفضلتحديدإللسطموحا

وم–الكفاءاتأقطاب اراتشطةللمنتجات،الواسعالمف اال،-)داءمعرفة(والم ضمانيمك
ن،.المستقبل نعضأنومعح طون المؤلف ةنموذجمعالكفاءاتسيتطور ير المواردمقار

اتيجية، طواتأنحيانمنكثنلاحظس ةالمواردسيالمتبعةا شر اتيجية،ال س وإنحو
مان تمام ون الكفاءة،مصطحول ا ون ولامستقلةت ابطةت سيوالنماذجبدتوإن.ناذراإلام لل

بؤي  اتيجيةبالنماذجمانوعاوثيقاارتباطامرتبطةالت ايبدوالارتباطذاأنإلاس ةوا اليةالف .ا

1 -IBID, P. 106



البشریةللمواردالتنبؤيللتسییرالعملیةالخطوات:                               الثانيالفصل

62

شغيلسينماذج1:)05(جدول اتيجيةوالنماذجال س

ناتسنوات1975قبل سعيناتمنذالثمان ال

شغيلسينماذج سيال بال GPPالت
فراد

GPE(ou GPPE)
سي بال الت

ي( )والوقا
شغيل لل

:الكفاءاتسي
المعاي

دوات و

اتيجيةالنماذج اتيالتخطيطس التنافالتحليلس
التكنولوجيامحفظة

ة الكفاءة:المواردمقار
ة تنافسيةكم

ل سيةالمشا الرئ
سي المواردل

ة شر ال

اتاستكمال التعدادتقليلالتوج
نة نةبارزة،م م

وم امح بالزوالعل

والنوالكالتكييف
الشغلللأفراد

نماذجإنتاجطرق 
سي المواردل

ة شر ال

Enالغرفة" " "
""chambre

سيق المنفذينمعبالت
ن( )الم

سيق ت
اتي تنظي/م/إس

سيون المعنيون  ة،المواردمديرفرادإدارةالرئ شر ال
التدرج

مديرالعام،المدير
ة،الموارد شر التدرجال

داف.2 سيومقوماتأ بؤي ال ةللمواردالت شر ال

مية.1.2 دافأ سيوأ بؤي ال ةللمواردالت شر ال

مية1.1.2 سيأ بؤي ال ةللمواردالت شر ال

ص ميةتت ةالمواردتخطيطأ شر :يفيماال 2

سيساعد- بال ةللمواردالت شر اتحدوثمنععال اصوالتنفيذنتاجخطفجائيةارتبا ا
زمواطنعالتعرفعساعدلأّنھذلكبالمشروع، التاالعاملةالقوى والفائضال التداباتخاذو

قيةالنقل،ستغناء،مثلاللازمة ....ال

1 -IBID, P : 106
.90: ص،2004مصر،الجامعیة،البشریة،الدارالمواردإدارةماھر،أحمد-2
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ز،وسدالفائضمنالتخلصكذلكساعد- التاال ةالموارداستخدامترشيدو شر وتخفيضال
لفة اصةالت .حدأقإبالعمالةا

سييتم- بال ةللمواردالت شر شطةعالتعرفيمكنفلافرادإدارةوظائفمنالكثقبلال ختيارأ
ن نوأعدادالوظائفنوعيةمعروفايكنلمماوالتوظيف،والتعي نالعامل االمطلو .ف

مأسبابمعرفةعالمتاحةالعملقوةتحليلكذلكساعد- دمةترك مأول ابقا مومدىف عنرضا
.العمل

سي بفال ةللمواردالت شر شاءحالةحتميةضرورةال فرادلتحديدوذلكجديدةمؤسساتإ
ن، والمطلو أنواعامريتطلبقدإذجديدة،تكنولوجياإدخالأوالتنظيمإعادةحالةأيضاضروري و

اراتمنجديدة ادةأوالم سمعينة،تخصصاتحذفأوز سيأنذلكمعول بال الميدانذاالت
ست بإذالمستقرة،المؤسساتحالةحاجةلھناكل بؤي عفرادعضإحالةعنالنابالنقلالت

مأوالتقاعد مأواستقال اتإانتقال م،يأخذمنوإعدادتوفيتطلبمماأخرى ج ا أنأيضاوطبيم
سيطأوللتنظيمإعادةتحدث بمماللإجراءاتت اس لغ ةالمواردي شر .1تقييمھيجبال
داف.2.1.2 سيأ بال ةللمواردالت شر ال

سبةالمستمرةدافإن سيبال بلل ةللمواردالت شر :2تيةال
ةللمواردالقائمالوضععالتعرف- شر ةللمواردالواقعيةالمعالمتحديدمنتمكنتفصيليةبصورةال شر ال

.المتاحة
ةالمواردمصادرعالتعرف- شر اال اودراس االمثستفادةأسلوبتحديددفوتقييم خططتنفيذم

ةالموارد شر .والنوعالعددحيثمنال
االمشاروالمعلوماتالبياناتذهواقعمنالتعرف- لعإل للمواردالرشيدستخداممنتحدالالمشا

ة شر اليةال اضروالممكنةوالمتاحةا .والمستقبلا
لول منمجموعةوضعمحاولة- لالعمليةا لذهمعظمأول اضرالوقتالمشا مراعاةضرورةمعا

ل اتبقىلماالتدرا ا،عدموضمانالمستقبلم كضرورةمعتكرار لول إيجادعخاصةبصفةال ا
زالمقنعةالبطالةلكشفالمناسبة .العملفئاتعضوال

بؤ- مناسبةزمنيةمدةخلالبالمؤسسةشطةلمختلفاللازمةالعاملةالقوى ونوعياتبإعدادالت
حيثالمستقبل، بؤذاغطيو ةخلالالمختلفةشطةوالتوسعاتللإحلالاللازمةالعاملةالقوى الت الف

.المحددة
نوخططسياساتمعالمتحديد- بالتعي شغيلمستوى إالوصول لضماناللازمةوالتدر قتصاديال

.المؤسسةداخلوالمستقرالسليم
سيحيثمنكذلك اليفال ووالت :بـــسمحف
اليفتقليص اصةالت سيا ةالمواردب شر ينبمساعدةال بؤإالمس زأوبالفائضالت ال

يحوإالعاملة،يدي هعقيداأكيصبحأنقبلاللاتوازن ذات لفةوأكسي .ت

.70صذكره،سبقمرجعبربر،كامل-1
2 - Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P : 108
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قةللأفرادمثالتخطيطأفضلقاعدةتوف .العماللطاقاتأمثلباستغلالسمحبطر
ن ورةتحس .بالمؤسسةللتخطيطالعامةالص
انيات نلعرضأكإم ساءم نيةالكفاءاتوتحديدالنمو،مخططاتداخلوللأقلياتلل الم

مالمخصصة .ل
ميةأكترقية ةللمواردسليمسيلأ شر اتلعال .التنظيممستو
اتلتقييمدائمةأداةتوف ةالمواردمجالوالسياساتالتدابمختلفتأث شر .ال

فضل لمنأصبح،علامو ةبكميةبالاحتفاظعلامسمحإذ.دافذهبلوغنالس كب
ةللمواردمعلوماتنظامإعدادخلالمنوذلكعامللحول البياناتمن شر النظامذا.أقلولاأكلاال

ممجالالعمالتفضيلاتحول معلوماتيحوي  م،حول وظائف ا متقييمحول خ عطيمردودي قةو بطر
صامختصرة مم االبالمناصبوقائمةالمؤسسةداخلتجر .شغلو

دافمختلفتخدمأنيمكنالمعلوماتذه ة،المواردتخطيطأ شر وكذلكالفردمصامنظور منال
.المؤسسةمصا

لمقومات سيومشا بال ةللمواردالت شر ال
سيمقومات1.2.2 بال ةللمواردالت شر ال

سيإن بال ةللمواردالت شر ووعليھخرى،المجالاتالتخطيطعنبمعزل يتملاال أيمثلمثلھف
ة،المواردإدارةإتصلالالبياناتضوءيوضعان،مجالأيتخطيط شر التخطيطفعاليةوتتوقفال

االبياناتوكفايةدقةع ومةساسيةالبياناتتوافرعدمأنالوافمن.وحداث للتخطيطاللازمةوالمف
اعدمأو طبيعةدقيقةغخطةوضعإحتماستؤديدق الو تبةالنتائجفإنا ون ذلكعنالم سلبيةست
.1المؤسسةع

ون وح بسليماالتخطيطي :2يمايتضمنأني
.دافوضع.1
.المؤسسةإداراتافةخططوضوح.2
قيةنتاجيةالسياساتوضوح.3 سو .فرادوشؤونوالماليةوال
.للوظائفتحليوصفوجود.4
ات.5 .المؤسسةالمستخدمةللتكنولوجياالمستقبليةالتغ
.واإداري تنظيموجود.6
نديةالدوراتووضوحجراءاتسرعة.7 .المس

.41صذكره،سبقمرجعغربي،علي-1
.70صذكره،سبقمرجعبربر،كامل-2
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عات.8 شر .االمعمول العماليةال
تجسبقومما سيأنست بال ةللمواردالت شر ايجبالعناصرمنمجموعةيتضمنال بدقةتحديد

اللعمل م :أ
االمطلوبالوظائفأوعمالتحديد .محددةمؤسسةأومحددقطاعتنفيذ
اراتللقدراتدقيقتحديد انياتوالم م االواجبو عمال،ذهالقياميمكنھحالفردتوافر

.الفردمواصفاتتحديدبمع
جتماعيةالنفسيةالمواصفاتتحديد أداءورغبةاستعداداأكالفردتجعلالالمناسبةو

ةعمال .المطلو
وافزتحديد اتأوا قبالالعملقبول إالفردوتجذببالعملترتبطالالمغر باقتناععليھو

.وحماس
نفرادمنالمناسبةعدادتحديد نملأداءاللازم ةخلالالعملمنمع .محددةزمنيةف
لبخصوصالمؤسسةعندقيقةمعلوماتتوفر ي ،ال يفالتنظي العمل،سياساتالوظائف،تص

....وقواعدهالعملوإجراءاتتنظيمالعمل،ووسائلأساليب
ةالمواردوتدباستقطابمصادرعنمعلومات شر دمنال بومراكزووحداتمعا ومؤسساتالتدر

....التعليم
مفرادمواصفاتعنمعلومات سيمة،وخصائص ة،ا م،الفكر ا م،اتجا مدوافع أوضاع

جتماعيةالنفسية .و
اتوازن ومدىالعملسوق طبيعةعنمعلومات اتوالطلب،العرض)المختلفةمؤشرا الرواتب،مستو

...التنافسيةالقوى 

ل سيغيابمشا بال ةللمواردالت شر ال
سيفشلأنفيھشكلامما بال سيؤثرعدادبنقصمرتبطةلأسبابأوموضوعيةلأسبابالت

اونقصالمؤسسةأداءعسلبا التاالتنافسية،قدرا ولعلالمؤسسةاستمراراحتمالمنتقللو البقاء،
نمن مب لأ شأالالمشا سيسوءعنت بال :1يماالت

oةالمواردفائضوجود شر .أخرى وظائفزوجودأو/والوظائفعضال
oاإثرنتاجيةالطاقةعطيل ةالمواردزوجودحالالعمللعنصراستخدام شر .ال
oةالمواردتناسبعدم شر قيقيةحتياجاتمعالمختارةال عدادالنوعيةحيثمنا .اللازمةو
oةالمواردإدارةوظائفاضطرابات شر .ال
oيجةداءاضطراب اتالمفاجئةالظروفن ةالمواردلتغ شر كيبةأوبالإحلالوالمتعلقةال ال

ذهنتاجية .المواردل

.71صذكره،سبقمرجعبربر،كامل-1
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ي الثا المستقبل: المبحث المحتمل ا تطور تحليل و المتوفرة ة شر ال الموارد متحليل(جرد المتاحا
ةالمواردمن شر ).ال

لمجتمعحالةبالموازاةإعدادالضروري ،من)المناصبمن(للاحتياجاتوالنوالكبالتحديدالقيامعد
نجراء اعنلمحةوكذلك) موارد("المتوفر المعايواحدآنعتباربالأخذالمعطىفقالمحتملتطور

اعادةالمتعلقة ا،شيخوخ اتيجيةوالقراراتوحركي اتمسالس .شاط
ةالمواردعرضتوقعاتانتوإنح شر ايمكنال الداخليةالمعلوماتمصادرمنانطلاقاإعداد

ارجية، أنوا ميةكعموما،الداخليةالمصادرمعلوماتإلا االوصول والممكنأ ولة،إل الوس
كز اس ناعل .دراس

ربياناتقاعدةإعدادأول،وقتبصدد،فنحن سيةالمواصفاتتظ لةالرئ ي لمختلفالديموغرافيةلل
ةالمجتمعات نمصفوفةقدمية،رمعمار،رمفئة،لالعمالعدد(للمؤسسةجر و وكذلكالت
سيةالتدفقات نالمتوسطةالمدةالعمل،دورانمعدلالعمل،تركمعدل(المختلفةالمناصبللأفرادالرئ لتعي

....)الغيابمعدلوظيفة،فرد
ستخدم،البياناتذهنفس اةلإنجازثان،وقتس ةللموارد"الطبي"للتطور محا شر الزمنعال

خيةالمعايحسب ون وح.العملفرضياتعضحسبأوسابقاالمحصاةالتار اةذهت ةالمحا يجبمعنو
سةمجتمعاتوعمؤكدةمعايحسبعدأن .افبقدرمتجا

ول  ةالمواردمنالمتاحجرد: المطلب شر ال
العمالةقائمة.1.1

س نبقائمةأيضاو ن،سك تتضمنفبالمنظمة،العمالةعنامةمعلوماتعتحتوي والعامل
ل ي االوظائفأنواععوالذي(للمنظمةالوظيفيال اوأسماء ن،وعدد)ودرجا لالعامل

ذاوتحليلوظيفة، س،بحسبالعددل ل،ا الةالسن،المؤ اجتماعية،ا ايرى الالبياناتمنوغ أّ
ستخدمالعمالةوضعتحليلتفيد سيو بال ةللمواردالت شر دول.1ال عنفكرةعطيي): 06(ا

.العمالةقائمة
العمالةقائمة:2)06(جدول

اسم
الوظيفة

عدد
س جتماعيةالســــــــــــــــنالتعليما الة ا

يمتوسطعاأنذكر أمّيابتدا
3
0

4
0

5
0

6
0

وجأعزب م
وج م
عول  و

108صذكره،سبقمرجعماهر،أحمد-1
206صذكره،سبقمرجعالمرسي،محمدالدینجمال-2
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ةالمواردإدارةبأنظمةسماباستخدامالمؤسساتمنالعديدقامتلقد شر تمثل.ال ذهمنالغرضو
انيةنظمة صول إم عةودقيقةشاملةمعلوماتعا االوضععوسر اراتبالمؤسسةللعمالةا والم
.االمرتبطة
ذا نعنامةبياناتتتضمنللمعلوماتقاعدةوالنظامو انوتتواجدالعامل لمركزي م الوصول س

اجةبروزعندإليھ ذها االمعلوماتل سيقراراتتدعيملاستخدام بال ةللمواردالت شر تملقد(.1ال
ةالمواردمعلوماتلأنظمةالتطرق  شر سيمعلوماتوأنظمةال بال ةللمواردالت شر التفصيلمنءال

).ول الفصلمنالثالثالمبحث
l’Effectifالعمالعداد.2.1

نفرادمعرفة تطرق .ستخدامسياسةإعدادأوليةعتالمؤسسةالمستخدم تحديدإبدايةس
وم لةعرضثمأنواعھ،ومختلفالعمالعدادمف ي .العماللعددال
وم.1.2.1 العمالعدادمف
ون .مختلفةحقائقغطيلأّنھحساسواسعاستعمالذوالتعداد،مصطإن جراءمنالعمالعداديت

ن ماعمل،عقدبواسطةبالمستخدمالمرتبط لھ،يكنم ي،بوقتأودائمةبصفةمدتھ،ش تموإنحجز
.بتدقيقھسمحصفاتعدةأوصفةإالعمالعدادمصطإضافةالضروري منكذلك.العقدتنفيذعليق

ب س اتو اتوكذلك)العملعنتختوظيف،(فرادتحر تحديدأيضاالمفيدمنالعمل،عقدتنفيذالتغ
ةالتعداد،قياسظة ا،.المعنيةوالف غالعمالأخذيمكنللتعداد،القانونيةالضوابطعضلتحديدأخ

ن .عتبارعملعقدالمرتبط
العماللتعدادالمختلفةنواع2.2.1 .

دول  نخسنحتفظ.بالمؤسسةالتعدادقياسأساليبمختلفعضعرض( 06 )ا منبنوع
ون نتائجإيقودانالقياسأساليب لٍ ولكنمختلفةحتماست ال .2متانتھم

لالتعداد- ةعنعوالذيالم جم:القانونيةالمقار داتي عقودجانبمنالمؤسسةع
ون .العمل ةالمواردمصاطرفمنمفضلاً القياسمنسلوبذاسي شر .ال

نالعمالعداد- ةعنوالمع:المأجور جم:اقتصاديةمقار لفةو سبةجراءت منالنوعذا.للمؤسسةبال
ون القياسأساليب سيمراقطرفمنمفضلاً سي .الماليةومسئوال

لة.3.2.1 العمالعدادي
مةجدالمؤسسةلمجتمعالمختلفةالمواصفاتمعرفةإن سبةم سيلتطبيقبال بال ةللمواردالت شر .ال

ايجبالالمواصفات ةعتبارأخذ انية.كث اخمسلللمؤسسةجتماعيةالم عنصرتحتم
س،السن،العمال،عداد لات،قدمية،ا سيةالمؤ :خرى المواصفاتببعضحتفاظكذلكيمكن.ا

ن و ي،الت تطرق .ا...العائلية،الوضعيةبتدا يفيماس ايأ م :لأ
عماررم.1.3.2.1

1 - Jean-Marie Peretti, OP, CIT, P110
111:المرجع السابق،ص. 2
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خيحوي الذيفراد،لمنانطلاقا لالميلادتار لأجل شاءالممكنمنالتعدادم عماررمإ
نللأفراد ل خالم نتار رمذاإعداديمكن.مع فئاتصغرحسبالدقةمنمنخفضةأومرتفعةبصفةال
سبةعدأنيمكن.المأخوذةعمار لأوالكللتعدادبال س،ل لج نية،-اجتماعفئةل رمتحليل...م
تماميمثلعمار اا سبةكب ي بال ةالمواردلمس شر اتعكبتأثلھفالسن.ال نيةالسلو وكذلك.الم ف

ن .التقاعدعحالاتومعرفةمستقبلية،بتصوراتالقياممنأيضايمكِّ

ايمكنراممنأنواعخمسة :مصادف

لال رام): 04(ش أنواع

تداولاكالتعدادحسابوكيفياتأنواع:1)07(جدول 

ف15 قةعر ؟استعمالاتماالقياسوطر المعلومات
النظري التعداد
والعادي

ل الم التعداد

لون الذينفراد أوالمؤسسةمنجزءاش
ون  ذلكبمادماج،إعادةقالممتل

إدماجإعادةتضموالالمؤقتةالعقود
ة =إجبار

+CDI+CCDي جز بوقت العمال+جراء
ن المتوسط(المؤقت )التعداد

ا م مطروح
المـدةا لـة طو الغيابات ب س المؤقتة لعقود
ع( الطا ذات العـلاوات ماعـدا مؤجر، غ

)جتما
=

نفراد ل ل(غادرواولم)الم
ات التحر

رالذي هحقيقةنحتفظأوس سي ب

دودالتعدادحساب :القانونيةوا
فرادممثلوا-
المؤسسةنة-
المشاركة-
انية-  جتماعيةالم

)المخرجات-المدخلات(فرادل

112:،المرجع السابق،ص1
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المأجور التعداد

الموجودالتعداد

العاملالتعداد

منھمطروح
أجربدون الغيابات

=
نفراد مالمحتفظ بما(ليةبصفةبأجور

بصفةأو) مأجورةعطلةفرادذلك
جزئية

منھمطروح

ماالمعوضون الغائبون  بيكنم الس
=

ينفرادمجموع سواءكموجودين،المعت
منھمطروحلاأمعملون 

نغفراد محقيقةالعامل شاطا
فراد:العادية

ن،برامج و اراتالت ...مرضية،ز

نفرادمجموع سيةالعامل الرئ شاطاتھ

يالتعداد با ضاتتلقوامنل(ا )عو
"Effectif DAS"

فموازناتإعداد تحديد:فرادمصار
العملطاقات

فموازنات وقات:فرادومصار
اليفتحديد المعمولةالساعاتت

نCDIذوي جراءالدائمالتعداد ل وتحديدالسنةضمن،الم المرجعية ة جر الكتلة حساب
بوقت ا، ل الذيالتعداد يمكنلاك

.ضغطھ

شاط،حسبعتبارتؤخذومخاطرامتيازاتيمثلراممننوعل الفرديةوالموصفاتالتطلعاتال
.خرى 
رم لمنال عةبتطوراتسمحI)النوع"(فطر"ش انية(سر ةمغادراتإم ادون كث الغلقحالةاستخلاف

اأوالتعدادتخفيضأو سولكن)التكنولوجيةالتحولاتحالةاستخلاف صعبمجتمع(منتظمبتطور ل
نھ و ).ت

رم لمنال وقةإجاصة"ش ليطرحIV)نوع("م نية،المساراتسيمشا ة)ناكانتإذاالم تركوت
ة،عمارفئاتبتجديدسمحلامرتفعةللعمل رميمكنالصغ ليأخذأنلل وط«ـللالمتوازن غالش .»لزر
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رمتحليل انياتالثقافة،حول للتفكمسالكعدةعطيال المغادراتللاستخدام،الديناميكيةالسياساتإم
لالممكنة .1المؤسساتبإحدىعماررمعنصورةعطي( 14 )الش

ل ر،3سنة،45المتوسطالعمر(عماررم:)05(الش )يوما28أش

قدميةرم.2.3.2.1
اتالتطلعاتعقدميةبھتؤثرمامثلميةمنلھ نيةوالسلو ،الم ة،منللأج مركزهوعج

ةمنالمؤسسة،داخل ون أنيمكن.أخرى ج مدفوعةعطل:قدميةحسبخاصةاجتماعيةامتيازاتناكت
. جر

1 -Jean-Marie Peretti, OP, CIT, P115
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ل قدميةرم:¹)06(الش

رمذاقراءة رال اتتظ ى الف ن،منذللتوظيفاتالك نثلاث معاماعشرخمسةوعشر غوطبيع
مجةوغالمنتظمة يبقىالعشرالسنواتمرئيةتبقىالمنتظمةغالطبيعةذه.الم ة أنإشأنخ

.1رعمارمتحليلعنبمعزل يتمأنيمكنلاقدميةرمتحليل
اراتمخزون.3.1 الم

اراتمخزوناعتباريمكن نأسماءمنقائمةيضمللمعلوماتنظامبمثابةالم مالعامل موصفا ارا وم
أحسنالمؤسسةأرادتوقتماالمعلوماتذهبتوفالنظامذايقوم.المؤسسةداخل مكنذا.أسلوبو و
لتتوفرالمؤسساتلنبأالقول  المخزوننظامعبآخرأوش ارا ةالمواردمنم شر أنال المؤسساتإلا

لآليةبحاسباتأنظمةتحوي ال اس أنظمةستعملتزاللاالتلكغرارعالنظامذااستخدامعل
ة .يدو

فيد اراتمخزونو اراتذوي فرادأنواعتحديدستخدمھ،الالمؤسسةالم المتواجدةالمعينةالم
ةبالمؤسسة، غيعندأوالتوسع،عندأوجديدة،وأنواعكمياتعالتعاقدمثلمعينةظروفظلوالمطلو

اراتمخزوننظاميفيدكما.الشركةسياسة االم سيكث بال ة،للمواردالت شر امجالتخطيطال ل
ب ة،والتنميةالتدر قية،دار انتدابال شطةمنوغ ةالمواردأ شر 2ال

120:،المرجع السابق،ص1
114صذكره،سبقمرجعماهر،أحمد-2
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قيةحلالخرائط.4.1 وال

ةالمواردأنظمةإدارةإإضافة شر مجة،ال راالمنظماتعضستخرجالم الطبقةمخزونعنمفصلاتقر
ة سا،دار رذاو غطي.حلالبخرائطالتقر عمخططاتو ( Plans deالتتا

(Successionوالذي نأفرادأوفردوجودضمانيفيد، مآخر المسؤوليةمنأعمراكزإالتحركيمك
ون أنيمكنالالمراكزتلكعالضوءبإلقاءحلالخرائطوتقوم.المؤسسةداخل مستقبلشاغرةت
ب بقر قياتأوللتقاعدحالةس رةأوالنقلأوال ؤدي.الموظفوفاةأوال خرائطاستخدامعدمو

اعالسلوالتأثالمؤسسةارتباكإحلال اعدمأوحيانعضعمليا .سلام
.الغموضمنكثإزالةساعدأنيمكنزمبجدول مقرونةالداخليةالقياداتلإحلالخرائطوجودإن

نفرادقائمةجانبوإ اراتمخزونكتابةيتمللإحلالالمر اراتمخزوننظاممن(المرذام الم
لاتھكفايةمدىلتحديد)الذكرالسالفة ةمؤ طةذهمثل.المستقبليةالوظائفلشغلدار ر زةا ا ا

شافوكذلكللإحلال،الزمالمدىعنمؤشرادارةعطي ةالنقصنوااك ار ون قدال;الم موجودة،ت
تبقدوال اي نعنالبحثإماعل ببرامجتكثيفأوالمؤسسةخارجمنمدير اوالتنميةالتدر إن.لد

رائطكبحدإشبھحلالخرائط يتمحيثالتنظيمية،ا
ن نصليةالوظائفشاغأسماءتدو نبأسماءمتبوع اصةالوظيفيةوالبياناتللإحلالالمر لا مب م

ةوالمدةالنجاحاحتمالاتمثل يلالمطلو .1الوظيفةلشغلللتأ

عرض لو طةنموذجايالش .حلالر
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ل طةنموذج:¹) 07(ش حلالر

مصطفىمحمد
سنة59 :السن

عاممدیر:الحالیةالوظیفة
سنة:للإحلالالمتوقعالوقت
التمویلفيماجستیر:التعلیم

خلالجاهزةالنجاحاحتمالللإحلالالمرشحون
أشهر 08متوسطعلىأحمد*
أشهر 25حسن                متوسط              هدى*
أشهر14محمود                مرتفع                رضا*

أحمد علي
نائب المدیر للتسویق:الحالیةالوظیفة
سنة:للإحلالالمتوقعالوقت
سنة في التسویق17: الخبرة

خلالجاهزةالنجاحاحتمالللإحلالالمرشحون
سنة2.5منخفضمصطفى حمودة*
سنوات03متوسط             رضا المرسي*

رضا محمود
نائب المدیر العام للعملیات:الحالیةالوظیفة
شهر11:للإحلالالمتوقعالوقت
سنة في العملیات18: الخبرة

خلالجاهزةالنجاحاحتمالللإحلالالمرشحون
حالامرتفعمختار حسن*
سنوات02متوسط              سید طـه*

هدى حسن
نائب المدیر للتسویق:الحالیةالوظیفة
سنة:للإحلالالمتوقعالوقت
سنة في التسویق19: الخبرة

خلالجاهزةالنجاحاحتمالللإحلالالمرشحون
سنة2.5منخفضمحمد محمود*
سنوات03متوسط             شرین وجدي*



البشریةللمواردالتنبؤيللتسییرالعملیةالخطوات:                               الثانيالفصل

74

نيةالمساراتأوالوظيفيالنموخرائط.5.1 الم

اتتقوم ةالشر حةالوظيفيةالمساراتعامةبصورةتحددمفتوحة،خرائطبتصميمالكب يالمق يتدرجل
ليوفيما.العلياالوظائفإيصلحمعينةوظائفالفرد حوالذي( 17 )ش طةيق الوظيفي،للنموخر

ةجوانبعالتعرفتفيدو اراتا االواجبوالم صتوافر ن وماالوظيفيتدرجھأثناءال يق
ةسنواتمنبذلك بخ .وتدر

طة: ¹)08(جدول وظيفينموخر

السنواتعدددارةاسمالماليةالدرجةالوظيفةاسم
الوظيفةداخل

ب المطلوبالتدر

ي دراسات3/3مساعدتنظيمأخصا
العمل

سيطدورة2 إجراءاتت

ي دراسات3/2تنظيمأخصا
العمل

لدورة1.5 تنظيميةيا

ي بأخصا ب3/1تدر نإعداددورة1.5التدر مدر
س بقسمرئ ب2/2الفالتدر تخطيطدورة3التدر

ب التدر
س ةالتنميةقسمرئ ب2/1دار ةتنميةدورة3التدر إدار

بإدارةمدير ب2/1التدر تخطيطدورة2التدر
اتي اس

ةالمواردارهإدمدير شر الموارد1/1ال
ة شر ال

تخطيطدورة2
اتي اس
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تقليتدرجأنيمكنالالمسارات)مختلفةبألوان( ايرتقيأوو نفردل إالتنظيمأسفلمنمع
ذه.أعلاه رائطو سبةوتخططترسمأيوظيفي،أساسعتتمقدا عنالنظربصرفمعينة،لوظيفةبال

ا، نلفردوتخططترسمأيفرديأساسعتتموقدشاغل سباتھلتناسبمع .1واستعداداتھمك
االمؤسسةمستوى عالعمالةتدفقحركةتدرسأنمؤسسةلأيالمفيدمن مدىعللتعرفبأكمل
للأوالتوازن  ركةذهتحدثھالذيا مستوى عالتحليلنفسإجراءيمكنكما.العمالةما

العمالةتدفققائمة.6.1
سيةداراتأوالوظيفيةالقطاعات اضمعبالشركة،الرئ وأّنھمستقلة،تنظيميةوحدةيمثلقطاعلنأاف

س نداخليةحركةناكل مكنالقطاعات،ب لالعمالةتدفقحركةوضعو جدول ش

ن سيةداراتب اومابالشركةالرئ بع نأقسام،مني ب نو حركةأوالتدفقنوعتنظيميةوحدةلقر
ارج،ونقلللداخل،نقل:مثلالعمالة نوندب،وترقيةل موالباق ،دون أماك نالكوالمجموعغي للعامل

مكن.التنظيميةالوحدةداخل ضو سبرقامعو ةب ركةاحتمالاتإشاحتماليةمئو والتدفقا
مكن.المستقبل سبذهإالتوصلو خيةبياناتتوافرتإذاحتماليةال ركةذهعنموثوقةتار ا

دولالما .المؤسساتبإحدىالعمالةتدفققائمةعنفكرةعطي07 )¹.2(وا

دول تدفق:3)09(ا العمالة)حركة(جدول

ركة ا

الوحدات
ارجنقلللداخلنقل نوندبإعارةترقيةل المجموعالباق

.115صذكره،سبقمرجعماهر،أحمد-1
115صالسابق،المرجعنفس-2
116صالسابق،المرجعنفس-3
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ي الثا ةالموادمنالمتاحتحليلأساليب:المطلب شر ال
الإضافة مدراسةأيضامريتطلبسبقماإو ةالمواردعتؤثرالالمشكلاتأ شر اليةال منوالا

ا م لةأ لةالعملدورانمش بؤوكذلك.الغيابومش كيبالت ةالمواردب شر ةال .المدروسةالف

العملدوران.1.2
ومھالعملدورانإن ةالمواردحركةإشالواسعمف شر ا،وخروجاالمؤسسةإدخولاال عتم و

ركةذه ةللموارداستقرارناكانإذاماعدليلبمثابةا شر ركةعدمھ،منبالمؤسسةال الزائدةفا
ةغعت لفةومرغو نأحدمغادرةحالةففي.م اللمؤسسةالعامل تتحملفإ

اليف 1:تيةالت

اليف- اليفوقتذلكمتضمنا.آخرعاملاستخدامت نوت اليفذلكبماجديدآخرعاملعي علان،ت
نختيارالمقابلات، .والتعي

اليف- بت تضمنالتدر .نفسھوالمتدربفرادوإدارةالمشرف،وقتذلكو
ون المبتدئللعامليدفعما- ةذهخلالإنتاجيتھمنأعغالباي بمنالف .التدر
ةنتاجخسارة- نماالف نالعاملانفصالب عي .جديدآخرو

ات- املستخدملانتاجتج ةخلالبال نف بالتعي نوتدر ددالعامل معدلاتإإضافةا أن
وادث ون ماغالباا سبةمرتفعةت نبال ددللعامل .ا

ون ماغالباوالعطبالنفايةمعدلات- سبةمرتفعةت نبال ددللعامل .ا
ادة- تبنفصالحالاتعددز اي ادةعل التاإضافيا،وقتاالعمالشغيلز ادةو اليفز افآت،(الت م

ذا)إضافيةأجور  .المحددةالمواعيدالطلبياتسليمارتباكمنجراءذايحدثھمامعو
ال.1.1.2 العمللدورانالمختلفةش
ةالمواردحركةلنوعوفقاحسابھيمكنالعملدورانإن شر الولوجحركةتنحصروالال

روج،)المؤسسةالدخول ( روج(وا اا مكن)م اتذهتوضيحاتو ر :يالنحوعا
لتأخذوالالولوجحركة دماتدخول أوضافةش نبمعا نعي نإعادةأوجددعامل نعي العامل

ن .السابق
روجحركة لتأخذوالا دمةأوتركنفصالاتش اأي.ا اءعأّ دمة،إ حركةتقسموعادةا

روج الإذها :2التاليةالفرعيةش
راديةستقالة(نفسھالعاملقبلمنالعملترك(.

278صذكره،سبقمرجعبكر،أبومحمودمصطفى-1
179صالسابق،المرجعنفس-2



البشریةللمواردالتنبؤيللتسییرالعملیةالخطوات:                               الثانيالفصل

77

قغالعاملخدمةعنستغناءيتمحيثالعمل،صاحبقبلمنالعاملعنستغناء التأديالطر
بعادتمقدسواءالعملطبيعةإراجعوذلك التانفسھ،العملاس بعادو العمالةتخفيضأوشاغلھ،اس
يجة ح(افغأصبحالمنتجاتعالطلبأنن سر ح؛)قتصاديال سر عنالعملصاحباستغناءأيال

رجع. ...الفصلأوالعزل أوبالطردماإالعاملخدمات أوالعاملأداءعنالعملصاحبرضاعدمإذلكو
.سلوكھ
دمةأوتركالتقاعد با .الوفاةأوالقانونيةالسنبلوغس

عذا نالعملدورانعنعادةو مابمعدل روجبحركةخاصأحد خرا سبة.الولوجبحركةخاصو فبال
لفيحسبالعملتركلمعدل :1التابالش

100x
معينة ة ف خلال العمل وا تر الذين فراد عدد اجما

ة الف نفس بالمؤسسة الموجودين فراد عدد متوسط
= العمل ترك العمل دوران معدل

نفس قةو سابطر 2:لتحاقمعدلحسابيتما

100x
معينة ة ف خلال ن الملتحق فراد عدد اجما

ة الف نفس بالمؤسسة الموجودين فراد عدد متوسط
= لتحاق العمل دوران معدل

المدة آخر ن العامل عدد + المدة أول  ن العامل 2عدد = ة الف خلال ن العامل عدد متوسط

نعدد نعدد(=المدةآخرالعامل نعدد+المدةأول العامل نالعامل (المعين – نعدد) نالعامل )المغادر
يالعملدورانحركةوصا دمةتركمعدلبطرحيأ دمة،دخول أوضافةمعدلمنا ا

يجة ون والن ذاسلبيةأوإيجابيةإمات .العاملةمالنقصأوالتوسععمتوقفو
ون قدحيانعضو ةحاجةناكي معدلحسابفمثلاتفصيلا،أكأخرى معدلاتحسابإضرور

دمةترك ون قدا سبةحسابھالضروري مني الھبال دمةتركمعدلمثلاالمختلفةالفرعيةلأش سبةا بال
ون للذين دمةي مالعمالمنا دمةتركمعدلأو)ستقالة(بإراد سبةا سبةأوللاستغناءبال بال

ح سر تركمعدلحسابيتمقدفمثلاذلكمنتفصيلاأكتركمعدلاتحسابيتموقد...التقاعدأولل
دمة سبةا نلطبيعةبال ممدةحيثمنالعامل سبةالمعدلذافيحسبخدم بال

ن ددللعامل مالسنصغارأوا كذام 3.و

280صالسابق،المرجعنفس-1
.80صذكره،سبقمرجعصالح،فالحمحمد-2
80صذكره،سبقمرجعصالح،فالحمحمد-3
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كطبيعةعالوقوفوالتفصيالتحليلذلكمنساالغرضإن اال اوتحليل حسبوتبو
ون المشروعأقسامأيلمعرفةالمشروعالتنظيميةقسام اي عللوقوفمرتفعا،العملدورانمعدلف

تھأسبابھ ون قدفمثلاجذوره،منومعا ةسبةت كحالاتمنكب بال التاستقالة،س يتحتمو
ون فقدتفصيلا،أكتحليلإجراء بستقالةحالاتت نرضاعدمس منالماديةالعملظروفعنالعامل
رارة،ناحية ةأوا و اتأوالعمل،ساعاتأوال .ذلكغأوالصناللأمنبرنامجوجودعدمأوالراحة،ف

ون وقد نفشلأساسعشرافطبيعةعنالرضاعدمإراجعةالعملوتركستقالةأسبابت المشرف
ةالروحرفع نالمعنو نالنفستقرارمننوعتوفوعدمللعامل ون وقد.للعامل عنالرضاعدمأسبابت

االعمل نعدمسامصدر انأفرادعي ناسبالذيالملائمالم ممعي م،قدرا ا الرضاعدمأووخ
وافزجور سياسةعن قيةسياسةخللوجودأوبالمؤسسة،وا إتؤديالسبابمنذلكغأوال

التاعملھعنالفردرضاعدم .العملوتركستقالةو
كأسبابتحليلإن قيقيةأسبابھأساسعال الماديةالعملظروفمراجعةدارةساعدا

ة ةالمواردوسياساتشرافوظروفوالمعنو شر ب،سياساتناحيةمنسواءالمطبقةالمختلفةال التدر
وافزأوجور  قيةأوا القضاءيكفلبماالنواذهالقصور أوالنقصأوجھتلاعوالعمل.،اال

ياءأسبابع ناس مورفعالعامل ةروح .1المؤسسةالوظيفيستقرارمننوعوتحقيقالمعنو
تجسبقمما نإيرجعالعملدورانأنست ب نس س :مارئ

ايمكنلاأسباب-أ زالتقاعدمثلتجن .والوفاةوال
ايمكنأسباب-ب ئة،عملظروفمنالعملتركإالعامليدعومامثلتجن ة،غورواتبس وعدممجز

سانيةوعلاقاتحوافز،وجود قيةوعدمالمؤسسةداخلمتوترةإ . ...ال
الغياب.2.2

الةبأّنھالغيابعرف شأالا ابھعنأحياناالفردزعنت لاانإذاالعملإذ لاتم
عت.فعلاالمنظمة رةالغياببداوإنح.للعملمؤقتتركبمثابةالغيابو اسيطةظا ل اإلاش أ
ا،معقدة ر رة،ذهمنللتخفيفالملائمةجراءاتتحديديصعبحيانأغلبوجو مكنالظا و
يفيماسبابذهحصر .2يأ

كيمةالسياسةاتخاذيجبالغياب،معتاديمنالعمالعضناكأنإذالعامل،طبيعة- ما فإنوإلاتجا
م نالعمالسلوكعيؤثرسوفسلوك .خر

امنللغيابأسبابعدةفراديذكر- لالذيالمرضبي بش ،الس والظروفالمواصلاتسا
صية .ال

.وميولھالفردلقدراتالعململاءمةعدم-

281صذكره،سبقمرجعبكر،أبومحمودمصطفى-1
78صذكره،سبقمرجعالفتاح،عبدبوخمخم-2
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ية،عمالالعمل،ساعاتارتفاعمثلالغياب،معدلارتفاعإتؤديالمناسبةغالعملظروف- الروتي
....الماديةالعملوظروفالسشراف

.الفرداجاتوالعملالمنظمةإشباعلعدمسلفعلردالغياب-
ساءوعندسبوعية،العطلةوسبقالذياليومالغيابمعدلاتارتفاع- .الرجالعندمنھال

ع عةيامعددعنالمنظمةالغيابمعدلو االالضا معنفراديتغي ةخلالعمل معينةف
ما)الدراسةتقتضيھحسبما( مكنالمتاح،العمللأيامالكالعددعسبابانتم حسابو

:              1ــبالغيابمعدل
المفقودة=الغيابمعدل يام 100عدد المفقودةيامعدد+الفعليةالعملأيامعدد/ ×

:2ــــــأو

الغياب مرات 100x=عدد
الغياب مرات عدد

فراد عدد متوسط

الغياب مرات 100x=عدد
معينة ة ف خلال الغياب أيام عدد

ة الف نفس خلال الغياب مرات عدد

ستخدم ةالروحعللتعرفكمؤشرالغيابمعدلو بؤستخدمكماالمعنو الغيابأيامعددالت
مكناللازمة،حتياطاتلاتخاذالمستقبل لالغيابمعدلحسابو ةللعمالأوالمؤسسةعمالل أومص

صول حدا،ع...ورشةأوإدارة ،تفصيلاتعل إذاللغيابتدقيقإجراءيمكنكماأك
.جداً مرتفعةالغيابمعدلاتانت

اوحوالذيالعادي،المعدلعنالغيابمعدلارتفاعإن نماعادةي سبة% 4إ%3ب نميعبال العامل
لبالمؤسسة، لفةش غيابأنحيثغيابھمدةعنأجراالغائبالعامليتقاضلمولوحللمؤسسة،عاليةت

ادةعنھينجممماالعمل،جداول وتأخارتباكإيؤديالعامل اليفز الطلباتسليموتأخرنتاجت
انةسمعةعيؤثرمماالمحددةالمواعيد .السوق المؤسسةوم

أقلإالغيابسبةلتخفيضايجابيادوراتلعبأندارةعيتحتمللغياب،السلبيةثارمنوانطلاقا
سبةذهوأخذممكنحد سبانال ةالمواردمنالمستقبليةحتياجاتتقديرعندا شر .²ال

.277صذكره،سبقمرجعبكر،أبومحمودمصطفى-1
209صذكره،سبقمرجعالمرسي،محمدالدینجمال-2
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الثالث بؤ:المطلب كيبالت ةالمواردب شر اة(المستقبلال )المحا

ةالمواردمن)الداخالعرض(المتاحتحليلعد شر بعال بؤذلكي كيببالت ةالمواردب شر ةال ف
اةعالدراسة ةللمواردالطبيللتطور محا شر ةنفسال .الف

ذاستعملطرق عدة امنوالالغرضل قةبي وف،سلاسلطر قةمار دول طر إالمقسما
ش).المصفوفات(خانات مجياتوعلامالتطور أنإناو اصةال لقدا ذهس
مة .دقةأكنتائجعطيأّنھكماالم

بؤ كيبوللت ةالمواردب شر ةواقعمنال اتثباتمعالماضيةا اصةالمختلفةالمتغ ا
نحركةتحليليمكنفإّنھبالمنظمة ومنھالماضيةالسنواتمنعددخلالالوظائفتوامنالعامل
بط اتست ،ومعدلاتاتجا تطبيقالتغي اتذهو ةالمواردعتجا شر اليةال ماإالتوصليمكنا

ون  ةالمواردعليھت شر 1:المستقبلال

Markovماركوفسلسلة. 1.3
قةذهنقوم اتدراسةعالطر ركةغ نزمنمعينةحالةمنا لاحق،زمنأخرى حالةإمع

بؤيمكنفإّنھالتغذاحدوثاحتمالعرفنافإذاحتمالات،دراسةأي التغي)حالة(بوضعالت
.2المستقبل

ن وفسلسلةاستخدامكيفيةيفيمانب خلالالمختلفةالوظائفتوامنفرادحركةتحليلمار
ات بؤمتتاليةزمنيةف اوالت كي .المستقبب

اضاتعدةعالسلسلةذهتقوم :3اف
ا،المختلفةالوظائفتوامنفرادحركةعنالمؤسسةلدىدقيقةبياناتوجود-1 البياناتذهوتتعلقف

سلسلافعدد مكنالسنواتمنوم او ل .واحتمالاتسبإتحو
ةالمواردنظامإن- 2 شر نتظامبالاستمراريتمال .المستقبلالسياساتلثباتو
احداثثبات- 3 سلسل .و

ضسلوب،ذالتطبيق ةعنفرادلاتمنالبياناتاستخرجناأننايف اف سنوات،5مد
نفرادحركةوأنالمبيعاتقسمبالدراسةوسنخص سيةوظائفثلاثب البيعرجلالمبيعاتقسمرئ
ملة،البيعرجل)بالتجزئة(بالقطعة دمةتركحالاتوأيضاالمبيعات،مشرفبا الوظائف،ذهمنلا
ساب سبو بعوالمعدلاتال 4:يماي

149ص،1997الإسكندریة،الجامعیة،الدار،الأفرادوإدارةالتنظیميالسلوكحنفي،الغفارعبد-1
78صذكره،سبقمرجعصالح،فالحمحمد-2
188صذكره،سبقمرجعحنفي،الغفارعبد-3
80صذكره،سبقمرجعالفتاح،عبدبوخمخم-4
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مس؛السنواتمنسنةلبدايةالوظائفمنوظيفةلفرادعددحساب-1 ا
اانوابمنبالمقارنةسنةلايةوظيفةلبقواالذينفرادعددحساب-2 وعددالسنة،بدايةف

واالذين واالذينوعددالسنة،خلالخرى الوظائفمنواحدةلشغلالوظيفةتر دمةتر القسما
سبة لبال .وظيفةل

مسالسنواتبدايةوظيفةلفرادعددتحديد-3 .ا
نفرادعددتحديد-4 نمنقسملالباق للسنواتالسنةبدايةقسامانواالذينفرادب

مس، نمنوظيفةبأيليلتحقواانتقلواالذينفرادعددوكذلكا نالوظيفت ت السنواتخلالخ
مس، واالذينوعددا دمةتر مسالسنواتخلالالثلاثالوظائفمنائياا .ا

سبوظيفةلبقواالذينفرادعددسبةتحديد-5 اانتقلواالذينو نمنلأيم نالوظيفت ت خر
سب واالذينو دمةتر طوةرقاملتتحول وذلكوظيفةلا عةالثالثةا تطبيق.سبإوالرا و

طوة لاتمنالمأخوذةالبياناتعالسابقةا ركةاحتمالاتحسابأمكنال كماا
دثتحديدالبدءنقطةان شقمنھالذيوا دثأنفرضفإذا.خرى حداثت شغلمنيبدأا

بؤفإنبالتجزئة،بيعرجلوظيفة يقتنمنسنةعدنالوظيفةذهشغلون الذينأولئكبمصالت
سلسلالوظيفةذهمنتبدأسلسلةبناء حداثمباشرةالوظيفةذهمنالمشتقةحداثمختلفإوت و
ملة،بيعرجلوظيفةإنتقالأوبالوظيفة،المدةايةالبقاء: دمةأوتركمبيعاتمشرفأوبا ا

لمووكماالقادمةالسنةايةوذلك :يالش
نفس قةو بؤيمكنالطر نشغلبمنالت نالوظيفت ت .خر

بؤومد غيقتالوظائفذهمنلأيسنواتلعدةالت احداثسلسلةتفر تمثلمراحلعواحتمالا
بؤالمطلوبالسنواتعدد .االت

بؤيتم عوظيفةنشغلون منبمصالت نايةبالتجزئةبا ت نالس حتمالاتبحسابالقادمت
كة ةايةالموجودةالمختلفةالبدائلمنلللوجودالمش بؤف بيعرجلوظيفةالبقاءاحتمالفمثلا.الت
نخلالبالتجزئة ت :ونالوظيفةذهشغلون لمنالس

0.09=0.03×0.03
نفس .الوظائفلبقيةيحسبسلوبو

ذلك كحتمالوحسابالوظيفةمنتتفرغالالوظيفيةالمساراتمختلفحسابيمكنو المش
سيطةحتمالاتواقعمن ون الال ايت 1.المسارم

ذا لو وفسلسلةوتبالوظيفيةالمساراتتحسبالش بالتجزئةبيعرجلبوظيفةتبدأالمار
بؤلسن نوكماالت لمب :ي)08(الش

153صذكره،سبقمرجعحنفي،الغفارعبد-1
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ل بؤحتمالاترة(18)1ش كيبللت ةالمواردب شر ال

من
واقع

ل وفسلسلةلالوظيفيةالمسارات): 8(1الش مار

االالمعلومات تج عةالبدائللالوجوداحتمالحسابيمكنالسابقةالسلسلةت بالتجزئة،بيعرجل(ر
ملة،بيعرجل دمةتركمبيعات،مشرفبا بؤالثانيةالسنةاية)ا كةحتمالاتبجمعوذلكللت المش

دول كماالسلسلةايةبديللللوجود :يا

156صذكره،سبقمرجعحنفي،الغفارعبد1
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كةحتمالات): 10(جدول السلسلةايةبديللللوجودالمش

ملةبيعرجلبالتجزئةبيعرجل دمةتركمبيعاتمشرفبا ا
0,09
0,06
0,02
0,00

0,09
0,15
0,04
0,00

0,06
0,06
0,12
0,00

0,02
0,03
0,02
0,20

0,170,280,240,31

ع دول أسفلحتمالاتو ون بالتجزئةبيعرجلوظيفةنشغلون الذينأنا مسي عدمص
ن ت ينمنس :الآ

م%17 ون م .الوظيفةنفسسي
م%28 نقلم ملةمبيعاترجلوظيفةإس .با
م%24 نقلم .مبيعاتمشرفوظيفةإس
م%31 ون م دمةسي .المؤسسةمنا
بؤيمكنالسابقةالمعلوماتعبناءا عالت اللعددحتمابالتوز بيعرجلوظيفةشغلالذيا
نعدبالتجزئة ت اصبالتجزئةالبيعرجالعددأنفرضفإذانمنس فإنفرد500وبالمؤسسةا

ع ؤلاءالمتوقعالتوز نعدفرادل ت ون نمنس :سي
500 = 0,17  ×85بالتجزئةبيعرجلوظيفة
ملةبيعرجلوظيفة =500× 0,28= 140با
500 × 0,24 = 120مبيعاتمشرفوظيفة=
دمةترك × 0,31 = 155=500ا

نفس قةو بؤيمكنالطر كيبالت ةالمواردب شر خرى الوظائفال
قة2.3. دول طر قة(خاناتإالمقسما )المصفوفةطر
ة،(سابقةمعطياتعترتكزالحصائيةالطرق منو ةخ حسابدف)المدراءوتقديراتخ

نفرادانتقالاحتمالات .الوظائفب
قةذهفرضياتأبرز من :1يماالطر

نلاتستعانة ةالوظائفعنمعلوماتلبالعامل قيةالتوظيفدار .والمغادرةوالنقلوال

143صذكره،سبقمرجعبلوط،إبراهیمحسن-1



البشریةللمواردالتنبؤيللتسییرالعملیةالخطوات:                               الثانيالفصل

84

نالوظيفيستقرارمجاري عنللكشفالمعلوماتتحليل انيةودرسللعامل بؤإم .العمالةبمستقبلالت
نقبلمنالأونتقالأوالبقاءاحتماللتحديدالمعطياتافةتحليل .العامل

بؤنتقاحتمالاستخدام عللت .الوظائفعفرادبتوز
دول نو ذهالعمالتطبيقأدناهالمعطى( 08 )ا نإذ.الوظائفل ب عندفرادسبخلالھمنلناي

م نول القسمففيالقادمة،السنواتخلالأخرى إوظيفةمنانتقال االعددنب فرادمنالمتوفرا
ل نخلالالمطلوبوالعدد)ب(والوظيفة)أ(الوظيفةمنل ت يالقسمو.الس نالثا سبةنب ةال للأفرادالمئو

نانتقلواالذين الوظيفةبقوا% 80 :لأخرى سنةمن)ب(و)أ(الوظائفب
).ب(الوظيفةبقوا% 70،)أ(إ)ب(الوظيفةمنانتقلوا% 10،)ب(إ)أ(منانتقلوا% 10)أ(

نالثالثالقسمأما من% 80فمثلا،.نتقاليةحتمالاتضوءعسنةخلالالمتوقعالمخزونفيب
نخالقسمأماالقادمة،السنة)أ(الوظيفةيبقواأنالمتوقعمنفرد120ساوي ماأو150 المخزونفيب

نوالسنةالمتوقع قارن ،)ب(و)أ(للوظيفت اجةمعذلكو رالمقبلةفالسنة.المتوقعةا نقصتظ
ن نماإضافيافرد55إ)أ(الوظيفةتحتاجإذ،)ب(و)أ(الوظيفت .إضافيافردا85إ)ب(الوظيفةتحتاجب
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قةعننموذج):11(11جدول دول طر خاناتإالمقسما

ةالموارد1- شر اليةال ةا والمطلو
االعددالوظيفة ةالعمالةا المطلو

الثانيةالسنةوالسنة
)أ(الوظيفة
)ب(الوظيفة

150
205

200
275

290
280

ةالمواردحركة2- شر نالمحتملةال الوظائفب

)أ(الوظيفة
)ب(الوظيفة
المجموع

)ب(الوظيفة)أ(الوظيفة
120
25

145

15
175
190

واحدةسنةخلالالمتوقعالمخزون3-
اليةالسنة والسنةا

)ب(الوظيفة)أ(الوظيفة
120
25

145

15
175
190

)المتوقعالفائضأوالنقص(الفرق تحديد4-

)أ(الوظيفة
)ب(الوظيفة

العدد
سا

السنةالمخزون
و

السنةحاجة
و

أوالنقص
الفائض

150
205

145
190

200
275

-55
-85

).بتصرف(144السابق، صالمرجعنفس. 1
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عالم الرا اردراسة(العملسوق :طلب ا ) العرض
أأنمريتطلبقد ارجية،العمالةأسواقإالمؤسسةت الداخليةالمؤسسةمواردتفيلمحالا

ا ابالمؤسسةمتوفرةغجديدةتخصصاتطلبحالةأوباحتياجا .وغ
سيمسؤوفعلذا بؤي ال ةللمواردالت شر تقديرمنيتمكنواحالعملسوق بدارسةيقومواأنال
نأعداد االللوظائفنوعيةلمنفيھالمتاحةالعامل ةخلالالمؤسسة،تحتاج سلط.الدراسةف الدراسةو

:1المؤشراتمنمجموعةع
عدادالنوعياتتوافرمدى ةو .)الكالعرض(العملسوق المطلو
نالمنافسةدرجة .)الكالطلب(المؤسساتب
اتالوظائفطالعدداستجابةمدى(العملعرضمرونة .)جور لتغ
رة:للعمالةأخرى مؤشرات ارجية،الداخليةال ركةوا طاقةالبطالة،معدلالقطاعية،ا

يل،التعليممؤسسات عموالتأ .المختلفةشطةعالعمالةوتوز
سيمسئولوستطيعالعمالةأسواقالعناصرلتلكوالتقييمالدراسةنتائجضوءو بال للمواردالت

ة شر انانإنيقررواأنال ةالمصادرععتمادبالإم شر الإشباعالمؤسسةداخلالمتوفرةال أوحاجيا
ارجيةالعمالةأسواقالمتوفرةتلكع عتمد.ا يالقرارو ا نمنأيإبالالتجاءال نعالمصدر عامل

ن 2:ماأساس

.المؤسسةباحتياجاتالوفاءعالقدرة1-
لفة2- اليةالمؤسسةأوضاعضوءالماليةالت .ا

ارالعمالةسوق عننتحدثدمناوما صول مصادركأحدا ةالمواردعا شر لسدال
.السوق ذهالمتعلقةالنقاطعضإشارةمنبدفلاالمؤسسة،احتياجات

لاستقطابملائماعتإليھتوصلواوماسنوات،لعدةالعمالةأسواقبدارسةقتصاديون قاملقد
ةالموارد شر يوفيما.ال شيأ .العملسوق بخصوصإليھالتوصلتمماعضإبإيجازس

العملسوق حدود1.4.
ون  اتتفاعلحيثجغرافيةمناطقمنالعملسوق يت والطلب)عملعنيبحثون أفراد(العرضقوى ف

اب( مأفرادعنيبحثون عمالأ شغيل التا)ل جور الرواتب(العملأسعارذلكيؤثرو دودإن).و ا
قيقية ناصوعددنوعععتمدالعمللسوق ا مالبحثيتمالذينللوظائفالمر سوق إن.ع

اراتالعمل ون،أنيمكنعاديةوغمعينةلم يلعت زائرمساحةنصفالمثال،س اا ل حشملوقدأو
ارةمنعامستوى عفندقمديرإن.العالمبلدانل تقلأنيمكنالم سةمني أحدليعملتلمسانإت

المقابلمناسبة،عملفرصةلھسنحتماإذاالفخمةالفنادق وجةسيدةفإنو يعملعنتبحثم لاقدكتا

144صالسابق،المرجعنفس-1
111ص،2002الإسكندریة،الجدیدة،الجامعةدارالبشریة،المواردإدارةسلطان،سعیدمحمد-2
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انانإذاالعملترغب اعنيبعدالعملم ل اتبضعةم إدارةساعدالعملسوق حدودمعرفةإن.كيلوم
ةالمواردمنالمتاحالعرضتقديرالمؤسسة شر لة،ال ايمكنالالمؤ .1المؤسسةللعملاجتنا

العملسوق محددةعوامل
لتملاالمؤسساتمعظمإن العمل،سوق المتوفرةالعاملةللأيديجمابالرقمأساش

ا 2:تيةمور معرفةترغبذلكمنبدلاولك

ارات1- المتوفرة؛الم
قتصادية؛الظروف2-
ة؛للمواردالمؤسسةجاذبيةمدى3- شر ال
اتمواقف4- دارة،العمل،الصناعة،نحوالمجتمعواتجا .او

ذهأنفيھشكلاومما ةالمواردعرضيتعلقفيمادوراالعواملل شر .العمالةسوق المتاحةال
نالعملطالتقدير2.4. المحتمل

طوةفإنالعمل،سوق عالتعرفيتمأنبمجرد عددلتقديرالمعلوماتتجميعتتمثلالتاليةا
نالعملطال نؤلاءمعظمإنالمنطقة،المحتمل المحتملمنعنھيبحثون والذينمؤقتاالعملعنالعاطل
ونواأن ني ل اتبم امنوالالمنطقة،العملم صول يمكنخلال ملتقديرمعلوماتعا عدد

ستفادة مو اجةعندم .3ا
يالعمالةمنوالطلبالعرضجانتحديدعد ةالمرحلةتأ سيمنخ بال ةللمواردالت شر والال

مبمقارنةتم ممعالعمالةمنالمطلوبا االمتاحا طوةذهفإنآخربمعالمؤسسة،م تما
مطرححاصلبتحديد ةالمواردمنالمعروضا شر ممنال .المطلوبا

سيطةللعلاقةوفقاوذلك :التاليةال
زأوالفائض ةالمواردال شر م=ال ةالمواردمنالمطلوبا شر م–ال االمتاحا م

يجةانتفإذا ة،المواردزاناكأنعفذلكموجبةالن شر يجةانتإذاأماال فذلكسالبةالن
ةالمواردفائضوجودمعناه شر .ال

ما الةانتوم ةللمواردمثلستغلالفتحقيقالسائدةا شر الملائمةساليبإتباعيتطلبال
زمعللتعامل .الفائضأوال

141صذكره،سبقمرجعنجیب،مصطفى-1
140صالسابق،المرجعنفس-2
14صالسابق،المرجعنفس-3
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الثالث والعملياتالعملمخططاتوتحديدالفروقاتتحليل:المبحث

اةنظامية،بصفةتتوصل، اتمالالمحا نعددملاحظةإإجراؤ ياليةالفروقاتمنمع نا ب
رةحتياجات شاطالم ."للمواردالسنالتقدم"وللمؤسسةالمستقببال

رالفروقاتذه مسبقاعدّلأنالممكنمنالالعملوسائللاستكشافالضروري منبأّنھتظ
تم.للمؤسسة"الداخالسوق " احس اتعدةاق و نار عةس ة،متتا تموالومتناو اس واحدآنإرجاع
انيةوالمتعلقةقتصاديةالقيودإ ادةيمكننامستوى أي(إبالم انيةز ن؟م و قائقوإ)الت جتماعيةا

قياتستجدل(للمؤسسة حةال مالمحتملجراءعندافيةكفاءةالمق ا؟استفاد لتقدير)م
ن( انية)تثم اإم :¹تجسيد

ةلمواردحاجةوجودإإماشأنيمكنالفروقاتذه ا،فائضاناكأنأوإضافية،شر ف
اليةالمواردأنأو نا.للمؤسسةالمستقبليةوالمتطلباتتتواءما ةشرحإسنعمدو عاحتماللمعا

ل1انفراد زأوالفائضحالاتمعالتعاملإتباعھيمكنالذيطاريوأدناه( 19 )والش .العمالةال
عللتطور نظرا.الوقوعناذرةعتالتوازن أوكتفاءحالةإن دهالذيالسر ذاقتصادش
اتالعصر االتكيفالمؤسسةعالالمختلفةوللتغ حالأنھإلا.السوق والبقاءللاستمرارمع

ا، رأنإلاالمؤسسةعفماحدو كتفاءللأمور العاديالسعس سيو شغيلب ،المدىال القص
اتناكانوإنح( ون غ زالفائضحالأما).القصالمدىفست تطرق وال مافس منءل

.التفصيل

ول  زمعالتعاملكيفية: المطلب ال
يجةانتإذا نالمقارنةن منالمطلوبعددأنعذلكفإنبالموجب،العمالةمنوالمعروضالمطلوبب

دالعمالة ا،المتاحأوالعروضعددعنيز بزاناكأنأيم ضھي ذا.عو أساليبإتباعيتطلبو
:يكماالعملظروفباختلافتختلفمعينة

دالطلبانإذا.1.1 العملسوق العرضعنيز
الةذه لةللمؤسسةناكا زغطىالالعمالةمنحتياجاتتدبكيفيةمش الموجودال

يوذلكستقطابسياسةبالأساسيعخلالمنوذلك :2الآ

1 -Jean Pierre Citeau,OP, CIT, P67
100صذكره،سبقمرجععقیلي،وصفيعمر-2
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ل زأوالفائضمعالتعاملأساليب): 09(1الش العمالةال

زأوالفائضمعالتعامل.ب العمالةال

للعمالةجديدةمصادرعنالبحث.1.1.1
نا ةالمواردإدارةتقومو شر ةالمواردمصادرتنميةفعالبدور ال شر جديدة،مصادرعنوالبحثال
تصال امعاتو دالفنيةوالمدارسبا نومعا و نذب،...المالت ج ر اللالتحاقا

حوثدراساتوعمل ةالمواردمصادرعنو شر عحأوالمؤسسةعمللمنطقةالمجاورةالمناطقال
.الدوأوالوطالمستوى 

120صذكره،سبقمرجعماھر،أحمد. 1

الطلب أعلى من العرض

جديدة-1 مصادر عن البحث
للعمالة

ختيار- 2 عملية ادة ز

وافز- 3 وا جور ادة ز

الفردرفع- 4 انتاجية مستوى

الوظائف- 5 توسع

ع- 6 التكنولوجيا إحلال
العمالة

العرض أعلى من الطلب

يد- 1 ا ختيار

من أع الطلب
العرض

وإعادة- 1 ب التدر
ب التدر

حتفاظ- 2
ة لمواج بالعمالة

دمة ا ترك حالات

الطلب من أع العرض

التقاعد- 1

المبكر- 2 التقاعد يع

البطالة- 3 ضات عو

ب- 4 التدر وإعادة ب التدر

بديلة- 5 عمل فرص ايجاد
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يل.2.1.1 ختيارعمليةس
نا شددوعدمختيارشروطعضعنبالتنازل المؤسسةتقومو مكنختيار،معايال للمؤسسةو

نسياسةإتباعأيضا نعي مكنجدد،خرج بخلالمنالشروطعضعنالتنازل ذابفرضو عدالتدر
.بالعمللتحاق

ادة.3.1.1 وافزجور ز وا
وافزجور مستوى برفعالمؤسسةتقومسلوبذاو ون ح.اوا وخاصةالعمالةذبمصدراً ت

رة االما افزتمثلالماديةوالفوائدجور لأن.م .العمالةلاستقطابساا
الفردإنتاجيةمستوى رفع.4.1.1

تم ادةخلالمنذلكو اأندون داءنواتجز ادةيصاح تؤديالساليبباستخدامفراد،عددز
بمنالفردإنتاجيةرفعإ ارةمستور ورفعالمكثفالتدر .الم

الوظائفتوسيع.5.1.1
امعضإضافةيتمسلوبذاو ،بأعباءالقياممنالوظيفةشاغليتمكنبحيثالوظيفةإالم أك

ادةعينعكسوذلك عناحية،مننتاجيةز اتوتنو .أخرى ناحيةمنفرادخ
)العملمكننة(العمالةمحلالتكنولوجياإحلال.6.1.1

اسمحوالذينتاج،مجالالتكنولوالتطور عنتبحثأنالمؤسسةستطيعسلوبذا ادةل بز
الية، شري،العنصرمحلوإحلال صول ال ،أونتاجية،نفسعل نبنفسأع العامل

.أقلأو

دالعرضانإذا.2.1 العمالةسوق الطلبعيز
الةذه لةتوجدلاا زلسداللازمةالعمالةاستقطابالمؤسسةأماممش المؤسسةوع.ال

.1العمالةسوق المتاحةالعناصرأفضللاختيارحقيقيةاختيارأساليبإتباعنا
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ي الثا الفائضمعالتعاملكيفية: المطلب
الةذه ون ا لةالمؤسسةت المؤسسةحتياجاتعنالزائدةالعمالةمعالتعاملكيفيةمش

االالكيفيةوخاصة ذا.الفائضذامنالتخلصمنتمك معينةأساليبإتباعيتطلبو
.العملسوق ظروفباختلافتختلف

دالطلبانإذا.1.2 العمالةسوق العرضعنيز
ون أينالوضعيةذه ةالمواردنذرهناكت شر ون العمالة،سوق ال نأمامالمؤسسةت :مااختيار

طيمكنل االتفر ولةف لفةتحمليفضلأم؟س ات التفكمعالشركةبقا
اكيفية .؟استخدام

ون قدالوضعية،ذهأّنھذلك ببالمؤسسةللعملإراديتركناكي ةعملعروضوجودس مغر
ةوكذلكأخرى،مؤسسات صول صعو اجةحالةأخرى مواردعا بإتباعذلكإزاءالمؤسسةوتقوم.ا

:1تيةساليبأحد
يلإعادة.1.1.2 العمالةذهتأ

اقدأخرى بأعمالللقياموذلك مكنمستقبلاالمؤسسةتحتاج ب"خلالمنذلكيتمأنو التدر
بيتمحيث"التحو اأخرى بأعمالالقيامعالزائدةالعمالةتدر فضلالمؤسسة،تحتاج يتمأنو
ب نأوأعمالعالعمالةتدر ون بأنتتمم دمةتركمعدلاتت .عاليةاا
ةبالعمالةلاحتفاظ.2.1.2 دمةتركحالاتلمواج ا

تم ون عندماخاصةسلوبذاإتباعو نأوأعمالالعمالةفائضي سمم تقومحيثبالنذرة،ت
بقاءالمؤسسة نؤلاءباس مالعامل عإعادةمعوظائف مالعملعبءتوز أوأقلعملبأعباءليقومواعل

مأخرى أعمالإسناد ون أنعإل مصلةذاتت ،عمل ذهالمؤسسةوتقومص
الة لفةبتحملا ادفالعمالةذهحتفاظت دمةتركحالاتمحلإحلال .ا

دالعرضانإذا.2.2 العمالةسوق الطلبعنيز
ون أينالوضعيةذه التاحتياج،تخلافالمؤسسةالعاملة،اليدوفرةناكي فعو
.التعدادمنالتقليصالمؤسسة

ح،انإذا سر قبةبدايةال رالصناعية،ا ي،كإجراءعادةيظ وجزا ًاليوميملكف آخرمع
الاتأغلب البطبيعة.ا حيبقىا سر االمؤسسات،حياةحقيقةالتأديال للاولك إلاش

ا صغ ور مع.المناصبحذفأسبابمنجزء اتقتصاديةعتباراتأصبحتزمات،ظ والتغ
وءالرئالمحددالتكنولوجية ةالمواردسييخصص.المؤسسةعمالةعدادتقليصإل شر ال

شمافضاءالتقليدي ورةمح حلص سر ي"باعتبارهوذلك.ولمحفزاتھال أخرى جوانبمعمتوائموغ"عقا
سي شرل اكالمشاركة،(ال و،)ش رو يالللمؤسساتحلٍ كأقعادةيظ اتمنعا صعو

رتحديثةدراسةولكن.اقتصادية ون أنععيدالتعداد،تقليصبأنأظ نامكحلٍ ي وراتب ص
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شغيل،سي لال عاعرفًاش للتخطيشا ادةالمشا لية،أوا ي نفسال ءو سبةال حالاتبال سر ال
ماعية لةإعادةإأونتاجمواقعإغلاقإالراجعة)الغثائية(ا اتطورتالامة،ي نمنذكث عشر

رتولقد.سنة سلمنطقيخضعالتعدادالفائضتقليصأنأخرى دراساتأظ .اقتصاديبالضرورةل

اليف.1.2.2 التعدادتقليصوأساليبت
يجةالتعدادتقليصيقدمماعادة ات(المؤسساتمحيطلتغكن سواق،تطور تكنولوجية،غ

عاتعديل شر اأو)ال ل ان(ي ة،لاتنظيم،إعادةاقتناء،-ذو لةإعادةمركز ي يرهفيمكن.)ال عنإمات
ق اتوجودطر قعنأوحاضرة،أوماضيةغي شاطالمستقبليةالتغيتطلعاتطر لھآنظامتبمثلا،(لل
لاتتطور عالبعيدالمدىنتائج ةالمؤ مكنالمطلو رأنو جيا،مناصبحذفي عدةعمقسطاتدر

.)سنوات
نجم نعددالتخفيضذاعنو اليف،منمع ايمكنلاوالالت ولةتقدير 1س

اليف- تفاقيةالقانونيةستحقاقاتبدفعالمرتبطةالماليةالت حو سر ا،يضافوال(لل وجد،إنإل
ات فوكذلكالمغادرة،عالتحف اعاتعنالناتجةالمصار حاتتطبيقعنالناشئةالمختلفةال سر .)ال

مكن ون أنأيضاو اليفت .)جتماالمخططالمتضمنة(المغادرةععاناتبتطبيقالمرتبطةالت
اليف- يطالمرتبط"جتماعية"الت ون عندماخاصةالمناصب،حذفعنالناجمبالتث ةذهت ةخ كث
نغجراء) (عديدة( حمباشرةالمعني سر تأثرونبال تنظيمومنجتماعيةالوضعيةمنذلكرغمس

ور أوبالإنتاج،ساسيةالمعرفةيتحكمون الذينجراءمغادرةعنالناجم"الذاكرةضياع"وع،)العمل ظ
ات بؤإدفاجتماعيةتحر .المناصبحذفعرقلةأوالت

اليف- كالبداية:العملتنظيمجانبمنالت مملؤهيجبفراغاالمسرحون جراءي مأوورشا مصا
لفةجدالعمللتنظيمإعادةً تفرضالمغادرةذه.صلية ميتمماوعادة.م ض ة،ذوي بأفرادعو تمأوخ س

ممنح نأجراءإوظائف ميتوجبآخر اعل مإإضافةأداؤ .الداخليةوظائف
اليف- ر:المؤسسةسمعھأوالصورةجانبمنت ةذهستظ .اجتماعيةوغشةكمؤسسةخ
اليف- شاطاستعادةحالللتوظيفامةت .جددأجراءتوظيفوتطلبال

رالتعداد،تخفيضفإنكذلك اتيكقراريظ سبةاس ضللمؤسسةبال ذه.مسبقامعدةسياسةيف
ة بسيإعدادعنتنجمأنيمكنخ شغيلت تمالمستخدمطرفمنموجھلل االتفاوضأو مععل

ايتمماوعادة.النقابيةالمنظمات .المؤسسةطرفمنالمعدجتماالمخططضمنتحديد
يعالدولةوتقوم احوذلكأصيلةاجتماعيةمخططاتإعدادب الللمؤسساتالمساعداتمنجملةباق

ل،اتفاقيات(الوضعيةذه .)اقتصاديبدافعمسرحلأجالدولةمنالممنوحةالدنياالمساعدةالتحو
ادفةالتدابمنمعيناعدداتضمالمخططاتذه حات،عددتخفيضإال سر مننجدأنيمكنوالال
ا .2بي

1 -La Gestion de L’emploi, OP, CIT, P: 28.
30:، المرجع السابق،ص2
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وءتخفيضأوالتوظيفوقف- .ضافيةالساعاتإال
اصةالعملعقودتجديدعدم- .)الباطنمنمقاولةمؤقت،عملمحدد،بأجلعقود(ا
يالوقتإنتقال:مثلا(العملمدةيئة:العملوقتتخفيض- ز حا ادةأو)جراءمنلفئةالمق مدةز

.المعداتاستعمال
زئيةالبطالة- .جزئياالمعوضةا
سام"تداتفاقياتعقدعندخاصة(جراءعضغوطات- تضمن)"العملاق ون تدابكذلكو الغايةت

ا نم نجراءمغادرةظروفتحس .المسرح
ةالتداب"العمومعأوالمسبقالتقاعد- نفرادمغادرةيعإدفال"العمر منعفاء(المسن

شاط، ،المسبقالتقاعدال .)االتدر

اتعالمساعدات- ارجيةأوالداخلية)نتقال(التحر يلإعادةأو1ا التأ
(Reclassement)قعنيمنحماعادةوالذي ناتطر و نللأجراءلتضمن،المؤسسةاتتكفلالالت المسرح

لارجوعا شاءيتمحيانمنكث.الشغلإس يللإعادةخلايا"إ العملعروضجمعغيةخاصة"التأ
.جراءوتحضالمحلية

شغيل،سياتفاقياتعضنجدحيث:العلاواتمعراديةالمغادرة- الاال ع"منأش "الفرديةالمشار
سبةوالمتمثلة،إعانات،بواسطة ،عنتتخالللمؤسساتبال انيةخذامنحأج التوجھغيإم

ياةقابليةدراسة(فنيةإعانةبفضلالم مةمحسنة،قروض(ماديأو)للمشروعا المفطورةالشركةالمسا
،طرفمن .)اج

نجراءتوظيفتقبلالالمحليةالمؤسساتمساعدةأي ذلك.المسرح Essaimage:و ستطيع-
ى المؤسسة ةذهتتقبلأنشرطمحليةمؤسسةمعالباطنمنمقاولةعلاقاتعقدأنالك توظيفخ

محذفتقدالجراء .2مناص
سيأنلنايتسبقماخلالمن بؤي ال ةللمواردالت شر باقمنالمؤسسةيمكنال حداثاس
ستعداد ا،و لتحامنتتمكنوحل امنالتخفيضأوبالتعدادالمتعلقةالمشا عانةحد إعدادعو

امج .)التعدادالتقليصحالةخاصة(جتماعيةالمخططاتأوال

1 Barnard Martory,OP, CIT, P177
178:السابق،ص،المرجع 2
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الثالث لفةوالعائدالمراقبة:المطلب سيمنوالت بؤي ال ةللمواردالت شر ال
سيبرامجوتقييممراقبة.1.3 بؤي ال ةللمواردالت شر ال

سيبرامجوتقييممراقبةإن بؤي ال ةللمواردالت شر سيساسيةالمراحلمنعدال للمواردالفعاللل
ة، شر وداتال ةالمرحلةذهالمبذولةالمج ورةمنخ سيص بؤي ال للمواردالت
ة شر ةالمواردقيمةتكميمإدفال شر مال اكأصول واعتبار سبةقيمةل .للمؤسسةبال

ل ةالمواردمعلوماتنظامس شر امج،وتقييممراقبةال عمتكرر بجمعسمحبأنھذلكال وسر
بؤاتلمراجعةاللازمةللمعطيات مةجدعتالعمليةذه.الت سم وسيلةولكنللمراقبةوسيلةفقطل

امجلتقييم .1أيضاال
اتسنةلايةالمعطياتجمعيتمأنفضلمن تمالسنة،أثناءمنتظمةولف التقييمو

بؤاتمراجعةإجراءدفالسنةنفس امجالت الإضافة.وقتأقربوال ون أنالمحتملمنذلك،إو ذهي ل
اتالمراجعات بؤاتعتأث ،المدىالت لالمتوسطالقص .والطو
امجتقييم ورةعتال سيفعاليةلتحديدأساسيةص بؤي ال ةللمواردالت شر ميةولإبرازال شاطاتأ

سي بؤي ال ةالمواردوإدارةالت شر .المؤسسةداخلال
سيتقييممعاي بؤي ال ةالمواردمجالالت شر :2يضمأنيمكنال

 شغيلمستوى اال .مسبقاالمقررةبالاحتياجاتمقارنةا
ات دافمقارنةنتاجيةمستو ناةبالأ .المت

االدورانمعدل االمرغوببالمعدلاتمقارنةا .ف

امج .التصرفبمخططاتمقارنةالمطبقةال

امجنتائج بأبالنتائجمقارنةال ن(االمت ن،حوضتحس ك،معدلاتتخفيضالمر نال تحس
ضسب .)التعو

اليف امجالعاملةيديت انيةمقارنةوال بالم

احسب امجتطبيقعنالناتجةر اليفمقارنةال امتمالبالت امجال .ال

Jean-marie Peretti,OP, CIT, P 186ارجعالتفصیلمنلمزید-1
2 -Shimon Dolan, Ronald, S, Schuler, OP, CIT, P: 120
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لفةالعائد.2.3 سيمنوالت بؤي ال ةللمواردالت شر ال
لفةتتمثل سيت بؤي ال ةللمواردالت شر 1تيةالبنودال

نومرتباتأجور - ةالمواردإدارةالمسؤول شر سيعنال بؤي ال .الت
عاب- نأ شار سيالمساعدينالمس بؤي ال ةللمواردالت شر .ال
لفة- امجالمستخدمالنظامت .)ذلكالمساعدةالكمبيوتربرامجمثل(وال
لفة- ةالمواردمسؤواتصالت شر موتحديدلاستطلاعخرى داراتبمديري ال العمالةمنتقديرا

ة .المطلو
لفة- روكتابةإعدادت سيالمرتبطةالتقار بؤي بال .الت

سيمنالعائدأما بؤي ال ةللمواردالت شر العملكفاءةإتؤديالالوظيفةأداءكفاءةفيتمثلال
ةالمواردوظائفباأداءكفاءةأوعامة،بصفةبالمؤسسة شر 2ال

مكن اليفومقارنتھالعائدتحديدو التقييممعايمنخالعنصرإليھوأشرناسبقكمابالت
ورة .أعلاهالمذ

ع الرا سيمعوقات:المطلب بؤي ال ةللمواردالت شر ال
ل ا،معوقاالعليادارةمنالدعمنقصش دإالماأدىوقدكب رمنا سيتطو بؤي ال الت

ةللموارد شر ةمنعالذيوالدعمذانفسوكذلك.ال ةالمواردمص شر الأداءمنال ام شأةإزاءم .الم
ة ةالمواردفمص شر اال اتتجاوز يمك نةالصعو سيأنعالعلياللإدارةوال بؤي ال سيالت المواردو

ة شر ون أنيمكنال ماي يتأثل احرقمعسيمالاالعواملمنالعديدعإيجا .3ر
ةإراجعآخرمعوق ناك شاطاتلدمجصعو سيعمليةلأداءاللازمةال بؤي ال نظامتصميم.الت

سي ةالمواردل شر سيقالدمجعقادرال نوالت شاطاتوظائفلب ةالمواردإدارةو شر مخططحسبال
سبةامجددفايمثلالتنظيم نبال .الميدانذاللمختص

امنقصعنناجمثالثمعوق  سيالتدرجإطاراتال بؤي ال ةللمواردالت شر مالرجوععدمفإن.ال إل
رتصميم، ستطو سينظاموتأس بؤي ال نطرفمنغالبايرتكبخطأالت سيعنالمسؤول بؤي ال الت

موخاصة ةالمواردسيمدراءأنإإضافة.وتجر شر اتتبأووضعيحاولون ماعادةال جدمقار
سيكمية بؤي ال اأنغ.الت يلةجدالتطبيقيةقيم سبةض توجبالذينالتدرجلرؤساءبال مس عل

رمرتفع،دورانمعدلمع:مثلاالتوفيق، بالبحثعالس نوتدر ساسةالمناصبالمستخلف بؤا والت
ون .العاملةيديمنبالاحتياجات سيولي بؤي ال ةللمواردالت شر نيأخذأنيجبحقاعالافال ع

.4التدرجرؤساءاحتياجاتعتبار

125صذكره،سبقمرجعماهر،أحمد-1
125صالسابق،المرجعنفس-2

3 - Shimon Dolan, Ronald, S, Schuler, OP, CIT, P: 120
4-Shimon Dolan, Ronald, S, Schuler, OP, CIT, P: 120
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ص الفصلم
ماأنھلنايتالسابقة،الدراسةمن عةالنماذجانتم بؤمجالالزمنعالمتتا ة،بالمواردالت شر ال

اأنإلا لوالمسالنماذجذهلبممثلواحد،تفكعيرتكزجميع القاعديالش
.(Schéma de Base)يديمنحتياجاتالتواعتقييمغرضدواتمنسلسلةعنھينجمخذا

ةوالموارد(واحدآنونوعياكميا)العاملة شر نوالمقارنةالمتاحة،ال نذينب الالفروقات،عطيناالتحليل
امجعدفيماستعا .ملائمةب

عتحديديجبأومرحلة رمشار اتيجية،المحاور واختيارالتطو انطلاقاأولايتموالذيس
اتتحليلمن ى تجا اتعللمحيطالك اتالظروفمنمختلفة،مستو تجا العامة،قتصاديةو

،التطور  نجتماعية،الظروفالتكنولو نظمةالقوان وميةو االالسياسةوكذاا بع الدولةت
رةالتعليممجالات .وال

اتيجيةدافترجمةتتمثانيةمرحلةو لس ل،ش فالمعطياتاللازمة،المناصبوأنواععداديا
يصإطارالناجمة اتيال سواق،المنتجاتحول س يع،وطرق التكنولوجياو الماليةالوضعيةالتص

شأة، نستقود...للم ن"زمنأفق"المؤسسةشاطوطبيعةمستوى ضبطإالمسؤول التا.مع منو
ة،عمالوأنواععددبحصرالقيامالمرحلة،ذهإذنالضروري  العاملةالقوى ونوعيةموتقديرالمطلو

االلازمة .ل

سيعنالمسؤولالبدايةعمد بؤي ال ةللمواردالت شر شطةأوعمالوأنواععددتحديدإال
سية، دافواقعمنوذلكالرئ شأة،وخططأ عدالم ضمنالفرعيةشطةومعرفةطلاعإسذلكو

ا.رئعملأوشاطل عد ايحتاجالالوظائفونوعيةعددتحديدإعودو إل
مومن.شاطل نالدواتأ ذهتقييمثمالوظائفتصميمالوظائف،تحليل:ذلكاستع

توال.الوظائف .الوظيفةتوصيفبطاقةبإعدادعادةت
اءعد سيةشطةاحتياجاتتحديدمنن عنالمسؤولذلكعدعمدالوظائف،منوالفرعيةالرئ

سي بؤي ال ةللمواردالت شر ا،جرى الالوظائف،منوظيفةلاحتياجتقديرإال منفرادمنتحديد
بؤ،طرق منكبعدديوجد.والتخصصالعددحيث الطلببتحديدسمحومعقدة،سيطةالت

ةالمواردع شر ون حداثأنإّلا.المؤسسةال انيةأكت ةانتلمادقةأكوالمعلوماتللتوقعإم ف
ةالدراسة .قص
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بؤتقنياتمننوعانيوجدعادة ةالمواردعالطلبلتقديرمستعملانالت شر العقلانيةالتوقعاتماال
ينوتوقعات قوم.)حصائيةالتقنيات(المس لالعلياطاراتالتوقعاتذهبإنجازو ة،ل منانطلاقامص

ى ا،إوصولامستوى أد ون حأعل مجياتعلامالتطور مكنوقد.دقةأكالنتائجت وال

يلمنالمتخصصة لالتوقععميلةس ،ش لانالذيمركب ةش ةصعو عضيخصفيماخاصةكب
.التقنيات

جمالعاملةاليدمنحتياجاتذه جبنقدية،وحداتإست للمواردالمخصصةالقيمذهتضبطأنو
ة شر دافبمراعاةال حأ اوضمنالمؤسسةر .الماليةقيود

ملتحليلستخصصالثالثةالمرحلة ة،المواردمنالمتاحا شر توقعاتإعدادعيتموالذيال
ةالمواردلعرض شر ايمكنالال ارجية،الداخليةالمعلوماتمصادرمنانطلاقاإعداد معلوماتأنإلاوا

ميةكعموما،الداخليةالمصادر .أ

ربياناتقاعدةإعداديتمأول،وقت سيةالمواصفاتتظ لةالرئ ي المجتمعاتلمختلفالديموغرافيةلل
ة نمصفوفةقدمية،رمعمار،رمفئة،لالعمالعدد(للمؤسسةجر و التدفقاتوكذلكالت

سية نالمتوسطةالمدةالعمل،دورانمعدلالعمل،تركمعدل(المختلفةالمناصبللأفرادالرئ فردلتعي
.)...الغيابمعدلوظيفة،

ستخدمثان،وقتو اةلإنجازالبياناتذهنفسس ةللموارد"الطبي"للتطور محا شر عال
خيةالمعايحسبالزمن ون وح.العملفرضياتعضحسبأوسابقاالمحصاةالتار اةذهت ةالمحا معنو
سةمجتمعاتوعمؤكدةمعايحسبعدأنيجب .افبقدرمتجا

أأنمريتطلبقد ارجية،العمالةأسواقإالمؤسسةت الداخليةالمؤسسةمواردتفيلمحالا
ا ابالمؤسسةمتوفرةغجديدةتخصصاتطلبحالةأوباحتياجا سيمسؤوفعلذا.وغ بؤي ال الت

ةللموارد شر نأعدادتقديرمنيتمكنواحالعملسوق بدارسةيقومواأنال نوعيةلمنفيھالمتاحةالعامل
االللوظائف ةخلالالمؤسسةتحتاج .الدراسةف

يالعمالةمنوالطلبالعرضجانتحديدعد ةالمرحلةتأ سيمنخ بؤي ال ةللمواردالت شر والال
مبمقارنةتم ممعالعمالةمنالمطلوبا االمتاحا والعمليات،العملمخططاتوتحديدالمؤسسةم
طوةذهفإنآخربمع مطرححاصلبتحديدتما ةالمواردمنالمعروضا شر ممنال المطلوب،ا

سيطةللعلاقةوفقاوذلك :التاليةال
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زأوالفائض ةالمواردال شر م=ال ةالمواردمنالمطلوبا شر م–ال انتفإذامنھالمتاحا
يجة ة،المواردزاناكأنعفذلكموجبةالن شر يجةانتإذاأماال وجودمعناهفذلكسالبةالن

ةالمواردفائض شر ما.ال الةانتوم ةللمواردمثلستغلالفتحقيقالسائدةا شر إتباعيتطلبال
زمعللتعاملالملائمةساليب .الفائضأوال

زحالةففي جديدةمصادرعنالبحثيتطلبذلكفإنالعمل،سوق العرضمنأعوالطلبال
يلللعمالة، ادةختيار،عمليةس وافز،جور ز انالتكنولوجياإحلالالوظائف،توسيعوا م
...العمالة

شأةعفماالعمل،سوق الطلبمنأعالعرضانإذاأما نختيارحسنإلاالم نفرادب .المر
انالفائضحالةو شأةفستقومالعمل،سوق العرضمنأعالطلبو بالم بوإعادةبتدر تدر

ا ة،موارد شر حتفاظال ةالمستطاعقدراو دمةتركحالاتلمواج .ا

شأةفستعمدالعمل،سوق الطلبمنأعالعرضانإذاأما حإناالم سر الھال وإالمختلفةبأش
امج وءووقفالتوظيفوقفالمبكر،التقاعديعالتقاعد،عحالةجتماعية،ال الساعاتإال

،Essaimage،...العملعقودتجديدعدمالعمل،وقتيئةضافية،

ةالمرحلة ورةمنخ سيص بؤي ال ةللمواردالت شر سيبرامجوتقييممراقبةال بؤي ال للمواردالت
ة، شر وداتال ةالمواردقيمةتكميمإدفذهالمبذولةالمج شر مال اكأصول واعتبار سبةقيمةل بال
شأة امجفتقييم.للم ورةعتال سيفعاليةلتحديدأساسيةص بؤي ال ةللمواردالت شر ميةولإبرازال أ

سيشاطات بؤي ال ةالمواردوإدارةالت شر شأةداخلال .الم

سيفإنشاطوكأي بؤي ال ةللمواردالت شر سنالسدون تحول معوقاتلھال امننذكرلھ،ا م أ
ةالعليا،دارةمنالدعمنقص شاطاتلدمجصعو امونقصالعمليةاللازمةال .التدرجإطاراتال



الثالث العمومي:           الفصل المؤسسة بؤي الت سي ةةال وار ا ة لل

100

يد تم

للموارد الكفاءات و للمناصب بؤي الت سي ال تطبيقات مدى عرض الفصل ذا سنحاول
ت ال ة الف خلال من وذلك ة شر صناال المؤسسةر واقع ارض ع ا اتخذنا ال المعلومات م و ا ف

لعدة ذلك و معسكر بولاية بطال بوادي ة وار ا ة لل العمومية المؤسسة ع اختيارنا وقع وقد ة دار
ا م أ من : أسباب

ا.1 ة شر ال الموارد حوض ساع ما(ا نوعا كب عداد وجود يتطلب الدراسة موضوع )لان
إدارة.2 ع المؤسسة ةتوفر ةمركز شر ال للموارد
ع.3 صول ا ولة علوماتالمس
فيھ.4 م ا خ و المجال صاح خاصة و ن الموظف طرف من ة الكث .المساعدات

:البياناتجمعأدوات
نااعتمدنافقد يةةداعدراس :التاليةالمن

:المقابلة-
سمعالميدانيةالدراسةالمقابلةمنالنوعذااستخدمنالقدو ةرئ ة،المواردمص شر دفانوال ال

ا شفائيةالمؤسسةعنالمعلوماتجمعوم فاجلمنالدراسةميدانس نظرةمعرفةوا،التعر
ن الكفاءاتحولالمسؤول و للمناصب بؤي الت سي يةالعموميةالمؤسساتال .ال
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ول  بصتقديم: المبحث ال مقر

ول  بالمؤسسة: المطلب ف :التعر
رقم التنفيذي للمرسوم عام02المؤرخ140- 07وفقاً و المتعلق2007ماي19الموافق1430جمادى

سيما ولا ة وار ا ة لل العمومية والمؤسسات شفائية س العمومية المؤسسات تنظيم و سي شاء، بإ
ال22المادة سية الرئ ا ام م و المؤسسة عرف أن لنا يمكن التاليةمنھ العناصر ا يص ت :يمكن
ة- المعنو صية ال ا لد إداري ع طا ذات مؤسسة ة وار ا ة لل العمومية المؤسسة

المالية ستقلالية .و
دارة- بمجلس الوا السيد وصاية تحت توضع .و
و- العلاج و يص لل ل يا من ة وار ا ة لل العمومية المؤسسة ون إعادةتت و شفاء س

البلديات من مجموعة أو واحدة بلدية ان س غطي أن ية ال مة الم ا ل و الط يل .التأ

ي الثا ة:  المطلب وار ا ة لل العمومية المؤسسة ام م
للاحتياجات وفقاً متدرجة و مندمجة محددة، ام م ة وار ا ة لل العمومية للمؤسسة

للمواطن ية التاليةال الرسمية ام الم ا ل تحدد السياق ذا و : ن،
oية ال الوطنية امج ال تطبيق
oجتماعية نحرافات و ضرار ضد إجراءات و النظافة ضمان
oية ال المصا أفراد لة رس و ن و الت ن تحس ضمان
oا ن و للت الفرص ل إتاحة ع عمل ة وار ا ة لل العمومية الطالمؤسسة لشبھ

ن و الت مؤسسات مع عاقد أساس ع ي شفا س سي ال .و

التالية المجالس إ ام الم ذه :وتؤول

دارة مجلس
 داري المجلس ام م
الط المجلس

دارة.1 :مجلس
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المادة التنفيذي10بحسب المرسوم العمومية140-07من المؤسسة لدى الثانية السلطة ةفإن لل
بناء الوا من بقرار للتجديد قابلة سنوات ثلاث لمدة ن منتخب أعضاء من ون يت و دارة مجلس ة وار ا

قل ع العام ن مرت بالاجتماع المجلس يقوم حيث ا ل ن ع التا يئات وال السلطات اح اق .ع

داري.2 المجلس ام :م
المادة المرسوم14بحسب ي:140-07التنفيذيمن فيما صوص ا ع دارة مجلس :يتداول
المتوسط؛- والمدى القص المدى ع المؤسسة تنمية مخطط
المؤسسة؛- انية م مشروع
ة؛- التقدير سابات ا
داري؛- ساب ا
ثمار؛- س ع مشار
ع- للمؤسسة؛مشار الداخ التنظيم
والت- البيانات فظ ة السنو امج ا؛ال وصيان المرافقة ات والتج الطبية ات ج
ن؛- و بالت المتعلقة تفاقيات
المؤسسة- اء شر مع مة الم العلاج بتقديم المتعلقة جتمالاسيما,العقود الضمان يئات

خرى  يئات وال والمؤسسات المحلية ماعات وا والتعاضديات قتصادية ؛والتأمينات
جدول - نمشروع المستخدم ؛عداد
للمؤسسة؛- الداخ النظام
بھ؛- المعمول للتنظيم طبقا تفاقيات و والعقود الصفقات
يجار- وعقود والعقارات المنقولات ملكية ل وتحو .اقتناء

الط.3 :المجلس
لف و ة شار اس يئة الط المجلس اعت ف والتق الط رأيھ وإبداء المؤسسة م ال المسائل ل بدراسة

ي فيما ولاسيما ا وس المؤسسة تنظيم ن تحس ا شأ من ال التداب ل اح :واق

الطبية- المصا ن ب الوظيفية والعلاقات ؛التنظيم
ا- يئ وإعادة الطبية المصا ناء و الطبية ات بالتج المتعلقة امج ال ع ؛مشار
ان- والس ة ال ؛برامج
والتقنية؛- العلمية رات التظا برامج
ا؛- إلغا أو طبية ل يا شاء إ
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ع- طا ذات مسألة ل شأن الط المجلس إخطار المؤسسة لمدير ؛يمكن و ت أو عل أو ط
نيج- ر ش ل واحدة مرة عادية دورة سھ رئ من استدعاء ع بناءا الط المجلس مكنھ،تمع و

العمومية المؤسسة مدير من وإما أعضائھ أغلبية من وإما سھ رئ من إما بطلب عادية غ دورة جتماع
خاص ل يقيد محضر اجتماع ل حرر و ة، وار .ا

التنظيمي:الثالثالمطلب ل ي ال

الداخلية ات التغ يحدد بطال لوادي ة وار ا ة لل العمومة للمؤسسة التنظي ل ي ال
تقسيم اعادة حيث من ةقسامالتنظيم، والمسؤوليةدار السلطة تحديد ،اعادة القرارات اتخاذ ،مواقع

ـ فراد و دارات ن ب العلاقات عديل واعادة
و السلطة خطوط يحدد كما ا ف الداخلية جزاء و دارة ات مستو يحدد إطار أو بناء عن عبارة و

ع توز كيفية حدد و يو ل ي و ،و القرار اتخاذ ومواقع والمسؤوليات سيق الت أدوات و الواجبات و ام الم
و ن القوان ع المؤسسة ذه اعتماده مدى عكس ال الرسمية درجة ن يب كما ، ا إتباع الواجب التفاعل
أيضا ن ي كما المؤسسة، داخل فراد سلوك تحديد و توجيھ جراءات و والتعليمات القواعد و نظمة

إ ش ف ة المركز عليةدرجة عتماد فيمكن المؤسسة ذه القوة مراكز أو القرار اتخاذ موقع و ان م
المتبعة وكمة ا درجة .تحديد
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ل التنظيمي) : 10(الش ل ي بطالال بوادي ة وار ا ة لل العمومة معسكر-للمؤسسة ولاية

المؤسسة:المصدر وثائق ع اعتمادا الطالبة إعداد

ن ت شفائ اس ن عموميت ن مؤسست تضم العمومية ة لل ة وار ا من( EPH 2 )المؤسسة عددا و
دما ا متعددة العلاج(poly clinique)تالعيادات قاعات الولاية( salle de soins )و تبلدية،13ع ت

.دوائر05إ

عالمطلب بطال: الرا وادي ة وار ا ة لل العمومية المؤسسة الداخ :- معسكر- التنظيم

المدير

الفرعیة للمالیة المدیریة 
و الوسائل

المدیریة الفرعیة 
للموارد البشریة

المدیریة الفرعیة 
للمصالح الصحیة

المدیریة الفرعیة 
لصیانة التجھیزات 
الطبیة

مكتب المحاسبة و *
المیزانیة

مكتب الصفقات *
العمومیة

مكتب الوسائل العامة *
والھیاكل

مكتب تسییر *
الموارد البشریة  و 

النزاعات

مكتب التكوین*

مكتب الوقایة و نظافة *
المحیط

مكتب التعاقد والقبول *
وحساب التكالیف

مكتب تنظیم و متابعة *
النشاطات الصحیة و 

تنظیمھا

مكتب صیانة *
التجھیزات 

الطبیة

مكتب صیانة *
التجھیزات 

المرافقة

مانة
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المؤسســـــة مـــــدير ه ســـــ و الولايـــــة ـــــ وا يرأســــھ إدارة بمجلـــــس ـــــة وار ا ة ـــــ لل العموميـــــة المؤسســـــة ســــ
ة وار ا ة لل . العمومية

العامة ة :المدير
و ي القانو الممثل و الذي المدير العامة ة المدير سي مكتبانيتو ساعده و للمؤسسة، :الرس

العام التنظيم مكتب

تصال مكتب

ة(مانة :)سكرتار
نالوصلحلقة اتوالعامالمديرب ارجيةالمصاوالمؤسسةمصاوكذلكالفرعية،المدير .خرى ا

امومن :تقومالالم
يديل- يدوالصادرال ؛ال الوارد
؛لمقابلةالزواراستقبال- المدير
ب- نداتحفظوترت اصةالوثائقوالمس يلبالإدارةا س ؛البحثعمليةل ا ع
اصةالوثائقتحض- ؛لإمضاءا المدير
شاء- لاتوالوثائقلمختلففيھيجمعملفإ شفىأمانةمستوى عالموجودةال .المس

ــــ ع المــــدير يرتكــــز الوصــــاية، عليمــــات و ية ــــ ال امج ــــ ال تنفيــــذ عــــة متا و اليوميــــة أشــــغالھ ــــعــــ اتأر مــــدير
التا و :فرعية

ة شر ال للموارد الفرعية ة المدير
ية ال للمصا الفرعية ة المدير
الوسائل و للمالية الفرعية ة المدير
المرافقة ات التج و الطبية ات التج لصيانة الفرعية ة المدير
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المصا شرح

ة.1 شر ال للموارد الفرعية ة :المدير
المنازعات:أولا و ة شر ال الموارد سي :مكتب

ن للموظف نية الم ياة ا سي ب المكتب ذا ذا:يتكفل و التقاعد ع حالة ، ،العزل قية ،ال ن التعي
خلال :من

ن؛- للموظف نية الم ياة ا سي ب المتعلقة التنظيمية و القانونية النصوص تطبيق ع ر الس
ن؛- الموظف لفائدة ية و ت دورات مختلف يضم الذي و ة شر ال الموارد سي ل السنوي المخطط إعداد
ان- اجتماعات المؤسسة؛عقد مستخدمي ل ل املة ملفات ب ت ل عضاء ة ساو م
ا- ع ومتا بصات ال برامج سط و المؤسسة لدى ن بص الم ملفات ؛استلام
مد- ا ف طرفا المؤسسة ون ت ال و القضايا مختلف سي يتو فالمكتب بالمنازعات يتعلق فيما أما

ا عل مد ممثلةأو معنوي ص ا القضائيةو المساعدة يتو محامي ن بتعي وذلك المدير طرف من
التبليغ يتو ي قضا .ومحضر

ن:ثانيا التكو :مكتب

ارات؛والكفاءاتالمعارف،تنمية- الم
المؤسسة؛ومردوديةإنتاجيةمستوى رفع-
اليفقتصاد- المخاطر؛وتقليلالت
المؤسسة؛خدماتجودةمستوى رفع-
ن- العمل؛أساليبفعاليةتحس
ن- نالعلاقاتتحس اتمختلففرادب نالمستو نالتنظيميةتصالاتوتحس داراتب

؛والوحدات
افھوثقتھورضاهالعاملأداءمستوى رفع- ؛بالمؤسسةواع
يل- اتمعالتكيفس نالتغ ئةوتحس العمل؛ب
ددالعمالتوجيھ- ما .المؤسسةوإدماج
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ية.2 ال للمصا الفرعية ة :المدير

ية ال عمال و شاطات بال يتعلق ما ل ب ة المدير ذه العلاجية[تم و الطبية] الوقائية المصا ا تقوم ال
الدخول مكتب وكذا ي الوقا الطب بمكتب يتكفل و العلاج شاطات تنظيم مكتب يختص حيث المؤسسة داخل

تنظيم ع ر س التعاضديةالذي نظام لتطبيق أساسيا عنصرا عت كما المؤسسة داخل المر حركة
التالية اتب الم يضم العمومية المؤسسة ل :تمو

ية ال للمصا الفر المدير .مكتب

 الدخول . مكتب
ية ال شاطات ال تقييم و تنظيم .مكتب

اليف الت حساب .مكتب

و.3 للمالية الفرعية ة :الوسائلالمدير
اتب م ثلاث ة المدير :تضم

والوسائل للمالية الفر المدير .مكتب

المادية المحاسبة .مكتب

المحاسبة و انية الم العمومية.مكتب الصفقات .مكتب

المرافقة.4 ات والتج الطبية ات التج لصيانة الفرعية ة :المدير
oن مكتب شمل ):02(و

الطبية ات التج صيانة .مكتب
المرافقة الطبية ات التج صيانة .مكتب
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للمإعداد: يالثاالمبحث ة شر ال الموارد سي ةمخطط وار ا ة لل العمومية ؤسسة

عرف مخطط ع ة شر ال ا موارد تخطيط ة زائر ا العمومية دارات و المؤسسات عتمد
السنوي  ونبالمخطط يت حيث ة، شر ال الموارد سي منل المخطط صة12ذا م المالية السنة جدولا

الموارد سي عمليات ل منل المحلية دارة ة مدير عت و الولائية، ات المدير مختلف ا تقوم ال ة شر ال
تقوم ال الولائية ات المدير م أ ن رقابيةب وسيلة عت و السنوي، ا لمخطط وفقا ة شر ال ا موارد بتخطيط

الرقابةبيد عمليات لإجراء لة المؤ بالولاية،المصا ة شر ال الموارد سي ب المختصة المصا شاط ع
ة شر ال الموارد سي ل السنوي المخطط ع اطلا معسكرو أساسية.لولاية نقاط ع الوقوف يمكن فإنھ

ي :ما

ول  المخطط: المطلب ا شمل ال ة شر ال ةالموارد شر ال الموارد سي ل :السنوي

الموارد تخطيط ع فقط شتمل السنوي المخطط معسكر إن بولاية المستخدمة ة شر عال
انية م المواردحساب حالة ا فحوا يضم المخطط ذا المتضمنة داول ا أن بمع فقط، الدولة

ع المستخدمة ة شر انيةال م حساب ع الولاية أنمستوى دون فقط، جدول ل محتوى حسب الدولة
وضعية داول ا ذه المخططتتضمن بأن يو مما الولاية، انية م حساب ع المستخدمة ة شر ال الموارد

مخطط و ة شر ال للموارد المستخدمةالسنوي تلك و ة شر ال الموارد من فقط جزء عا فقط ي جز
الدولة انية م حساب طر.ع مكتبو س رئ ع ذا :1نستخدمالمل

الدولة انية م حساب ع الولاية مستخدمي سي فقط ن يب السنوي المخطط فعلا أنھ لنا ن يب
يأخذ أن الولايةدون انية م حساب ع ن المستخدم عتبار ن . ع
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ف السنوي عر :المخطط

مع الولاية ا تتعامل رسمية وثيقة ووزارةو العامة الوظيفة ومصا ة، ج من الوصية الوزارة
المستخدمة ة شر ال الموارد أغلب وأن أخرى، ة ج من ماليةالمالية مناصب شغل الدولة انية م حساب ع
المالية لقانون نادا اس ا ف مصار ل ب تكفلت الدولة ا والتكميوفر ة. سا شر ال الموارد أن ن ح

االمستخ وفر مالية مناصب شغل الولاية انية م حساب ع الشعدمة المجلس لمداولات وفقا الولاية
ي .الولا

ن المستخدم فقط عا الولاية عده الذي ة شر ال الموارد سي ل السنوي المخطط أن اعتبار وع أنھ غ
العموميةع الوظيفة مصا فإن الدولة، انية م سيحساب بمراقبة تقوم المختصة ة لمركز ا والمصا

نية الم ياة حسابا ع ن للموظف نية الم ياة ا مراقبة دون فقط، الدولة انية م حساب ع ن للموظف
الذين الولاية، انية معم سيق بالت الولاية مستخدمي مكتب طرف من نية الم م حيا س سوف الضرورة و

ال الشع يالمجلس .ولا

السنوي المخطط شبھ مخطط فعليا يوجد لا أنھ مستغانم ولاية مستخدمي مكتب س رئ ن ب وقد
الموارد سي وزارةل أن إلا الولاية، انية م حساب ع ن للمستخدم نية الم ياة ا عة لمتا إعداده يتم ة شر ال

من تمنح الولايةالداخلية انية م حساب ع للتوظيف رخص ة فإنج أخرى ة ج ومن معينة، مناصب
حساب ع يالتوظيف الولا الشع للمجلس مداولة وفق يتم الولاية انية نم يب الوا من طلب ع بناءا

ذه ل الفعلية اجة ا ماعاتفيھ وا الداخلية وزارة إ مداولة ل عن ة إرسال جب و المناصب،
عملية ل أن إ إضافة التوظيالمحلية، ة تأش إ تخضع أن يجب الولاية انية م حساب ع لفةف الم يئة

العمومية . بالوظيفة

ي الثا ة: المطلب شر ال الموارد سي ل السنوي المخطط ن:إعداد شطر إعداده :يتم
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ول  : الشطر

شاؤه إ ليتم بداية الداخلية وزارة طرف من المالية المناصب مدونة ع الولاية حصول بمجرد
من داول ا ضم و ة، شر ال للموارد التوق سي لل المجسد و زء ا ذا عت و إ2إ1سنة، إضافة ،

دول  غر 9رقما ولاية مثلا قامت ما فإذا سي، ل السنوي المخطط بإعداد لسنةداية ة شر ال 2014الموارد
يبمجرد ما وفق ون ت داول ا ذه فإن المالية، المناصب مدونة ع ا 2:حصول

رقم الدولة: 1جدول انية م حساب ع العمل لمناصب التعدادية الة ا لة ي .31/12/2014متعلق

رقم الد: 2جدول ة شار س ل ي ع طرأت ال التعديلات ن الطعن(اخليةيب نة و ن المستخدم .)ان

رقم ية: 3مكرر2جدول التأدي الات ا وضعية ن .يب

رقم ا: 2مكرر2جدول ف المتنازع القضايا وضعية ن .يب

رقم لسنة: 3جدول والمسابقات بالامتحانات المتعلقة طار القرارات ن .2014يب

رقم سنة:4جدول عنوان للتوظيف التقديري المخطط ن .2014يب

رقم المادة: مكرر 4جدول إطار المتعقدين عوان بتوظيف للوظيفة19يتعلق سا القانون من
.العمومية

رقم المادة:1مكرر4جدول إطار المتعاقدين عوان بتوظيف العام21المتعلق سا القانون من
ال .عموميةللوظيفة

رقم سنة: 3مكرر4جدول عنوان ة شر ال للموارد سي ال لعمليات يصية الت الرزنامة .2014يتضمن

رقم سنة:6جدول خلال التقاعد ع للإحالة التوق دول .2014ا

رقم للعمل:1مكرر6جدول م استدعا أعيد الذين التقاعد ع ن المحال ن المستخدم ن .يب

رقم قيد:2مكرر6جدول م ابقا تم الذين التقاعد ع حالة شروط م ف المتوفرة ن المستخدم ن يب
شاط .ال

رقم المعلومات:7جدول وتجديد المستوى ن وتحس ن و الت لتنظيم التوق المخطط ن .يب

رقم المادة:9جدول إطار المتعاقدين عوان بتوظيف سا20المتعلق القانون العموميةمن .للوظيفة

غاية إ ن للموظف التعدادية سمية القائمة تتضمنھ ما ع اعتمادا ول الشطر إعداد تم و
لسنة. 31/12/2014 الشغل حصيلة وكذا اية.2014، عند ة المص ا عد وثيقة عت ال ة خ ذه ،
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وا التعداد وضعية ن تب حيث جديدة، سنة داية و سنة المناصبل فرق محصلة ال الشاغرة لمناصب
فعلا المشغولة المالية والمناصب .المالية

الثالث تقنية: المطلب )مقابلة(بطاقة

مع جرت مقابلة النقاط عض نأخذ ان ارتأينا سيطة تحليلية بدراسة قمنا و تناولناه الذي الموضوع
موضوع حول ة شر ال الموارد س مكتب سة مايرئ دون حيث :المذكرة

المالية* المناصب ع توز جدول وجود من لابد ة ار ا المالية للسنة ة شر ال الموارد س مخطط اعداد عند
الوصية الوزارة من المالية السنة .لذات

جدول*  من ة شر ال الموارد س مخطط ن13-08اعداد الموظف حركة يتضمن :حيث

ا بأنواع ترقية الم:توظيف ختيار ع ادة- ترقية الش اساس ع نية- ترقية الم ة ا اساس ع ترقية
روج– .النقل-ستقالة- التقاعد- مثل:ا

التالية النقاط يتضمن :حيث

بطلب أو م أنفس ونوا ي أن أرادوا الذين ن الموظف بخص وذلك ذلك توجب حالة ن و الت مخطط اعداد
لت دارة جيدةمن مردودية ون ولت المستوى ن .حس

التخطيط عملية نباشر ثم .ومن

ي ما ن ب ي المالية للسنة ة شر ال الموارد سي مخطط اعداد :عند

التوظيف أنماط خار"مختلف ، ".داخ

ن.1 للموظف الدرجات قية ال .إعداد
المتقاعدين.2 قائمة .إعداد
ن.3 بص الم قائمة .إعداد

غاية* إ ن المستخدم عداد ل ي متعلق جدول سنة... 31/12إعداد .لأي

 الطعون ان و عضاء ة ساو م ان ال وقرارات .مراجع
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ا ف المتنازعة القضايا .وضعية

من فيھ الفصل تم و عليھ عاقب و م خطأ بأي الموظف قام إذا وذلك ية التأدي الات ا وضعية
نة ال ذه .طرف

متحاناتمرا و للمسابقات المتعلقة القرارات .جع
المالية للسنة للتوظيف التوق .مخطط

المتعاقدين بالأعوان المتعلق .جدول

التقاعد ع للإحالة التوق شاملة: بيان دراسة .أي

المعلومات وتجديد المستوى ن وتحس ن و للت التوق .المخطط

تاج :است

ذا اتمام عند ا طرفوأخ من عليھ يصادق اء ن عند المؤسسة مدير طرف من يم المخطط
المخطط ذا الموجودة العمليات ل و التوظيف عملية ونباشر العمومي الوظيف .مصا

الثالث تقييمية: المبحث بطاقة
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سنعرض ي ما و ، الدراسة لموضوع سبة بال معأما الدراسة ذه من تجناه است السلبياتما عض
درسناه لما مناسبة ا رأينا الذي احات ق و يجابيات .و

ول  الدراسة: المطلب نتائج

معسالمإن بولاة بطال بوادي ة وار ا ة لل العمومية اتيجيةركؤسسة اس تطبيق ع ة مج
والكفاءاتلا للمناصب بؤي الت ةسي المدير أن لاحظنا حيث زائر ا قانون بھ معمول و ما حسب

ة شر ال للموارد اضةالفرعية الر أدوات اتباع ا وعل الوصية الوزارة طرف من ا ل المرسل الدليل ستعمل
بؤوإحصائيات والكفاءاتبالت .المناصب

ال ذا أثناء عليھ التعقيب يمكن ةما وار ا ة لل العمومية المؤسسة مستوى ع الدراسة ذه و بص
للوظائف، تقديري سي ك موضوعنا يخص فيما و بطال تطبيقبوادي و ا عل المعتمد الوثائق فحسب

معسكر لولاية العمومية ة ال ة مدير طرف من المستلمة التقديريالرسائل سي ال أن القول يمكن ،
وإ بھ يكنمعمول لم دقيقة؛ن اضية ر إحصاءات ع مرتكزا

ة شر ال للموارد الفرعية ة المدير مدير و المدير نائب منص ا أول المناصب شغل توازن عدم يلاحظ أنھ إلا
منذ واحد موظف ما شغل ر؛05الذين أش

المصا ي إدار عض أن يلاحظ للكفاءات سبة بال مؤأما البعد ل تعدون ذاي و الدراسية م لا
ا سبو اك ال نية الم م ا وخ م كفاءا عن النظر غض م، إل لة المو ية سي ال ام الم عن و بالدرجة

العمل .أثناء
المواردإدارةإلیھآلتالذيالتطورخلالمنتجسدوالذيالبشریة،بالمواردالاھتماممدىعلىالملحوظالتطور
.المؤسسات الصحیةفيالبشریة

ملتزمةالإدارةمجملھا وأنفيموضوعیةمعاییروفقتتمالتوظیفعملیةأنالمیدانیةالدراسةمنلناتبین
.عنھالناجمةوالخططالبرامجبتطبیق

.البشریةللمواردالتنبؤيبالتسییرمتخصصینوجودعدم

المطروح ال ش يبقى :ومنھ
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انت آلياتإذا و اتخطوات المؤسساتيإس الكفاءات و للمناصب بؤي الت سي ال العموميةجية
ة؟ المرغو النتائج منھ تحقق ي ل المؤسسات ذه ينقص وماذا مدى، أي فإ مطبقة ة وار ا ة . لل

يالمطلب يجابيات: الثا

المعلومات- ع صول ا ولة س

ة- شر ال الموارد ة مص موظفي مع خاصة الكب التجاوب

ب- ة المص ذه مكتب س رئ بخل سبةالمعدم المك ة التجر و علومات

المساعدة- يد بتقديم ن الموظف عض وإعطاؤ حرص م مع ا نا قض ال ة يخصناالف ما ل نا
بھ قمنا الذي التخصص ارات م من

ولة- س ل ب ا المعمول النصوص و المراجع ل ع صول ا

ع- وال ق الفر العمل بصروح التعاون عالم جو ات وخ ارات م ساب .اك

الثا السلبيات:لثالمطلب

ن- بص بالم خاص مكتب توفر عدم

جتما- تصال مواقع و العنكبوتية بالشبكة العمل و التواصل نقص

موظفيھ- مع المدير خاصة و ن المسئول اجتماعات نقص

معنوي- او مادي تدعم او ات تحف ع ن الموظف تحصل عدم

ان- للم لية ي ال للتعديلات نظرا الوظيفي ا ترميم(ضيق و بناء )أعمال

من- ستفادة القطاععدم .خدمات
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عالمطلب احات: الرا ق

الم- اليومي العمل ا ادخال و التكنولوجيا من التقرب

للقطاع- مكثف عمل و جيدة مردودية ون ت ي ل للعمال ات تحف تقديم

ما- ا العمل وم مف يصب ذا و ن المرؤوس من س الرئ تقرب

حة- شر اك توفتمام و ن ن يحتاجونھالمم .ما

خلاصة

للمؤسسة التنظي ل ي ال قاعدة ن المستخدم ة مص يةتقع توال و المحلية دارة بع ت ،
حسب ة شر ال الموارد سي شطة أ افة ب يقوم الذي ن المستخدم ة لمص ع تا مكتب ن المستخدم سي

ة مص وتقوم بھ، المعمول نالتنظيم للمستخدم نية الم ياة ا سي فتتو ام م عدة ن المستخدم
ة، وار ا ة لل العمومية للمؤسسة

بطالالمؤسسةعنفكرةأخدنافصلالذاخلال بوادي ة وار ا ة لل ا- العمومية وتنظيم معسكر

لم داري ا طاقم إدراك ومدى شر بادئالداخ ال للموارد التقديري سي المنةال ذا عت امصدر حيث

المستقبلية ا آفاق و المؤسسة داف أ توصلنالتحقيق ةخلال،وقد الف بالمؤسسةعمالأنذه دارة

م حسبثقافةبولد بؤي الت سي اال وغ العليا دارة ام ال ا لمباد م .تطبيق



الخــــــــاتمة العامــــــــــة

اتـــــــــــــــــمة ا

تماما ا ة دار زة ج و فعالية تتطلب إدارة أي العامة الوظائف من ب الت سي ال عد
من ة شر ال الموارد عد و ا، داف أ لتحقيق ا إل تحتاج ال الموارد من العديد ساسية الموارد

التنظيم عملية أسس وفق شاملا ا سي .تتطلب

طط ا رسم خلال من العمل لإنجاح أساسيا عاملا والكفاءات للمناصب ب الت سي ال عت

وظيفة أية سبق أن يجب ال ة دار الوظائف من عت العملية ذه أنّ الوا من امج، ال ووضع

ناول وت والوقتأخرى، الكيفية المستقبل، عمال من انجازه من تم ما تحديدا الوظيفة ذه

تقوم أن المؤسسة ع يجب ال داف ن ب ط ير ة شر ال للموارد ب الت سي ال ولذلك ن اللازم

داف ذه لتحقيق المستخدمة والطرق ا .بإنجاز

ك المحلية دارة و العمومية دارات للمناصبتو ب الت سي ال عملية تمام ا ا م جزء

يجب ثم ومن م، وطموحا م لقدورا وفقا ن المستخدم أو بالأفراد المنظم التوظيف عملية و والكفاءات

قة بطر بؤ الت أساليب انتاج ع العمل التا و المتاحة العمل أساليب افة لھ ر أن دارة ع

م داف أ بتحقيق الوقتسمح نفس صية ال م داف .وأ

ا شد س ئات التن من مجموعة عن عبارة ة شر ال للموارد ب الت سي ال عملية إن

ن ب كة مش عملية ا أ كما بالتنظيف، مثلا المتعلقة ة شر ال الموارد سي قرارات اتخاذ المؤسسات

ا لما أي ا، ل عة التا والفروع المحلية ادارات ل استجابة ا وتقابل وواقعية دقيقة التقديرات نت

ة مواج ع ساعد ة شر ال للموارد السليم ب الت سي ال لأن دارة لعمال سن ا سي ب سمح

ة شر ال الموارد حركية ع تبة والم قبة الم .مشكلات

احتياجات تحقيق ة شر ال للموارد السليم ب الت سي ال م القياداتسا من دارات

عملية تتطلب ذلك رغم لكن للإدارة، يح ال سي لل يدة ا الفعالية ر تظ نا ومن شرافية و ة دار

ي ما مراعاة دارات ة شر ال للموارد ب الت :سي

العمل تضبط تنظيمية برامج وضع العموميةضرورة ة ال ة .للولايةمدير

ن للقوان والسليم الدقيق التطبيق مية جراءاتأ دارةو مستخدمي .ع

خلالتخطيطضرورة المتوقع ا سي مجالات افة غطي ة، شر ال الموارد سنوات05سي

أو الدولة انية م حساب ع سواء المستخدمة ة شر ال الموارد افة شمل و ة، ج من المقبلة

أخرى  ة ج من .الولاية
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ــــــــــص :م

ذه مية و بل ة، دار الدراسات بالغة مية أ تك ة شر ال الموارد سي تطبيقات إن
للمناصب ب الت سي بال مؤخرا عرف بما بالأحرى أو ة شر ال الموارد تخطيط حيثالتطبيقات والكفاءات

بات المؤسساتأنھ الكمالع حيث من مستقبلا تحتاجھ الذي ة شر ال للموارد والدقيق المسبق تحديد
للمناصب ب الت سي لل المتعلقة المعلومات ل عرض ع تركز اتھ نا دراس انت ف ذا ل المناسبان والنوع

حالة دراسة خلال من وعلميا ا نظر بطالوالكفاءات بوادي ة وار ا ة لل العمومية ولايةالمؤسسة
.معسكر

المفتاحية لمات : ال

الموارد ةتخطيط شر بؤي ال الت سي ال ،، والكفاءات التللمناصب سي ال والكفاءاتبؤي أدوات .للمناصب

Résumé :

Les pratiques de GRH occupent une place importante dans les études
managériales, Et l’étapes primordiale de ces pratiques est celle de la
planification de la ressource humaine connus de nos jours la gestion
prévisionnelle des emplois et de compétence (GPEC) car il est devenu
indispensable pour les entreprises de déterminer préalablement , et par
précision ces besoins des ressources humaines en quantité et en qualité adéquate.

De ce fait notre étude porte à présenter les détailles su vus théorique et pratique ,
en étudiant le cas de direction de l’établissement public de la santé de proximité
oued el abtal- Mascara.

mots  clés:

Planification des ressources humaines, la GPEC ,les outils de la GPEC .
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