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﴿االله نور السماوات والأرض مثل نوره كمشكاة فيها مصباح المصباح في زجاجة  
الزجاجة كأنها كوكب ذري يوقد من شجرة مباركة زيتونة لا شرقية ولا غربية  
يكاد زيتها يضيء و لو لم تمسسه نار نور على نور يهدي االله لنوره من يشاء  

يم  ﴾ويضرب االله الأمثال للناس واالله بكل شيء عل
:قـال رسول االله صلى االله عليه وسلم

﴾اللهم علمني ما ينفعني وانفعني بما علمتني﴿
:قـال أحد الحكماء

إن العلم بطيء اللزام بعيد المرام، لا يدرك بالسهام ولا يرى في المنام، ولا  " 
، وغنما هو شجرة لا تصلح إلا بالغرس و لا تغرس إلا في  يورث عند الآباء والأعمام

النفس، و لا تسقى إلا بالدرس، و لاتثبت إلا بإدمان السهر وقـلة النوم وصلة الليل  
"باليوم



في البدایة نشكر الله عز وجل الذي وفقني الإتمام ھذا العمل المتواضع

كما نتوجھ بعظیم الشكر والإمتنان والعرفان والتقدیر إلى الأستاذة الفاضلة

"علي موسى أمال"

بما تفضلت بھ علینا من نصح وإرشاد وتوجیھ فجزاھا الله خیر جزاء

نشكر كل من قدم لنا ید العون والمساعدة في إتمام ھذا العمل، شكر خاص إلى 

زموي كمال، إلى رندى، إلى الأستاذ حیمر حمودي، إلى فیصلالأستاذ

.عميّ الدراجي، خالي فرحات



عندك الكبر أحدهما أو كلاهما فـلا  وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا إما يبلغن  : "...قـال االله تعالى
)23الأية  (سورة الإسراء  "  تقـل لهما أف و لا تنهرهما وقـل لهما قولا كريما

إلى من أو صاني االله بهما وجعل رضاه من رضاهما إلى من تعبت في تربيتي والتي كانت قدوتي و تحملت  
.أطال االله في عمرهاالشقـاء من أجل إسعادي إلى أغلى وأحب الناس عرفتهم في حياتي أيم  

إلى من وصانا بالعلم و شجع خطواتي نحو النجاح وكان لي نعم السند إلى أبي الغالي مني له فـائق الإحترام  
.والتقدير، أطال االله في عمره

.إن الحب للناس في القـلب يرسي ولا يكتب على الورق يقرأ ثم ينسى

وهيبة، ريمة، بدرة، إكرام، " إلى أخواتي  الحياة  إلى كل من زرع البسمة على شفـاتي وكانوا لي سندا في
"نورهان

إلى أعز الناس وأغلى الأحباب أخي صابر

"أشرف، آدم، آلاء، ليليا"إلى البراعم  

إلى كل الأقـارب والأحباب

إلى التي رافقتني في دربي وكانت السند لي في نجاح هذا العمل مريم

صبرين، فرح، سامية، فطيمةلدراسيإلى كل الأصدقـاء الذين عرفتهم في مشواري ا

إلى كل الأساتذة الذين تعلمت منهم

إلى كل من حملهم قـلبي ونساهم قـلمي
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"رب إشرح لي صدري ويسر لي أمري واحلل عقدة من لساني يفقه قولي"

إلى كافة أفراد عائلتي الكبيرة

إلى كل من وسعهم قـلبي ولم تسعهم ورقة إهذائي

من جمعتني بهم الأيام وصديقـاتيإلى أغلى و أعز

إلى كل من عرفته في مشواري الدراسي من قريب أو بعيد

إلى كل من شحنوني  بكل خطوة أخطوها بتشجيعاتهم و دعمهم المادي والمعنوي إلى تاج رأسي  
.وسندي في الحياة اللذين  أكن لهم  الإحترام العون والقدوة لي الغائبين والحاضرين

ني هذا العمل المتواضع شهر زادإلى التي قـاسمت

إلى التي عدت إرادتنا للخروج بهذا العمل المتواضع والبسيط ولها كافة التقدير و الإحترام  
:الأستاذة

علي موسى أمال

"فطيمة، فرح، هبة، خولة، سميحة، نادية، سامية:" إهداء خاص جدّا إلى





أ

:مقدمة

المؤسسات أن تكون مرنة كما يتماشى مع ما يدور حولها وهذه التغيرات رافقتها تنامي في أهمية وكبر الدور المطلوب من العنصر 
التي تنوي التميز والرقي لذا فقد زاد الاهتمام بالمورد البشري باعتباره يشكل أهم عُنصر من عناصر نجاح البشري في المؤسسات 

جاءت إدارة الموارد البشرية من أجل الوقوف على العنصر البشري وسلامته وحسن اختيارهوفعالية أي مؤسسة، وفي هذا الصدد 
.والمحافظة على كفاءته

هدفها المرسوم لابد لها من القيام بالتخطيط المدروس والمبني على الوقائع الملموسة والحدس العلمي، ومن أجل وصول المؤسسة إلى
في المستقبل وتخطيط الموارد البشرية تحتاج إلى براعة إدارية وفنية وعلمية من أجل الاستخدام الأمثل لهذه الموارد المتاحة كمًا ونوعًا 

.القريب أو البعيد

حث كمحاولة لتسليط الضوء على واقع تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات الجامعية، من خلال دراسة حالة لذا جاء هذا الب
عتبر بمثابة الذي يموضوع الدراسة أتي في مقدمتها يفصول ثلاثة التخطيط في المركز الجامعي ميلة، وقد اشتملت خطته على 

موضوع الدراسة حيث تناولنا في ،يداني الجانب المنظري و فصل في الجانب الكما اشتمل العمل عل فصلين في البوابة لهذا البحث،  
فاهيم الواردة في الدراسة، أمّا تقديم الفرضيات وأسباب اختيار الموضوع وأهمية وأهداف الدراسة والمنهج المستخدم والم، الإشكالية 

ر الموارد البشرية والثاني يهتم بإدارة الموارد البشرية، أمّا الفصل فتطرقنا فيه إلى عنصرين الأول يهتم بمفهوم وأهمية ودو الأول الفصل 
فتضمن عرض عن تخطيط الموارد البشرية فخصص الجانب الأول إلى مفهوم التخطيط ومبادئه ومراحله ومقوماته أما الجانب الثاني 

.لذي يلعبه في مواجهة التحديات والتغيراتالثاني فخصص إلى تخطيط الموارد البشرية من المفهوم والأهمية والأهداف والدور ا

الذي تضمن عرضًا مجملا عن مجال الدراسة ومنهجها وأدوات جمع البيانات ثم الثالث أمّا الإطار الميداني فقد جاء في الفصل 
للفروض والدراسات التعريف بمؤسسة الدراسة وتبويب البيانات في جداول التفريغ والتعليق عليها والخلوص إلى نتائج الدراسة وفقا

. السابقة
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:الإشكالية- 1

لك ذمهما كان المستوى التنظيمي لها، و على درجة كفاءة الموارد البشرية للمؤسسة أساساأن الفعالية في مواجهة التحديات تعتمد 

وقد جاء تخطيط الموارد البشرية من أجل جمع كل ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية يكفل القيام بالأنشطة بالمستوى المطلوب، 
ه الموارد على جميع ذالأمثل لهوالاستخدامين ذفي المركز الجامعي ميلة من مسيرين ومسؤولين إلى عمال ومنفالاختصاصيين

واقع ودور تخطيط 
.الموارد البشرية في تحقيق أهداف المركز الجامعي بميلة

:وتتضح إشكالية موضوعنا من خلال التساؤل الرئيسي

هي الأهمية التي تعطى لذلك؟كيف يتم تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسات الجامعية الجزائرية وما-

:ة الفرعيةومن خلال التساؤل الرئيسي يمكن طرح الأسئل

؟ ما هو واقع تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي ميلة -1
؟ماهي اهمية تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة -2
ما هي الأساليب والآليات المستخدمة في تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي ميلة؟-3
الموارد البشرية في المركز الجامعي ميلة؟تخطيط ما هي العراقيل التي تواجه عملية -4

:الفرضيات-2
  يعنمد المركز الجامعي على خطة مرنة في عملية تخطيط موارده البشرية
 يعطي المركز الجامعي لميلة اهمية كبيرة لعملية تخطيط الموارد البشرية
 تخطيط الموارد البشرية في ' المخطط السنوي ' يعتمد المركز الجامعي على اسلوب.
 بواجه المركز الجامعي عدة عراقيل اهمها الادارة التقليدية للموارد البشرية.

:تكمن أهمية الدراسة في هذا الموضوع إلى:أهمية الدراسة -3

والصعوبات التي تعيق إبراز أهمية تخطيط الموارد البشرية في التكيف مع التغيرات ومعرفة المشاكل :الأهمية العلمية-3-1
.المؤسسات الجامعية في تخطيط الموارد البشرية

.معرفة أهم الأساليب والطرق المتبعة في تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي ميلة:ليةمالأهمية الع-3-2
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:أهداف الدراسة-4
.إبراز أهمية ومكانة المورد البشري في المؤسسات الجامعية-1
.)دراسة حالة(والأساليب المستعملة في تخطيط الموارد البشريةتبيان الآليات -2
).دراسة حالة(دراسة واقع تخطيط الموارد البشرية على مستوى المركز الجامعي ميلة-3

:أسباب اختيار الموضوع-5
.موضوع أثار إعجابنا واهتمامنا-1
.ارتباط موضوع الدراسة بتخصصنا-2
.لأنه يهم الطلاب في المستقبل كما أنه لم يتطرق إليه طلاب المركز الجامعي بميلةإثراء المكتبة -3
.محاولة الفهم العملي والموضوعي لتخطيط الموارد البشرية-4
.الإلمام بواقع تخطيط الموارد البشرية ومختلف الإصلاحات في المؤسسات الجامعية-5

:المنهج المستخدم-6
هذا إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة فقد اعتمدنا على إتباع المنهج الوصفي التحليليلإنجاز هذا البحث ومن أجل التوصل

المركز الجامعي (من الجانب النظري أما من الجانب التطبيقي لدراسة واقع تخطيط الموارد البشرية اعتمدنا على منهج دراسة حالة
).ميلة

:مفاهيم الدراسة-7
من مجموعة من المفاهيم أهمها المتعلقة بالدراسة " واقع تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات الجامعية"بـتشمل دراستنا هذه والمعنونة 

.وهي تخطيط الموارد البشرية، المؤسسات الجامعية إضافة إلى مصطلح الواقع والذي سنشير إليه من الجانب اللغوي فحسب

.تخطيط والموارد البشرية وفيما يلي نستعرض المصطلحين: هي كلمة مركبة من جزئين:تخطيط الموارد البشرية-7-1

:التخطيط-أ-7-1
":يعني التخطيط-

على المنظمة ثم ترجمة هذه الأهداف في نطاق مجموعة العوامل البيئية التي تشكل الإطار العام للفرص المتاحة والقيود المفروضة 
)1(".شكل سياسات وإجراءات وطرق عمل

إحدى الوظائف الإدارية بصفة عامة، ويتضمن تحديد الأهداف ودراسة البدائل المتاحة والمفاضلة ":يعتبر التخطيط-
)2("المسؤولين عن التنفيذبينها وتحديد البرامج و

هو التنبؤ بما سيكون أو ما يجب أن يكون في المستقبل حول عناصر العمل اللازمة لتحقيق الهدف المطلوب ":التخطيط-
)3("و الاستعداد لمواجهة معوقات الأداء والعمل على حلها

.96:، ص2008، 1دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط،مبادئ الإدارة : حجازي سعید أبو غانم)1(
.53:، ص2008، 1، دار الیازوري، عمان، الأردن، طالإدارة والتخطیط الإستراتیجي: بشیر العملاق)2(
.123:، ص2010، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طتخطیط وإدارة النشاط: وننناصر دادي عد)3(
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:ومن خلال هذه التعريف يمكن أن نستخلص أن-

هو الحلقة الأولى في سلسلة العملية الإدارية، ويتناول عملية تحديد الأهداف المستقبلية التي يسعى التنظيم إلى ":التخطيط*
."تحقيقها، ومن ثم تحديد الطرق الواجب إتباعها لتحقيق تلك الأهداف

:الموارد البشرية-ب-7-1
المورد هو المكان الذي يأتي الناس إليه للحصول على الموارد هي المصادر أو الوسائل أو الثروة ومورد هي مفرد موارد و -

، إلا أن إيراداتشيء يحقق نفع لهم ولقد أعتيد استخدام مصطلح الموارد للإشارة إلى الأصول المادية التي تحقق ثروة أو 
والاتجاهاتالمصطلحات حدثته اتساعا ليشمل أيضا الموارد البشرية والتي يمكن أن تحقق ثروة أو إيرادات في حالة توافر المعارف 

.والمهارات المطلوبة في هذه الموارد
.من قبليعتبر مصطلح الموارد البشرية حديثا نسبيا حيث حل محل مصطلح الأفراد والقوى العاملة الذي كان سائدا-
الجموع من الأفراد المؤهلين ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة من : "-

)1("العمال والراغبين في أداء تلك الأعمال بحماس

وإنجاز الأعمال التي مجموعة الأفراد المشاركة في رسم الأهداف والسياسات والنشاطات : "-
")2(

....) رأس مال، موجودات(أهم عناصر العمل والإنتاج، وعلى الرغم من أن جميع الموارد المادية: "-
رد بشرية هي المسؤولة عن وضع الأهداف والإستراتيجيات، فبدون مواذات أهمية إلا أن المورد البشري يعتبر أهمها وذلك 

)3(".جيدة وفعالة لن تتمكن أية منظمة من تحقيق أهدافها ورسالتها

الموارد البشرية هي مجموع الأفراد : "عريفات السابقة الذكر فإن تعريفنا للموارد البشرية يكون كالآتيتوانطلاقا من ال-
"قيق أهداف المؤسسةالعمل والراغبين في هذا الأداء بشكل جيد ومتميز وبالتالي تحأداءالقادرين على 

:تخطيط الموارد البشرية- جـ- 7-1

يتكامل مع هذه العملية، حيث أن ذلك سوف إنيعد هذا التخطيط مرتبطا بشكل كبير بعملية التخطيط المشترك كما ينبغي 
.ره بتوفر الموارد البشريةو 

فإن وباختصارمحاولة لتحديد احتياجات المنظمة من العاملين خلال فترة زمنية معينة : "يعرف تخطيط الموارد البشرية على أنه-
تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلوبة خلال فترة الخطة وتحتاج أي منظمة إلى موارد بشرية أساساتخطيط الموارد البشرية يعني 
تؤدي من خلالها النشاط ا

)4(".البشرية

تقدير احتياجات المنشأة من الأفراد كما ونوعا خلال المدة: "كما ينظر إليه أنه-
)5(".والمؤهلات المطلوب توافرها

.20:، ص2007، دار الفجر، تنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرن، )1(
.119، ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون الجزائر، تسییر الموارد البشریةمنیر نوري، )2(
.17:،ص2003، دار جامعة اسكندریة، مدخل إستراتیجي للتخطیط وتنمیة المواردروایة حسین، )3(
.37:، دار النشر القاھرة، صإدارة الموارد البشریة: أحمد ماھر)4(
.65:، ص2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، إسكندریة،إدارة الموارد البشریة: محمد أنور سلطان)5(



موضوع الدراسة

5

يمثل العملية التي تستخدمها إدارة الموارد البشرية لتأمين حصولها على الأعداد والنوعيات المناسبة من الأفراد لتعينهم في : "وهو-
ن على إنجاز مهام وواجبات الوظائف التي تمكن المؤسسة من تحقيق يالمناسبة والأوقات المناسبة، والذين يكونون قادر الأماكن

)1(".ليةأهدافها بكفاية وفعا

من خلال هذه التعاريف نستخلص أن تخطيط الموارد البشرية من أكثر النشاطات أهمية في إدارة المنظمات الحديثة وذلك لدوره *
العملية التي تسعى المنظمة من خلالها إلى الحصول وفي الوقت : "الرئيسي في نجاح المنظمة وزيادة فعاليتها ويمكننا تعريفه على أنه

".المناسب على

:المؤسسات الجامعية- 7-2

.

:الواقع- 7-3

.معناه الحاصل والكائن والمتحقق وهو ما يحدث من الأحداث والأمور للناس

.15:، ص2005، 1، دار وائل، عمان، طإدارة الموارد البشریة المعاصرة: عقلي عمر وصفي)1(
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:تمهيد
لقد حظي العنصر البشري بأهمية بالغة من حيث التعامل معه باعتباره يشكل حصيلة النتائج المتوخى بلوغها في إطار أي عمل 

واتجاهاته وميوله في المنظمات الإنسانية كافة، كما أثمر الاهتمام بالعنصر البشري ا 
دارة الموارد البشرية تتعدى وظيفتها إمساعدة المنظمة على تحقيق التميز و التفوق عن باقي المنظمات المنافسة، و هذا ما جعل 

البشري وأصبحت تعد إحدى أهم الوظائف الأساسية المهمة الروتينية كالتوظيف والتدريب لتصل إلى مسألة الحفاظ على العنصر 
.الضرورية في أي منظمة ما



الموارد البشریة وإدارتھا              :                                                                 الفصل الأول

8

:الموارد البشرية-1-1
انصب اهتمام الكثير من العلماء والدارسين على الموارد البشرية حيث لم تعد وظيفة الموارد البشرية تقتصر على الجوانب والمهام 

والتدريب بل أصبحت تتعدى ذلك لتصل إلى مسألة الحفاظ على العنصر البشري وتحفيزه واستقراره في الروتينية كالتوظيف 
.المنظمة

:مفهوم الموارد البشرية-1-1-1
–

في المضمون وروح رسالتها، فقد جاءت هذه التعريفات مواكبة لتطور الفكر فيما يتعلق بالنواحي البشرية في المنظمات -تقريبا
:وفيما يلي مجموعة من التعريفات

ا من التخطيط لهذه الموارد، ومرورا بإعداد نظم التحليل والوصف ءعبارة عن مجموعة من العمليات الجزئية، بد: "هي-
أداء العاملين، ونظم الحوافز، و إنتهاءا بوضع نظم التأديب وسلامة المهنية، بما يمد نظم الاختيار والتعيين، ونظم تقو الوظيفي إعدا

)1(".يحقق أهداف المنظمة

النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة، وتوفيرها بالإعداد والكفاءات المحددة وتنسيق "-
)2(".ن هذه الثروة البشرية بأعلى كفاءة ممكنةالاستفادة م

".إجمالي الفعاليات الإدارية المفضية إلى تكوين، واستقدام، وتنمية ودافعية، وتقوم، وصيانة ومستقبل الموارد البشرية"-
للقيادات يقصد بلفظ موارد بشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة وبمعنى آخر إن لفظ العمالة يشير "-

".التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية

)3(:تطور الموارد البشرية-1-1-2

تطورت النظرة إلى الموارد البشرية، فمن نظرة المدخل الكلاسيكي للإدارة إلى الإنسان باعتباره آلة اقتصادية، ولقد تطور الفكر 
الحقيقة للنظرة للإنسان الظفرةن اإالإداري في مدخل العلاقات الإنسانية من حيث نظرته للإنسان باعتباره كائن اجتماعي، غير 

.ير من القرن العشرين، قد تبلورت تلك النظرة في اعتبار الإنسان رأس مال فكريحدثت خلال النصف الأخ

:إن تطور الموارد البشرية يرجع إلى عدة عوامل منها

-.
.ظهور بعض التخصصات التي تتعلق بشؤون الأفراد كعلم النفس وغيرها-
.تشريعات العمل والعمال-
.التغيرات الاجتماعية والتي انعكس تأثيرها على الأفراد مثل القيم والمعايير-

.19:، ص1، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشریة: نادر أبو شیخة)1(
.27:، ص2000، 3، دار الشروق، عمان الأردن، طإدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاویش، )2(
.35:، ص2003جامعیة، القاھرة، مصر، سنة ، الدار ال)رؤیة استراتیجیة(الموارد البشریة: عادل محمد زاید)3(
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تطور النظرة إلى الموارد البشرية: 1الشكل 

.35:، صالموارد البشرية: عادل محمد زايد:المصدر

)1(:أهمية الموارد البشرية-3- 1-1

:ازداد في الآونة الأخيرة الاهتمام بإدارة الموارد البشرية وذلك يعود لسببين هما

.النجاحزيادة وعي الإدارة العليا في المنظمة لأهمية العنصر البشري في المنظمة من أجل تحقيق أهداف المنظمة واستمرار -
اهتمام الإدارة العليا بالتخطيط الإستراتيجي مما يجعلها تنظر إلى الموارد البشرية باعتبارها من أهم العوامل الإستراتيجية في -

.

:تكمن أهمية الموارد البشرية فيما يلي

.محور فاعلية كل نشاط-
.وارد البشرية يعوض ندرة المواردكفاءة الم-
.لى عناصر التكلفةغتكلفة الموارد البشرية أ-
-.
.تضع الخطط المناسبة للتدريب-
.تختار الأفراد المناسبين لشغل الوظيفة-
.تقوم بتطوير مهارات الأفراد العاملين بالمؤسسة-
.د ومعالجتهاتقوم بدراسة مشاكل الأفرا-

:دور الموارد البشرية-1-1-4

.4:دار الیازوري عمان، الأردن، ص،)أسالیب الإدارة الحدیثة(إدارة الموارد البشریةیزن تیم، )1(

النظرة الحدیثة

العلاقات الإنسانیة

النظرة الكلاسیكیة

رأس مال فكري

كائن إجتماعي

كائن اقتصادي
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تلعب الموارد البشرية دورا هاما ورئيسي في التنمية، كما يمثل الاستثمار فيها أعلى عناصر الاستثمار عائدا وأكثرها تأثيرا على 
.عناصر الثروة الأخرى

)1(:دور الموارد البشرية كشريك عمل استراتيجي- أ

إن النظر إلى وظيفة الموارد 

.المناسب

قة ترى وظيفة الموارد البشرية هي ضمان التوافق مع استرتيجية المنظمة، بحيث يتم تعديل وهناك رؤية أخرى أكثر تعقيدا، ربما أقل د
أنشطة وممارسات الموارد البشرية من اختيار وتعيين مكافآت وتقييم الأداء بما يتفق واستراتيجية الشركة ووضعها التنافسي، ووفقا 

ثم تطلب من قسم الموارد البشرية بوضع برنامج للموارد البشرية يضمن لهذه الرؤية تقوم الإدارة العليا بوضع استرتيجية الشركة 
التنفيذ الفعال لتلك الإستراتيجية، لذا فإن أحد الخبراء يؤكد في هذا الصدد على ضرورة أن تتوافق إستراتيجية الموارد البشرية مع 

.الإستراتيجية العامة للمنظمة

البشرية تعد بمثابة شريك متساوي تجب أخذه في الاعتبار عند إعداد الخطة الإستراتيجية ولذا أما الرؤية الثانية فترى أن إدارة الموارد 
يجب ألا تنظر إليها على اعتبار أنه يجب أن تتوافق أنشطتها مع متطلبات إستراتيجية المنظمة فحسب، ولكن يجب النظر إليها 

.الإستراتجيات التنافسية على مستوى المنظمةعلى اعتبارها شريك إستراتيجي في عمليات إعداد وتنفيذ مختلف 

)2(:دور الموارد البشرية في صياغة الإستراتيجية- ب

يتطلب صياغة الخطة الإستراتيجية الشاملة للمنظمة ضرورة تحديد وتحليل الموائمة بين نوعين من القوى وهما الفرص والتهديدات 
الخارجية من ناحية ونقاط القوة والضعف الداخلية من ناح

: البشرية الإستراتيجية دورا ملموسا فمثلا يمكن أن تلعب إدارة الموارد البشرية دورا في ما يطلق عليه المخططون الإستراتيجيون اسم
.ارجية ذات التأثير المحوري على نجاح المنظمةالمسح البيئي والتي يمكن من خلاله تحديد وتحليل مختلف الفرص والتهديدات الخ

وهذا ويمكن لإدارة الموارد البشرية أيضا أن توفر الذكاء التنافسي والذي قد يثبت جدواه عندما تقوم الشركة بصياغة خططها 
ل استقصاء آراء مع البيانات التفصيلية بخصوص الحوافز الجديدة التي يستخدمها المنافسون من خلابجالإستراتيجية حيث يتم 

الموظفين والتي يتضح من خلالها معلومات يمكن الاعتماد عليها في التعرف على شكاوي العملاء أو إصدار قوانين جديدة مثل 
قانون العمل أو التأمين الاجتماعي، من ناحية آخري يمكن أن تشارك أيضا الموارد البشرية في عملية صياغة استراتيجة المنظمة من 

.المعلومات عن نقاط القوة و نقاط الضعف الداخلية بالمنظمةخلال توفير

)3(:دور الموارد البشرية في تنفيذ الإستراتيجية-جـ

.58:، ص2007، دار المریخ، إدارة الموارد البشریةجاري یسلر، )1(
.59:المرجع السابق، ص)2(
.59:المرجع السابق، ص(3)
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يعتبر تنفيذ الإستراتيجية هو جوهر الدور الذي تلعبه استراتيجية الموارد البشرية، فعلى سبيل المثال نجد أن استراتيجية التنافس لدى 
" فيدرال اكسبرس"الشركة 

»رة ونظرا لأن التكنولوجيا المتاحة لدى الشركة تتشابه مع تلك المتاحة لدى المنافسين أمثال شركة في المواعيد المقر  DHL و «
« UPS »فإن شركة « FE تعتمد على القوى البشرية كميزة تنافسية تميزها عن تلك الشركات ولاشك أن هذا يفرض «

على خلق قوة عمل أكثر التزاما وموجهة على أساس العملاء في نفس 
.الوقت

ومن ناحية أخرى فإن إدارة الموارد البشرية تدعم تنفيذ الإستراتيجية بطريقة او بأخرى حيث تدخل الموارد البشرية ضمن تنفيذ 
المناسبة ووضع خطط الأجور، وتخفيض استراتيجيات تخفيض الحجم وإعادة الهيكلة من خلال تسكين الموظفين في الوظائف 

.تكاليف الرعاية الحية وإعادة تدريب الموظفين

:إدارة الموارد البشرية-1-2
تمثل إدارة الموارد البشرية وظيفة أساسية في المنظمات تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها من خلال 

من السياسات والممارسات المتعددة وبشكل يتوافق هذا الاستخدام مع استراتيجية المنظمة إستراتيجية تشتمل على مجموعة 
.ورسالتها ويسهم في تحقيقها

:مفهوم إدارة الموارد البشرية-أ-1-2-1
اختلفت وجهات لقد وردت مفاهيم عديدة لإدارة الموارد البشرية إذ حاول كل منها تحديد أبعاد مدلول إدارة الموارد البشرية كما 

)1(:نظر المديرين في تحديد مفهوم موحد ومتفق عليه لإدارة الموارد البشرية فهناك وجهتان للنظر

حيث يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما هي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهمية في المنشآت : "وجهة النظر التقليدية-
فظ ملفات العاملين وضبط أوقات الحضور والانصراف ولم تحظ إدارة الموارد البشرية وتقتصر على القيام بأعمال روتينية مثل ح

".  باهتمام هؤلاء المديرين حيث يرون أن تأثيرها ضئيل على نجاح وكفاءة المنشآت
في المنشأة يرى البعض الآخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الوظائف الإدارية : "وجهة النظر الحديثة-

".ولا تقل أهمية عن باقي الوظائف كالتسويق والإنتاج والمالية لأهمية العنصر البشري وتأثيره على كفاءة الإنتاجية للمنشآت

ومن هنا يتضح أن إدارة الموارد البشرية في المنظمة الإنسانية ذات مسؤولية استشارية تارة وتنفيذية تارة أخرى، إذ تتضح مسؤوليتها 
التنفي

بأداء العمليات الاستشارية في المنظمة من خلال قيامها بالأنشطة المرتبطة بالحصول على الموارد البشرية الكمية والنوعية اللازمة 
.لتحقيق الأهداف ك

إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليبست وليدة الساعة إنما هي نتيجة :تطور إدارة الموارد البشرية-ب-1-2-1
لعدد من التطورات التي ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة الموارد البشرية المتخصصة التي ترعى شؤون الموارد البشرية في 

)2(.المؤسسة وقد تمثلت هذه التطورات في

.5:، ص2007، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان الأردن، طإدارة الموارد البشریةفیصل حسونة، (1)
.21:، ص2011، 4، دار المیسرة، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشریةخضیر كاظم حمود، )2(
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اتسمت بممارسة الإنسان الأعمال اليدوية البسيطة التي استطاع من خلالها أن يحقق :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية-
الحد الأدنى من متطلبات العيش الضرورية التي تكفيه لمواصلة الحياة والبقاء أي أن هذه المرحلة لم تشهد أي نظم قائمة للعمالة، بل 

فقا لحاجات العمل ومتطلباته انجاز المهام التي يراها صاحب العمل أن صاحب العمل ينظر إلى العامل لديه كسلعة يبيعه ويشتريه و 
ه فئة معينة الخبرة و المهارة والقدرة على تشغيل بوجبمآنذاك، ثم ما لبث أن ظهر بعد ذلك نظام الصناعات المنزلية إذ تمتلك 

المنعرج الواضح لظهور أنظمة الاقتطاع في العاملين لديها مقابل أجر محدد يمليه رب العمل نحو العاملين لديه ويكن ذلك التطور
المدن من خلال الصناعة التي حالات الملاك والعبيد أما أنظمة الطوائف فقد ظهرت فيالريف والطوائف في المدن حيث ظهرت في

يتم دفعها تكونت معها الطائفة التي تقوم بتحديد إطار الصناعة المعنية وكذلك شروط العمل والدخول للمهنة والأجور التي 
.للعاملين وكانت هذه الطوائف ذات قواعد اقتضتها أساليب العمل آنذاك

اتسمت هذه الفترة بظهور البدايات الفكرية والفلسفية لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثورة الصناعية :مرحلة الثورة الصناعية-
الأجهزة والمعدات والمصانع الكبيرة ورتابة العمل وسوء دورا بارزا وملحوظا من خلال ما تميزت به هذه المرحلة من ظهور الآلات و 

الظروف المصاحبة لأداء العاملين من خلال ساعات العمل الطويلة والضوضاء والأتربة والرطوبة من تلك الحالات التي رافقت 
و تقليص ساعات العمل حملات واسعة لتشكيل التنظيمات النقابية والاتحادات المهنية والمطالبة بتحسين ظروف العمل والأجور

إضافة لظهور العديد من الدعوات العلمية التي لعب العديد من الاختصاصيين والمفكرين والباحثين دورهم في خلق التطوير 
.والتحسين المستمر في العمليات الإنتاجية عموما

ة الإدارة العلمية حيث يعد لقد اتسم القرن العشرين بظهور أنشطة وفعاليات خصوصا بروز حرك:مرحلة القرن العشرين-
أن فريديرك تايلور القوة العاملة والدافعة باتجاه حركة الإدارة العلمية حيث ركز تايلور على التعاون ما بين الإدارة والعاملين ويعتقد 

القياس العلمي للعمل ودراسة أفضل الأساليب في الإدارة والاختيار للأفراد المناسبين في الأعمال التي تتناسب
.الأجور المناسبة تمكن زيادة الإنتاجية وزيادة الأجور من خلال زيادة الأرباح

وقد ظهرت تاريخيا مدرسة العلاقات الإنسانية التي قادها آنذاك آلتون مايومن خلال فريق عمل من جامعة هارفرد -
سات مصانع هوتزن الذي لعبت النتائج المتفقة من خلاله للأعمال في أمريكا وقد برز هذا النمودج الفكري للتطوير من خلال درا

)1(.بتطوير ملحوظ في مجال العلاقات الإنسانية السائدة

:مرحلة إدارة الموارد البشرية-
عي مهارات عالية يستغرق توفيرها جهدا ووقتا طويلا، وتجد المنظمات التي تتعامل مع قيام مشاريع وصناعات بالغة التعقيد تستد

ورد بالغ الندرة تسعى المنظمة لتكوينه والمحافظة عليه كما أسهمت تقلل من احتمالات الترك كل ذلك أكد لها أهمية بالغة للفرد كم
في توفير صيغ عمل جديدة مثل العمل عن بعد أو ما يمكن تسميته الانتقال حاسوبيا والذي يعني أن الفرد يعمل في بيئته ويتصل 

)2(.بعمله عبر شبكة حاسوبية عوض الحضور إلى مبنى المكتب

)3(:الموارد البشريةتنظيم إدارة -1-2-2

.22:المرجع السابق، ص)1(
.22:المرجع السابق، ص)2(
.27:، ص2007، دار المیسرة، إدارة الموارد البشریةخضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، )3(
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تعتبر إدارة الموارد البشرية إدارة اختصاصية في شؤون العاملين في المنظمة وهذه الحقيقة لا تعني إلغاء الدور الذي تمارسه الإدارات 
ؤون العاملين إذ أن كافة الإدارات العاملة الأخرى في المنظمة تعنى بش. العاملة الأخرى في المنظمة بالاهتمام بشؤون العاملين لديها

إلخ واستثمار طاقتهم بالكفاءة ....لديها من خلال تركيز على أهمية وقدرة الأفراد في الإسهام بالأنشطة الإنتاجية والمالية والتسويقية
والفاعلية الممكنة وهذا يؤكد حقيقة التلائم والتوافق بين مختلف الإدارات من أجل تطوير الاستخدام الأمثل للطاقات الإنسانية

ولذا فإن إدارة الموارد البشرية تتسم بالسلطات الاستشارية وإدارة الموارد البشرية عبارة عن وظيفة أساسية من وظائف . العاملة لديها

إصدار الأ

بتقديم المشورة وإسداء الرأي لمن وبين الإدارات الأخرى قائمة على الدور الاستشاري الذي يقومتجعل من العلاقات القائمة بينها 
على أدائها يحتاج إليه من الإدارات العاملة الأخرى، أما الدور والنشاط التنفيذي الذي تمارسه إدارة الموارد البشرية فإنه يقوم 

مختلف الأنشطة الوظيفية التي تمارسها على العام
إلخ وغالبا ما يكون الترابط بينها وبين تلك الإدارات قائما ....تختلف مع الإدارات الأخرى في المنظمة كإدارة الإنتاج والإدارة المالية

نظمة ككل، ويمكن القول بإن الإطار التنظيمي لإدارة الموارد البشرية لا على أساس التنسيق والتكامل في إنجاز الأنشطة المرتبطة بالم
إلخ تناط مهامها بالمدير العام أو رئيس القسم كما .....يتخذ شكلا تنظيميا موحدا، إذ يمكن أن يكون على شكل إدارة أو قسم

تي تكون عليها إدارة الموارد البشرية من حيث حجم إذ تلعب المتغيرات التي تحكم المنظمة المعنية الصورة التنظيمية ال) 2(في شكل 
.المنظمة والتكنولوجيا المستخدمة و غيرها من المتغيرات التي تتحكم بالهيكل التنظيمي الذي تتسم به

تنظيم إدارة الموارد البشرية) 2(شكل 

مدیر إدارة الموارد البشریة

رئیس قسم 
تحلیل وترتیب 

الوظائف

رئیس قسم 
تخطیط الموارد 

البشریة

رئیس قسم 
التوظیف 

استقطاب تعین

رئیس قسم 
تقییم أداء 

العاملین

رئیس قسم 
الأجور 

والرواتب

رئیس قسم 
صیانة الموارد 

البشریة
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.167:تطور إدارة الموارد البشرية، ص: نجم عبد االله العزاوي، عباس حسن جواد:المصدر

)1(:الموقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية- 1-2-3

على الرغم من تزايد عدد العاملين في المنظمة المعاصرة أو انخفاضه أو كبر المنظمة أو صغرها أو التقانة العالية أو الوطئة فيها يكون
صرة تعيش في بيئة تنافسية وميلا متزايد نحو العولمة موقع إدارة الموارد البشرية على الهيكل التنظيمي بارزا ومتميزا لأن المنظمات المعا

ويكون لإدارة الموارد البشرية أكثر دور لتحقيق أهداف تحسين الإنتاجية ونوعية حياة العمل و الاستجابة لمتطلبات البيئة التنافسية 
عمال والذي يساهم في توسيع الاقتصادية والاجتماعية والقانونية و التكنولوجية من خلال مشاركتها في تحديد حاجات الأ

مشاركتها في رسم الاتجاهات الإستراتيجية للمنظمة وصناعة قرارات التوظيف من استقطاب وتعيين واختيار إضافة إلى وضع أنظمة 
.للأجور والمكافآت وخطط التطوير الإداري

وفي الهيكل التنظيمي لأي منظمة سواء كانت منظمة في القطاع الخاص أو القطاع الحك
:أهميتها

.إدارة أساسية رئيسية-
.إدارة مساعدة-
.إدارة ملحقة-

ودائما موقع إدارة الموارد البشرية على الهيكل التنظيمي للمنظمة سواء قطاع خاص أو دولة هو إدارة أساسية كما هو في الأشكال 
)3) (4) (5(

. 174:، ص2010، دار الیازوري، الأردن، عمان، تطور إدارة الموارد البشریةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسین جواد، )1(
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)موقع إدارة الموارد البشرية(هيكل تنظيمي لمنظمة في القطاع الخاص):3(شكل 

مجلس الإدارة

م

.175:ص،تطور إدارة الموارد البشريةعبد االله العزاوي، :المصدر

المدیر التنفیذي

إدارة العلاقات العامة
إدارة التدقیق الداخلي

والتطویرإدارة البحث 

إدارة البحث والتطویر إدارة البحث والتطویر إدارة البحث والتطویر إدارة البحث والتطویر

قسم تحلیل 
وتوظیف 

وترتیب وتقییم 
الوظائف

قسم صیانة 
الموارد 
البشریة

قسم المسار 
الوظیفي

قسم تقییم الأداء قسم التوظیف قسم تخطیط 
العاملةالقوى 

إلخ

إدارة مساعدة

إدارة 
أساسیة رئیسیة

إدارة 
تابعة ملحقة
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هيكل تنظيمي في قطاع الدولة الكلاسيكي القديم):4(الشكل

مجلس الإدارة

.176:، صتطور إدارة الموارد البشريةعبد االله العزاوي، عباس حسين جواد، :المصدر

المدیر العام

إدارة البحث مدیر
والدراسات

مدیر إدارة التدقیق 
الداخلي

إدارة المخازن مدیر
والمشتریات

إدارة مدیر
العلاقات العامة

إدارة مدیر
الموارد المالیة

إدارة مدیر
الموارد البشریة

قسم رئیس 
تحلیل وتوظیف 
وترتیب وتقییم 

الوظائف

رئیس قسم 
صیانة الموارد 

البشریة

رئیس قسم 
المسار 
الوظیفي

رئیس قسم 
تقییم الأداء 

رئیس قسم 
التعیینات

رئیس قسم 
الاستقطاب

إلخ

إدارة مدیر
التدریب

رئیس قسم 
تخطیط الموارد 

البشریة
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الخصخصةعد بهيكل تنظيمي للمنظمة في قطاع الدولة الحديثة ):5(الشكل

مجلس الإدارة

177:، صتطور إدارة الموارد البشريةعبد االله العزاوي، عباس حسين جواد، :المصدر

المدیر العام

إدارة البحث مدیر
والدراسات

مدیر إدارة التدقیق 
الداخلي

الإنتاجإدارة مدیر
والعملیات

إدارة مدیر
العلاقات العامة

إدارة المالیةمدیر إدارة مدیر
الموارد البشریة

قسم رئیس 
تحلیل وتوظیف 
وترتیب وتقییم 
الوظائف

رئیس قسم 
صیانة الموارد 
البشریة

قسم رئیس 
المسار 
الوظیفي

رئیس قسم 
تقییم الأداء 

رئیس قسم 
التعیینات

رئیس قسم 
الاستقطاب

إلخ

إدارة مدیر
التدریب

رئیس قسم 
تخطیط الموارد 
البشریة

إدارة التسویقمدیر
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)1(:دور إدارة الموارد البشرية-1-2-4

الإستراتيجيةلاشك أن أغلبية أفراد الملاك البشري في تجديد وصياغة الأعمال 
دفع الإدارة إلى تبني تلك المشاركات يكون في تبيان ما هي الإستراتيجية في مفهومها التقليدي، وما هو المسار الاستراتيجي للعمل 

.لمستمرةعبر الحركية ا

تحديد الأهداف والغايات في المؤسسة، وخيار السياسات، الخطط الأساسية ) مدرسة هارفارد للأعمال(تشتمل الإستراتيجية وفق
:

).تخص الوظائف العديدة في المؤسسة(شاملة-
).الطويل(موجهة نحو الأمد البعيد-
).تنسيق السياسات(جام-
.البيئة/تركز على العلاقات بين المؤسسة-
.مصاغة بشكل رسمي واضح أم لا-

:من مقاربة حركية للمسائل في المؤسسة القائمة على مراحل مختلفة مثليالاستراتيجويتألف المسار 

.المواجهة بين المؤمل والممكن-
).ماإستراتيجيةإعداد (صياغة الهدف-
.التنفيذتحديد خطة -
):أهداف المدراء والملاك(في المؤسسةالمتعايشة نظام الأهداف -

أن الأشخاص وحدهم لهم الأهداف، و لا يمكننا عن أهدافها الخاصة، يعارض تلك الفرضية المبسطة محللو المؤسسات الذين يرون 
سوى أن نشاطرهم الرأي بسبب الموقع الممنوح للموارد البشرية، بل وبدقة أكثر بسبب مسألة التوافق أو التعارض بين أهداف 

.المدراء وأهداف العاملين

مصفوفة وحيدة من يتصف كل مدير مؤسسة بخصوصية شخصية تقوده لامتلاك )2(:أهداف المدراء في المؤسسة-
الخيارات، هذا لا يعني بأن كل المصفوفات مختلفة بعضها عن البعض الآخر بشكل دائم، عندما تخص المدراء يمكن إجراء الفصل 

.بين الأهداف التي طبع الأمنيات العامة من طرف، والأهداف التي تعبر عن التنفيذ العملي عبر معالمها الاجتماعية والاقتصادية
.الخلودالخطوة، السلطة، التحقيق الذاتي، الاستقلال، القوة، ):السياسية(لعموميةالأهداف ا-
.، الكيفية، المرونة، الأداء الإجتماعي، الإستقرار، الأمنالاقتصاديالأداء :الأهداف التنفيذية-
:لتحديد الأهداف العمومية والتنفيذية الأساسية للمدراء في المؤسسات من المفيد إجراء ما يلي-
.توضيح الدوافع التي تدفعهم إلى إنشاء المؤسسات وتنفيذ العمل فيها-
.معرفة الدوافع الشخصية المضمرة للانخراط في المؤسسة-
.الثقافية/-

.155:، ص1،2011، دار البدایة، عمان الأردن، ط)في القطاع العام(إدارة الموارد البشریةحسام إبراھیم حسن، (1)
.157- 156:ص- المرجع السابق، ص(2)
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):التشاركية في إدارة المؤسسات(أهداف العاملين والأشكال-
.يتلقى هذا السؤال عن أهداف العاملين جوابا نمطيا يترجم الثنائية التالية:أهداف العاملين-
.المؤسسات أو المدراء لهم أهداف-
.تحركهم سلسلة من الحاجات) أفراد أو جماعات(العاملين-
ردي أو -

الجماعات، لكن عدم إشباع الحاجات سيترجم استياء الأفراد ومجموعات العمل، إذ يعطي الإنسان أداء اجتماعيا كبيرا و أداء 
.اقتصاديا كبيرا جدا

:وظائف إدارة الموارد البشرية-1-2-5
تتسم إدارة الموارد البشرية بالقيام بمختلف الأنشطة الوظيفية المتعلقة بالعاملين في

تمارسها الإدارات الوظيفية الأخرى من حيث المهام الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتحفيز والرقابة، غير أن كل من تلك الإدارات 
طات الإنتاجية والإدارة المالية 

صصية تمارس الأنشطة المتعلقة بالأمور المالية والاستثمارية  في المنظمة ولذا فإن إدارة الموارد البشرية يتركز اهتمامها في الأنشطة التخ
:المتعلقة بالأفراد العاملين في المنظمة والتي تتضمن ما يلي

ويتعلق ه:تحليل وتصنيف وتوظيف الوظائف-
تحديد معالم كل وظيفة من الوظائف الواجب توافرها في المنظمة وكذلك تحديد الخصائص و المؤهلات اللازم توافرها في الشخص 

)1(.بأعلى كفاءةالذي يشغل الوظيفة بغية تحقيق وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وتحقيق الأهداف

ويتعلق هذا النشاط في تحديد الاحتياجات المطلوبة من القوى العاملة في المنظمة بالكم والنوع :تخطيط الموارد البشرية-
)2(.وفقا لطبيعة النشاطات المراد إنجازها في المنظمة

ويرتبط هذا النشاط بتحديد بديل الاختيار والتعيين للموظفين من خلال إجراء عمليات :نظام الاختيار والتعيين-
)3(.التعيين والاختبار والمقابلات والشروط اللازمة لذلك

إن العامل كائن بشري يتأثر ويندفع لأداء المهام الموكلة إليه لأنماط ليست متساوية :تصميم نظام الأجور والحوافز-
فهنالك العامل المبدع والعامل الجيد لذلك فإن وظيفة  تحفيز العاملين تأخذ على عاتقها تحفيز العامل بما تجعلهم يؤدون الأعمال 

)4(.المناطة إليهم بوتائر عالية وباندفاع

إن التطور في مختلف مجالات الحياة عملية مستمرة ولابد للمنظمات وعلى اختلاف مهامها من :دريبإعداد خطة الت-

)5(.لتكنولوجيتنمية القوى العاملة بما يجعلها تواكب التطور الفني وا

ويتم وفق ذلك وضع ضوابط إدارية وتنظيمية لتقويم الأداء المنجز للعاملين وفق قواعد :تصميم نظام تقويم الأداء-
.وثوابت تنظم من خلالها أسلوب العدالة والمساواة في التقويم العام للأداء الفردي أو الجماعي للعاملين لديها

.23:، ص2011، 1، دار المیسرة، عمان الأردن، طإدارة الموارد البشریةزاھد محمد دیري، (1)
.31:، ص4،2011، دار المیسرة، عمان الأردن، طإدارة الموارد البشریةخضیر كاظم حمود، (2)

.31:، ص4،2011، دار المیسرة، عمان الأردن، طإدارة الموارد البشریةخضیر كاظم حمود، )3(
.24:زاھد محمد دیري، مرجع سبق ذكره، ص)4(
.24:زاھد محمد دیري، مرجع سبق ذكره، ص)5(
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كل عامل مستوى من الأداء يتطلب الوصول إليه لأجل أن يحقق الهدف إن كل عمل له هدف ينبغي لحقيقته ول-
)1(.ووظيفته تقويم الأداء هي التي تحدد درجة جودة العمل ودرجة تحقيق الهدف

إن هذه الوظيفة تأخذ على عاتقها ترقية العاملين القيام بإجراءات :وضع نظام الترقيات والنقل وانضباط العاملين-
)2(.نقلهم حسب ما تقتضيه طبيعة العمل ومستلزماته ومتابعة سلوك العاملين وفق نظام انضباطهم المعمول به

ية الصحية :صيانة ورعاية العاملين-
)3(.والاجتماعية للعاملين في المنظمة

:تقديم الخدمات للعاملين-
همية في التسهيلات التي تسهم في تحسين أجواء العلاقات السائدة بالعمل من الثقة والمودة والإخاء وغيرها من الضوابط ذات الأ

خلق الولاء والانتماء للمنظمة ويتضح من خلال هذه الوظائف أن إدارة الموارد السرية تعنى بجميع الأنشطة المتعلقة للأفراد العاملين 
)4(.ابتداء من عمليات الاختيار والتعيين مرورا بتقديم التسهيلات الفاعلة وانتهاء بالتقاعد وانتهاء الخدمة للمنظمة

:خاتمة الفصل

.32:، ص4،2011، دار المیسرة، عمان الأردن، طإدارة الموارد البشریةخضیر كاظم حمود، )1(
.24:زاھد محمد دیري، مرجع سبق ذكره، ص)2(
.32:خضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص)3(
.32:خضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص)4(
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من خلال ما تطرقنا إليه توصلنا إلى أن أي منظمة مرتبط وجودها ونجاحها بوجود العنصر البشري باعتباره حلقة وصل بين المنظمة 
.من جهة وما تصبوا لتحقيقه من جهة أخرى

.أهدافهاإضافة إلى أن إدارة الموارد البشرية تلعب دور مهم في تطبيق فلسفة المنظمة بما يتماشى مع 
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:تمهيد
يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية التي عليها جمع المعلومات عن حجم العمل المستقبلي في إدارات المنظمة، وقوة العمل 

المقاربات بينهما لتحديد فيما إذا كان لدى كل منها وإمكانيات الموارد البشرية التي ستكون متاحة لديها في المستقبل، وإجراء 
فائض أو نقص للعمل على معالجته وتحقيق التوازن بين حجم أعمالها وقوة العمل فيها، ومن ثم الخروج بخطة تحدد احتياجات 

.
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:التخطيط-2-1
حتى تستطيع المنظمة الوصول إلى نسبة عالية من الفعالية وتضمن بذلك نموها واستمرارها تقوم بتطبيق منهجية ومسعى منطقي، 

محدد، وهذا منذ تحديد السياسات والغايات والأهداف إلى كيفية توزيع الموارد بعد حصرها وتوزيع عملية التنفيذ في إطار زمني 
.المسعى ما هو إلا ما يسمى بعملية التخطيط

:مفهوم التخطيط-2-1-1
يعتبر التخطيط جزءا هاما من الوظائف الإدارية حسب مختلف المتخصصين ابتداء من أب الإدارة الحديثة فايول حيث يقدم 

.لحد اليومالتقدير على رأس مهام الوظيفة الإدارية، وأخذ نفس المكانة لدى مختلف المختصين

:لقد قدم للتخطيط تعريفات عديدة، وسوف نتعرض لعدد منها

، ومن هذا )1("عملية الاختيار بين البدائل التي تحقق أهداف المنشأة وسياستها والإجراءات و البرامج الموضوعة"-
.القرارات مستقبلاالتعريف نجد أن التخطيط لا يوجد إلا بوجود البدائل لحالة معنية وعليه يعتبر وسيلة لاتخاذ 

عملية وضع الأهداف وإعداد التنظيمات اللازمة لتحقيقها، حيث توضع الأهداف بصورة : "كما يمكن تعريف على أنه-
)2("خطط طويلة أو قصيرة الأجل بالنسبة للمنشأة

خرى، والتخطيط يعد التخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة فهي القاعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية الأ"-
هو عملية مستمرة ولا يقتصر التخطيط على كونه وظيفة جوهرية وأساسية لكل المديرين في كل المستويات بل يجب على الوظائف 

)3("أن تعكس هذا التخطيط) تنظيم، التوجيه، الرقابة(الأخرى

ستقبل عند التصور وتكوين الأنشطة التخطيط هو الاختيار المرتبط بالحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة بالم"-
.")4(

)5("عملية فكرية يتم من خلالها النظر للمستقبل والاستعداد لهذا المستقبل: "لقد عرف التخطيط بشكل عام بأنه

»: ويعرف الأساتذة Haymen »هايمان وسكوث « secoot عملية التخ: "«
)6("بالإدارة

»كما يعرف هنري فايول - henry fayool التنبؤ بما سوف يكون الحال في المستقبل مع : التخطيط في الواقع هو«
)7("الاستعداد لمواجهته

نلاحظ أنه مهما تعددت التعاريف فإن معظمها يدور حول معنى التخطيط والذي يعني وضع السياسات الهادفة -
للمستقبل، كما نلاحظ أنه وسيلة ولابد للوسيلة من غاية، فتكون الوسيلة تحديد النشاطات الواجب تنفيذها وتصبح الغاية تحقيق 

.الهدف
.38-37:ص-، ص2008، دار الیازوري، عمان الأردن، تخطیط ورقابة التخزینجاسم ناصر حسین وآخرون، )1(
.38-37:ص-، ص2008، دار الیازوري، عمان الأردن، تخطیط ورقابة التخزینجاسم ناصر حسین وآخرون، )2(
.28:، ص2010، 1، دار المیسرة، عمان الأردن، طالتخطیط الاستراتیجيبلال خلف السكارنة، )3(
.36:المرجع السابق، ص)4(
.16:، ص2011، 1، دار المیسرة، عمان الأردن، طتخطیط وتنمیة القوى العاملةأنس عبد الباسط عباس، )5(
.16:، ص2011، 1دار المیسرة، عمان الأردن، ط، تخطیط وتنمیة القوى العاملةأنس عبد الباسط عباس، )6(
.22:، ص1،2007، دار المریخ، مملكة العربیة السعودیة، طتخطیط ومراقبة الإنتاجمؤید الفضل، )7(
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ويعد التخطيط عموما لغة الأعمال العصرية، ولابد لكل أمرئ ناجح في الحياة من إعداد خطة تعينه في الحياة على بلوغ -
.سد ونشاطه في منظمات الأعماليحتل موقع الرأس في العمل الإداري وهو المسؤول عن الجأهدافه المنشودة، فالتخطيط

)1(:المبادئ الأساسية للتخطيط-2-1-2

:للتخطيط مجموعة من المبادئ الأساسية يمكن تلخيصها فيما يلي

:الواقعية- أ
.الغايات لتتلائم مع حقيقة هذا الوضع القائم، وبالتالي يمكن اختيار الأساليب الواقعية للوصول إلى الأهداف المنشودة

يجب أن تشمل الخطة أغلب المتغيرات الأ:الشمولية- ب
الرئيسية مادية كانت أم بشرية بحيث لا يمكن تخطيط جزء منه إهمال الجزء الآخر، وقد لا يمكن الوصول إلى الشمولية بخطوة واحدة 

.وإنما ينبغي أن نصل إليها بالتخطيط المتدرج
أجزاء الخطة متكاملة عضويا وأن تشكل في مجموعها التكامل والتناسق، وهذا التناسق يجب أن تكون :التكامل والاتساق-جـ

.يجب أن يشمل الأهداف والوسائل المستخدمة في تحقيقها
:المرونة-د

.ونة وأن تتجاوب مع الظروف المتجددة في العصرالخطة بالمر 
لابد من توفر مركز جهاز تخطيطي لاتخاذ القرارات وان يكون لهذه   القرارات صفة الإلزام على جميع المستويات في :الالتزام-و

.القطاع العام وصفة التوجيه للقطاع الخاص والتعاون ان وجد
وتوزيع العمل على أساس مركزية قرارات التخطيط والمتابعة وتقييم الأداء واللامركزية التنفيذ يعني المبدأ :المركزية واللامركزية-هـ

.ضمن عملية واحدة مترابطة
.  لابد من توفير الكوادر التخطيطية وتدريبها أولا لضمان نجاح العملية التخطيطية:توفير الكوادر التخطيطية-ل

ت واتساع حجم القرارات التخطيطية المركزية يتناسب عكسيا مع ندرة الكوادر التخطيطية حيث أن درجة المركزية في اتخاذ القرارا
.

إن مبادئ الواقعية والشمول والاتساق والمرونة كلها تساعد على تأمين هذا النسق المتناسق بين جميع أجزاء :الاستمرارية- ي
)2(.استمرارية العملية التخطيطية إذ أن العملية التخطيطية لابد أن تكون عملية مستمرةالخطة و 

هناك عدة معايير تستخدم في أي مؤسسة لتصنيف :المعايير المستخدمة لتصنيف أنواع التخطيط-2-1-3
:أنواع التخطيط وهي كما يلي

التخطيط قصير الأجل ومتوسط الأجل والتخطيط التي تنقسم إلى :التخطيط حسب الفترة الزمنية-2-1-3-1
.الطويل الأجل

، 2011، 1، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان الأردن، طالتخطیط والتنمیة الاقتصادیة: أحمد عارف العساف، محمد حسین الوادي)1(
.237:ص

.238:احمد عارف العاسف، المرجع السابق، ص)2(
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ويمكن أن تختلف الفترة الزمنية التي تحدد الفرق بين هذه الأنواع من التخطيط من مؤسسة إلى أخرى حسب حجم المؤسسة وطبيعة 
5إلى 1جل يغطي فترة من العمل الذي تمارسه وينظر إلى التخطيط القصير الأجل على أن يغطي فترة أقل من سنة ومتوسط الأ

)1(.سنوات5سنوات، وطويل الأجل يغطي أكثر من 

الذي يقسم إلى: تخطيط حسب نطاق تأثيره-2-1-3-2

الذي يتولد من خلاله تحديد الأهداف الكلية فيكون هذا التخطيط طويل الأجل وتشمل هذه :التخطيط الاستراتيجي- أ
الاستراتيجيات استراتيجية التركيز على استخدام عدة وسائل لاتصال وهناك استراتيجية عدم التورط والتي تتبع في حالة اكتشاف 

هناك استراتيجية مفاجئة والتي تطبق في آخر لحظات، وهناك حملة معرضة من قبل المنافسين لتهديد مصالح المؤسسة وسمعتها، و 
.استراتيجية المشاركة من خلال مشاركة العاملين في التعبير عن آرائهم في مجلات ومطبوعات المؤسسة

يعني تنفيذ الأنشطة وتخصيص الموارد لتحقيق الأهداف ويتعلق:التخطيط التكتيكي- ب
.بالمدى القصير

.والذي نعني به استخدام المعايير والجداول لتنفيذ  الخطط التكتيكية:التخطيط التشغيلي-جـ

:وينقسم إلى: التخطيط حسب التكرار-2-1-3-3

.يكون هدفه منع وقوع الأزمات والمشاكل قبل وقوعها وتكون متكررة لفترات دورية محددة:تخطيط وقائي- أ
)2(.عالجتها قبل ازدياد خطرهاالذي يهدف إلى حل مشكلة تكون قد حدثت وذلك لم:تخطيط علاجي- ب

)3(: أنواع التخطيط-2-1-4

تختار المنظمة عادة نمطا من التخطيط الذي يتلائم مع طبيعة عملها ويخدم أغراضها ويحقق لها أهدافها لهذا قد تنوعت أنماط 
:التخطيط نذكر منها

:ويشمل: التخطيط حسب حجم التأثير-2-1-4-1

التخطيط الذي له آثار هامة ونوعية على المنظمة ومستقبل عملها و لا تظهر هذه الآثار إلا في المدى هو : التخطيط الاستراتيجي
البعيد كالتخطيط لانتشار المؤسسة أفقيا بفتحها فروع جديدة وتوسعها عموديا بإضافة خطوط إنتاجية جديدة والتخطيط لمواجهة 

.السوق وغير ذلكمنافسة شديدة من المؤسسات الأخرى والوقوف والثبات في

سير العمليات ضمن إطار الأهداف الإستراتيجية ويعطيها المرونة يوضحهو جزء من التخطيط الاستراتيجي :التخطيط التكتيكي
في الحركة والتصرف وتجنى ثماره في المدى المتوسط ويختص به الإدارة العليا والوسطى ومن أمثاله اختيار أنواع من المعدات التي تدعم 

.ا إنتاجيا معنياخط

:التخطيط التشغيلي
.

.58:، ص2008، 1عمان الأردن، ط" دار الرایة للنشر"التخطیط الاقتصادي: علاء فرج الطاھر)1(
.16:علاء فرج الطاھر، المرجع السابق، ص)2(
.78:، ص2011، 1الأردن، ط، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، التخطیط الإستراتیجي: بلال خلف السكارنة)3(
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.لتنفيذ عمل أو نشاط أو فعاليةهو تخطيط يومي يهدف :التخطيط الإجرائي

)1(:ويشمل ما يلي:التخطيط حسب المدى الزمني-2-1-4-2

سنوات وذلك حسب الحاجة و 10سنوات فأكثر أو ربما 5هو التخطيط الذي تمتد فترته الزمنية من :تخطيط بعيد المدى
.المرئيات المستقبلية للمنظمة

سنوات وفي ضوء 5تمتد فترة هذا النوع من التخطيط على مدى فترة زمنية تزيد عن سنة وتقل عن :تخطيط متوسط المدى
.نتائجه يمكن إجراء التعديلات اللازمة

ويختص هذا النوع لتلك الخطط التي تغطي فترات زمنية تزيد عن سنة وهي شرائح من الخطة متوسطة :تخطيط قصير المدى
.المدى

)2(:ويشمل ما يلي:الوظيفةالتخطيط حسب-2-1-4-3

.هو التخطيط الذي يتناول الاختصاصات العامة للدولة كالسياسات الداخلية، الخارجية، التشريعية:التخطيط السياسي

هو التخطيط الذي يعني بالشؤون الاقتصادية كتنمية الدخل القومي والقطاعات الاقتصادية المختلفة :التخطيط الاقتصادي
.وغيرها

يراد به التخطيط الذي يهتم بتنمية الأسرة وأفرادها وذلك بتوسع التعليم، الرعاية، الصحة، الخدمات العامة : التخطيط الاجتماعي
.من أجل تحقيق الرفاه الاجتماعي

عداد هو التخطيط الذي ينصرف إلى قضايا القوى العاملة ابتداء من تحديد الاحتياجات والتحشيد والأ:تخطيط القوى العاملة
.والتدريب والتأهيل والتطوير والاستقرار وغيرها ويرتبط هذا التخطيط بالخطط الأخرى التي تضعها المنظمة

.  يهتم بالسكان ومعدلات نموهم وتوزيعهم الجغرافي والعمراني حسب الجنس وغير ذلك:التخطيط السكاني

يتولى هذا النوع وضع السياسات اللازمة للاهتمام بالتربية وحسن استغلالها والتوزيع المكاني للمشاريع غير :التخطيط الطوبوغرافي
......الزراعية لتجنب إقامتها على المساحات الصالحة للزراعة، توسيع الرقع الخضراء

لمؤسسة ويؤمن لها سبل الحصول على الأموال هو التخطيط الذي يرسم السياسات المالية والنقدية والائتمانية ل:التخطيط المالي
.اللازمة كما يؤمن لها سبل استثمار أموالها في مجالات مختلفة

:تخطيط الإنتاج
.طط الإنتاجيةوجودته وعدد مؤهلات العاملين حسب الخ

.80- 79: ص- بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص)1(
.80- 79: ص- بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص)2(
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)1(:التخطيط حسب المستوى التنظيمي-2-1-4-4

يختلف التخطيط وفقا لمستوى الإدارة أو المسؤولية في المؤسسة فالإدارة العليا فيها تختص في نوع من التخطيط بينما الإدارات 
:والمؤسسات فتختص بأنواع أخرى من التخطيط ومن ذلك نذكر

:والاستراتيجيالتخطيط التنظيمي 
.والمستشارون والقيادات الدنيا

.وتختص به الأقسام واللجان والإدارات الدنيا ويشاركها في إعداد العاملون والخبراء:خطط العمل والبرامج

يقوم به الأفراد على شكل برامج وجداول عمل قد تكون يومية أو أسبوعية وغير ذلك يضعها الفرد وهو الذي :التخطيط الفردي
.لغرض تنفيذ جانب من المهام الموكلة له ضمن الخطة العامة للقسم أو الإدارة العليا

)2(:يمر التخطيط بأربعة مراحل وهي:مراحل التخطيط-2-1-5

:وتشمل:مرحلة الإعداد-1
.المستقبليةتحديد الأهداف - أ

.جمع وتحليل البيانات والمعلومات وذلك بقصد تحليلها ودراستها لمعرفة الأوضاع الحالية والمتوقعة-ب

.وضع الافتراضات والإجابة عن كل التساؤلات-جـ

.وضع البدائل وتقويمها-د

.اختيار البديل الأنسب-هـ

.تحديد الوسائل والإمكانات اللازمة-و

أو الموافقة على الخطة بعد انتهاء المرحلة السابقة تصبح الخطة جاهزة للتطبيق الفعلي وهذا لا يتم إلا :مرحلة الإقرار-2
.بعد إقرارها من الجهات المختصة والتي تعطي الإذن بالعمل بموجب هذه الخطة

.بعد الموافقة على الخطة تبدأ في حين التنفيذ:مرحلة التنفيذ-3
متابعة الخطة من أهم المراحل في عملية التخطيط إذ لا ينتهي عمل المخطط بوضع الخطة تعتبر مرحلة :مرحلة المتابعة-4

بل يجب عليه أن يتأكد من تنفيذها وملاحظة أية انحرافات في الخطة والعمل على إتلافها والبحث عن أسباب الانحراف يكون 
.مراجعة الخطة نفسها، مراجعة التنفيذ، الظروف الخارجية

:التخطيط الفعالمقومات-2-1-6
)3(:يقوم على المقومات التاليةأن من أجل إن يكون التخطيط ذو فعالية فلا بد 

ويعتبر من أهم أهداف برامج المؤسسة للتأثير على الجمهور وإذا أردنا أن نرفع حجم التأثير في :التوقيت المناسب-1
.الجمهور إلى أقصاه ينبغي مراعاة اختيار الوقت الملائم لتنفيذ برامج المؤسسة

.68:بلال خلف السكارنة، المرجع السابق، ص)1(
.66-65:ص-، ص2011، 1، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طالتخطیط الاستراتیجيبلال خلف السكارنة، )2(
.116، ص2011، 1علاء فرج الطاھر، التخطیط الاقتصادي، دار الرایة، الأردن، عمان، ط)3(
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.وهنا ينبغي تحديد أهداف خططية للمؤسسة محددة وواضحة:تحديد الأهداف بوضوح-2
أي يجب عند إعداد خطة للمؤسسة أن يأخذ بعين الاعتبار أن تكون هذه الخطة :بشريةالإمكانات المادية وال-3

.متناسبة مع الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة لدى المؤسسة
وهنا يجب أن يستخدم مؤهلين في أنشطة مخططة وهادفة لإنجاح عملية :استخدام المؤهلين الجيدين في التخطيط-4

.ءالتخطيط و تقليل الأخطا
.ويجب هنا اختيار وسيلة اتصالية جيدة للوصول إلى الجماهير المستهدفة ومن ثم التأثير فيهم:توفر الوسائل الاتصالية-5
)1(:ملاءمة العوامل الخارجية والداخلية-6

وهي الإمكانات المادية المتاحة أو التي يمكن توفيرها وقد يكون للأحوال الاقتصادية الخارجية :العوامل الاقتصادية- أ
.المحيطة اثر على عملية التخطيط

:العوامل الاجتماعية-ب
.الظروف الاجتماعية السائدة في 

وهي مدى تأثير العوامل السياسية السائدة أو الممكنة الحدوث على سير العمل في ضوء الخطة الموضوعة :العوامل السياسية-جـ
.ومدى تأثير هذه المتغيرات في طبيعة التخطيط

:فوائد وأهمية التخطيط-2-1-7

:على سبيل المثال فيما يليللتخطيط فوائد عديدة نشير إلى بعضها :فوائد التخطيط-2-1-7-1

)2(.تشجيع النظرة المستقبلية وبالتالي إعداد الخطط لمواجهة التغيرات التي قد تحدث-1

)3(.تجنب الارتجال والعشوائية واتخاذ القرارات العاطفية وغير المعروفة نتائجها مسبقا عند مواجهة التغيرات-2

)4(.لتعاون والتفاهم بين العاملينيساعد التخطيط على التنسيق بين جميع الأعمال وخلق ا-3

)5(.يساعد التخطيط على تشجيع التفكير المنظم وتحقيق المبادرة والقدرة على التجديد: التجديد-4

يساعد التخطيط على تحديد الأهداف المراد الوصول إليها وتوجيه الاهتمام نحوها وتحديد الإمكانيات المادية والبشرية -5
)6(.لإنجاحها

)7(.ية مهارات وإمكانيات المديرين من خلال ما يقوموا به من وضع الخطةيساعد على تنم-6

)8(.تحقيق الاستقرار الأمني للأفراد والجماعات-7

)9(.الاستثمار الأمثل للموارد المادية و البشرية وتحقيق اقتصاد في الوقت والتكاليف-8

.126:، ص2011، 1، دار أسامة، الأردن، عمان، طتخطیط وإدارة النشاط والحملات الإعلامیةحجازي سعید أبو غانم، )1(
.124:، ص1، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، طوالحملات الإعلامیةتخطیط وإدارة النشاط حجازي سعید أبو غانم، )2(
.124:، نفس المرجع، صتخطیط وإدارة النشاط والحملات الإعلامیةحجازي سعید أبو غانم، )3(
.124:، نفس المرجع، صتخطیط وإدارة النشاط والحملات الإعلامیةحجازي سعید أبو غانم، )4(
.17:، ص2011، 1، دار الرایة للنشر، طالتخطیط الاقتصاديطاھر، علاء فرج ال)5(
.17:، نفس المرجع، صالتخطیط الاقتصاديعلاء فرج الطاھر، )6(
.17:، نفس المرجع، صالتخطیط الاقتصاديعلاء فرج الطاھر، )7(
.17:، نفس المرجع، صالتخطیط الاقتصاديعلاء فرج الطاھر، )8(
.17:، نفس المرجع، صالتخطیط الاقتصاديعلاء فرج الطاھر، )9(
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تتجلى أهمية التخطيط في كونه يمكن المدير من مواجهة المستقبل والتغير ولكنه لا يمكن :أهمية التخطيط-2-1-7-2
لأي فرد وحث المدير أن يكون متأكد من الأحداث المستقبلية ويزداد عدم التأكد كلما طالت الفترة الزمنية التي تغطيها الخطط، 

على ضوء الفروض المتعلقة بالمستقبل وعن طريق جهوده الرقابية ولكن التخطيط يجبر المدير على تحديد نماذج الأعمال المقترحة
.يقوم المدير دوريا بمراجعة الخطة وتقييمها وتعديلها إن لزم الأمر ذلك

:ومن خلال ما سبق يمكن ذكر أربعة أسباب للأهمية البالغة لوظيفة التخطيط وهي

.إن المستقبل بما يحتويه من عدم التأكد والتغيير يجعل التخطيط ضروري:التغلب على عدم التأكد والتغير-1
.لأن القيام بالتخطيط يؤذي إلى تركيز الانتباه على تحقيق الأهداف:تركيز الانتباه على الأغراض-2
يعمل التخطيط على تخفيض التكاليف بسبب اهتمامه الكبير بالتشغيل الكفء :اكتساب التشغيل الاقتصادي-3

.ناسق في العملياتوبالت
فبدون تخطيط لا توجد رقابة، فالمدير لا يمكنه تأكد من أداء مرؤوسيه نظرا لعدم وجود أهداف مخططة :تسهيل الرقابة-4

.يمكن استخدامها كمقياس للحكم

:ومنه تكمن أهمية التخطيط في

ي عليه من عوامل عدم التأكد والتغيير يجب أن يتعامل التخطيط مع المستقبل بما ينطو : تحقيق الهدف المرجوا أو المطلوب
لهذا السبب تقوم الإدارة بوضع الفروض الخاصة بالظروف المتوقعة و التي يتم فيها التنفيذ مستقبلا، مما يتطلب إعادة النظر في 

.الخطط لذلك فإن فعالية التخطيط تتوقف على مرونته مع المحافظة على اتجاه الخطة نحو تحقيق الأهداف المحددة

)1(.كما تكمن أهمية التخطيط أيضا في تحقيق الهدف في الوقت المناسب والمقرر و بأقل جهد ممكن

:مفهوم تخطيط الموارد البشرية-2-2-1

.مختلفة من الموارد البشريةأعداد ونوعيات 

فحسن تحديد النوعيات والأعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام بالأنشطة على خير وجه، وبأقل تكلفة، أما سوء هذا التحديد 
فيعني وجود عمالة غير مناسبة في الأعمال والوظائف ووجود أعداد غير مناسبة منها أيضا، مما يؤدي في النهاية إلى اضطراب 
العمل وزيادة تكلفة العمالة عما يجب أن تكون عليه ويعتمد التخطيط تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية و المقارنة البسيطة 

.بين ما هو مطلوب من العمالة وبين ما هو معروض منها داخل المؤسسة

.ويعتبر تخطيط الموارد البشرية من أكثر النشاطات اهتماما في أي مؤسسة

العملية التي تسعى المنظمة من خلالها إلى الحصول وفي الوقت المناسب على : "ريف تخطيط الموارد البشرية على انهويمكن تع
")2(

.78:، ص2011، 1بلال خلف السكارنة، التخطیط الاستراتیجي، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط)1(
.41:، ص2008، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشریة: فیصل حسونة)2(
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رة الموارد البشرية لتأمين حصولها على الأعداد والنوعيات المناسبة من الأفراد تخطيط الموارد البشرية تمثل العملية التي تستخدمها إدا"
لتعيينهم في الأماكن والأوقات المناسبة، والذين يكونون قادرين على إنجاز مهام وواجبات الوظائف التي تمكن المؤسسة من تحقيق 

)1("أهدافها بكفاءة وفعالية

وب علمي يقوم على أساس التنبؤ بالتغيرات الاقتصادية والاجتماعية لفترة زمنية محددة مقدما  تخطيط الموارد البشرية يعرف بأنه أسل"
)2(".بغية تحديد العرض والطلب من العمالة لغرض استخدامها بطريقة منتجة تكفل تحقيق الأهداف المنشودة

ونوعيا، ومقارنة هذه الحاجة مع القوى العاملة الحالية العملية التي يتم خلالها تحديد حاجات المنظمة من الموارد البشرية كميا "
."

كونه العملية التي تستخدمها المنظمة لتحديد كم ونوع الموارد البشرية التي تحتاجها في الحاضر وفي المستقبل وفقا لنوع الأعمال "
لتي تمارسها والأحداث البيئية التي تؤثر على ذلك بما يحقق الحصول على قوة عمل كفؤة تساهم بشكل فعال في تحسين أداء ا

".المنظمة

:أهداف وأهمية تخطيط الموارد البشرية-2-2-2
)3(:الأهداف- أ

ا من العمالة كما وكيفا، مع القدرة 
.على مواجهة حركية الموارد البشرية

:أما الأهداف الفرعية فتتمثل

.استقاء الاحتياجات من الأفراد في التوقيت المناسب-1
.الإعداد لملأ الشواغر التي تنشأ نتيجة للتقاعد أو الاستقالة أو أسباب ترك الخدمة المختلفة-2
.إعداد لبرامج التدريب -3
4-.
.تقرير تكاليف الموارد البشرية وإعداد الموازنات، الرواتب والمكافئات-5
.الإعداد الجيد لأعمال الاستقطاب والاختيار والتعيين-6
.وأداء العاملينيظهر نقاط القوة والضعف في نوعية-7
)4(:الأهمية- ب

:يحضى تخطيط الموارد البشرية بأهمية بالغة في أي مؤسسة نظرا للدور الكبير الذي تلعبه وتبرز هذه الأهمية في

يساعد تخطيط الموارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ الخاص بالمشروع أو الارتباك الناتج عن -1
.عمله فجأةترك الموظف ل

.يتم تخطيط الموارد البشرية قبل الكثير من وظائف إدارة الموارد البشرية-2

.39:، ص2007، 1إدارة الموارد البشریة، دار المیسرة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ط: خضیر كاظم حمود وآخرون)1(
.119:، ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، تسییر الموارد البشریة: نوري منیر)2(
.36:، ص2006، البحرین، رد العالمیة للشؤون الجامعیةإدارة الموارد البشریة، مؤسسة لو: أسامة كامل وآخرون)3(
.28:المرجع السابق، ص)4(
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يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين حيث يتضمن ذلك تحديد أنشطة التدريب والترفيه -3
.والنقل

.للخدمة أو بقائهم فيهايساعد على تحليل قوى العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم -4
.يساعد تخطيط الموارد البشرية من التخلص من الفائض وسد العجز-5

)1(:أهم بنود تخطيط الموارد البشرية-2-2-3

إن عملية تخطيط الموارد البشرية لا يعني بالضرورة عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفراد المؤهلين للوظائف المناسبة، بل 
:الاحتياج الحالي والمتوقع من الأفراد، لذا فإن عملية توفير الموظفين تتم عن طريقيعني تجديد 

يعرف بأنه العملية التي يمكن من خلالها جدب طالبي العمل للتقدم للمنظمة لشغل الوظائف الشاغرة عن :الاستقطاب- أ
.د يكون من خارجها

:الذين تقدموا لشغل الوظائف المعلن عنها بعدة وسائل منها:اختيار المرشحين-ب
.ملء بعض الاستمارات-
المقابلات-
.الاختبارات التحريرية أو المهارتية-

م التأكد من أن بعد ذلك يتم تعيين من ينجح وتتطابق عليه المتطلبات ولابد أن يتم التعيين بصفة مبدئية حتى يت:التعيين-جـ
.العاملين قد اجتازوا الاختبار الفعلي

:

من خارج (
).المنظمة

.لسد هذه الاحتياجات) من داخل المنظمة(الأفراد الذين سيتم تدريبهم

)2(:العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية-2-2-4

.المؤثرات الخارجية-المؤثرات الداخلية: عند تخطيط الموارد البشرية هناك مجموعتان من العوامل التي يجب أن تأخذ بعين الاعتبار هما

هي عبارة عن مجموعة من العوامل المؤسسة المتصلة بالبيئة الداخلية للمنظمة المؤثرة في تحديد حجم :المؤثرات الداخلية- أ
:الموارد البشرية المطلوبة مستقبلا ومن أهم هذه العوامل نذكر

حيث تشكل أهداف المنظمة القاعدة الأساسية التي تحدد حاجة المنظمة من القوى البشرية ونوعيتها :أهداف المنظمة-ب
.ومن الصعب على إدارة الموارد البشرية أن تخطط لنفسها بمعزل عن فهم أو إدارة الأهداف العامة وقدرة المنظمة على تحقيقها

:الوضع المالي-1
.....ءات المؤهلة وإبقاءها على رأس العمل وكذلك التأثير على برامج التدريب والحوافزأنشطة أخرى مثل استقطاب الكفا

.51-50:ص-، ص2008، 1، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشریة: فیصل حسونة)1(
.38-37- 36: ص-ص-الأردن، ص، دار الیازوري، عمان، )أسالیب الإدارة الحدیثة(إدارة الموارد البشریة: یزن تیم)2(
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تعتبر التغيرات التنظيمية كإعادة توزيع العاملين على الوظائف وأحداث تغيير في الهيكل التنظيمي :التغيرات التنظيمية-2
لق بتدريب وتنمية العاملين، كذلك في حالة إعادة توزيع من المؤثرات الداخلية في تحديد طلب الموارد البشرية، خاصة فيما يتع

.الأفراد والذي بدوره قد يتطلب إلى تدريب وتطوير الموارد البشرية
يعتمد حجم الموارد البشرية المطلوبة لأي منظمة بمجموعة من التغيرات التي تحدث في بيئة المنظمة :حجم العمل-3

.مل ونوعيتهالداخلية لأداء عمل معين على حجم ذلك الع
يتأثر حجم الموارد البشرية المطلوبة لأي منظمة بمجموعة من المتغيرات التي تحدث في بيئة المنظمة :المؤثرات الخارجية- ب

:الخارجية ومن أهم تلك العوامل نذكر ما يلي
)1(:العوامل الاقتصادية-1

ومعدل أسعار الفائدة، فارتفاع معدل البطالة يؤدي إلى وجود فائض في سوق العمل مما يعني توفر فرصة أكبر للاختيار من الموارد 
.البشرية المطلوبة

:سياسة العمالة في الدولة-2

.......هذه التشريعات القانونية التي تضعها الدولة مثل وضع سياسات عمالية أو وضع حد أدنى من الأجورويتضمن 

يقصد بذلك نوع وحجم التكنولوجيا المستخدمة مما قد يؤثر على حجم الموارد البشرية المطلوبة وكذلك :عوامل تقنية-3
.نوعيتها وأثر ذلك على برامج تدريب العاملين وتطويرهم

ويتمثل هذا في التغيرات التي تطرأ على سوق العمل من حيث الفائض أو العجز وما ينتج عن :اع سوق العملأوض-4
.ذلك من إمكانية توفر الاحتياجات المطلوبة من الموارد البشرية

فاءات ويتمثل هذا في التغير، أنه كلما ازدادت المنافسة بين الشركات تصبح حاجة المنظمة أكبر لك:عوامل تنافسية-5
.بشرية مدربة وماهرة

يتمثل هذا في حركة السكان وانتقالهم من منطقة جغرافية إلى أخرى أو الهجرة العائدة أو :العوامل الاجتماعية السكانية-6
.الخارجة وأثر ذلك على سوق العمل من حيث الفائض أو العجز

)2(التخطيط الفعال للموارد البشرية-2-2-5

:ارد البشرية فإنه لابد من توفر أسباب عديدة من أهمهالضمان فعالية تخطيط المو 

إن فعالية تخطيط الموارد البشرية يرتبط بأهداف المنظمة التي تسعى لتحقيقها والقدرة على ربط :دقة أهداف المنظمة-
.هذه الأهداف بأنظمة الموارد البشرية وأعمالها

تعتبر المعلومات والإحصائيات الخاصة بتلك القوى ودقتها يؤدي إلى الوصول :توفر المعلومات والبيانات الدقيقة-
.بالمخططين إلى نتائج دقيقة عن حجم القوى البشرية التي تحتاجها المنظمة سواء من الداخل أو من الخارج

لها خاصة عندما لا يمكن وضع خطة وتنفيذها بنجاح دون دعم الإدارة العليا :دعم الإدارة العليا لعملية التخطيط-
.تتطلب خطط الموارد البشرية إحداث تغيرات جوهرية في وظائف وأعمال المنظمة

.40-39-38: ص-ص-المرجع السابق، ص)1(
.55:، ص2008، 1، دار أسامة، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشریةفیصل حسونة، )2(
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بالإضافة إلى تنفيذ الخطة وتطبيقها يحتاج إلى :ارتباط تخطيط الموارد البشرية بوظائف إدارة الموارد البشرية الأخرى-
قد يتطلب الأمر إلى تغيير في سياسات الأجور أو تغيير في تنسيق مع الأقسام والوظائف الأخرى في إدارة الموارد البشرية، ف

.سياسات التدريب أو الهيكل التنظيمي

1:دور تخطيط الموارد البشرية في مواجهة التحديات والتغيرات-2-2-6

قتصادية هناك عدة تحديات تواجه إدارة الموارد البشرية، وهذه التحديات جاءت نتيجة للتغيرات الرئيسية على الأنظمة الا
والاجتماعية والسياسية، الأمر الذي أدى بإدارة الموارد البشرية إلى إتباع عدة استراتيجيات وسياسات مختلفة لتواكب تلك التغيرات 

.منها صياغة الاستراتيجيات الخاصة بالموارد البشرية وتنفيذها بما يتلائم ويتناغم مع استراتجيات المنظمة

لمنظمة وتطور أهدافها على وضع الخطط للموارد البشرية وتوزيعها، حيث يوفر مدراء الموارد البشرية إذ تبنى عملية تحليل موقف ا
المعلومات اللازمة للمخططين حول مهارات وقابلية الموارد البشرية وهذه المعلومات تساعد الإدارة العليا في اختيار الاستراتيجية 

.الأفضل

.يعتمد على كفاءة وفعالية تخطيط الموارد البشرية التي تتبعهوفي الحقيقة فإن مفتاح نجاح أي منظمة

:خاتمة

.67:، ص2006، 1، دار الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط)مدخل استراتیجي متكامل(إدارة الموارد البشریةیوسف الطائي، )1(
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إن تخطيط الموارد البشرية هو الذي يساعد في قياس وتقييم العلاقة بين كفاءة أداء العامل وواجبات ومسؤولية الوظيفة التي يشغلها 
بما يساعد على التعرف على جوانب القوة والضعف واستثمار وكل من سلوكه ومقدرته على أداء تلك الواجبات والمسؤوليات 

.جوانب القوة في الوقت الحالي والمستقبل للوصول إلى أعلى درجات كفاءة الأداء بما يعود بالفائدة على المنظمة



:الفصل الثالث

الجانب الميداني

الإطار المنهجي للدراسة/ 1- 3

التعريف لمؤسسة الدراسة/ 2- 3

تفريغ وتحليل البيانات/ 3- 3

نتائج الدراسة/ 4- 3
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:تمهيد
بعد أن تناولنا في الفصول السابقة المفاهيم الأساسية و المتعلقة بالموارد البشرية وتخطيط هذه الموارد، ومع هذا تبقى هذه الدراسة 

الشق : حيث تضمن هذا الفصل ثلاثة شقوق رئيسية وتتمثل فيمجرد أفكار نظرية إذا وجب علينا الانتقال إلى العمل الميداني
الأول ويتعلق بالإطار المنهجي لدراسة أما الشق الثاني فهو يتعلق بتعريف مؤسسة الدراسة أما الشق الثالث والأخير فيتعلق بتفريغ 

.وتحليل البيانات
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:الإطار المنهجي للدراسة- 3-1

:الدراسةمجال -1- 3-1

:المجال الجغرافي-أ

204- 08الذي يقع على الطريق الرابط بين بلديتي ميلة وزغاية أنشأ بموجب المرسوم التنفيذي رقم -تم في المركز الجامعي لميلة
علوم وتكنولوجيا، أدب عربي، لغة إنجليزية، علوم التسيير : نذكرها، وتوجد به تخصصات محدودة 2008جويلية 09المؤرخ في 

.وعلوم اقتصادية وتجارية، وتم اقتصار هذه الدراسة في المديرية الفرعية للمستخدمين والنشاطات الثقافية والرياضية

:المجال الزمني-ب

وذلك إبتداءا من شهر سبتمبر حيث استغرق الجزء النظري سبعة أشهر 2013، 2012أنجز هذا البحث في السنة الجامعية، 
، أما الجانب الميداني فقد استغرق ثلاثة أشهر إبتداءا من شهر مارس إلى غاية شهر ماي 2013إلى غاية شهر مارس 2012
2013.

.

:منهج الدراسة-2- 3-1
في التحقق من هذه الفرضيات وعليه فقد اتبعنا في إن اختبار الفرضيات ميدانيا يقتضي اختيار منهج ملائم يعتمد عليه الباحث 

.هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي

:أدوات الدراسة-3- 3-1
هي جملة من التقنيات التي يستعملها الباحث في جمع المعلومات الخاصة بموضوع البحث حيث أن الأدوات المستخدمة خضعت 

:الباحث والمبحوث وتمثلت أساسا فيإلى طبيعة الموضوع، فهي تشكل نقطة الاتصال بين

:الاستمارة-

الجامعي بميلة وقد العامل كمصلحة المستخدمين بالمركز هي عبارة عن نموذج يضم مجموعة من الأسئلة وجهت إلى الطاقم الإداري 
:تضمنت مجموعة محاور هي

.وخصصناه للبيانات العامة وتطرقنا إلى معرفة الجنس، السن، المؤهل العلمي، الأقدمية، الوظيفة في المصلحة:المحور الأول

.تطرقنا فيه إلى واقع تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة: المحور الثاني

.وتضمن أهمية تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي بميلة: المحور الثالث
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.وتضمن الأساليب المستخدمة في تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة: المحور الرابع

.وتطرقنا فيه إلى العراقيل التي تواجه عملية تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة: المحور الخامس

.موظف وتشكل خاصة من الموظفين في مصلحة المستخدمين25تتمثل عينة الدراسة في :العينة- أ

: الملاحظة-

تعتبر أداة من الأدوات الرئيسية لجمع البيانات وهي تقنية مباشرة للتقصي تستعمل عادة في مشاهدة مجموعة ما يصفه مباشرة 
.

:ة إلىبالإضاف

: المقابلة-

.وهي ما ساعدتنا كثيرا على فهم الوقائع الخاصة بموضوع الدراسة

:التعريف بمؤسسة الدراسة- 3-2

:الجامعة الجزائرية-1- 3-2

:مفهوم الجامعة الجزائرية

المتضمن القانون الأساسي 2004أوت 23المؤرخ في 2004أوت 23المؤرخ في 579-03حسب المرسوم رقم 
)1(.لال الماليقفي الجامعة، تعتبر الجامعة في الجزائر مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستالنموذجي

)2(: أبنية وهي3والجامعة في الجزائر مؤسسة تعليمية تتكون من 

:وتتكون من:الأبنية البشرية- أ

إذ كل مؤسسة تحتاج إلى تنظيم إداري يقوم على الأساس الهرمي الذي يضبط علاقات الرئيس بالمرؤوسين :العمال الإداريون- 1
الإدارية والمالية، ولا علاقة لهم بالأمور ناحيتينداخل إطار التنظيم لتحقيق أهداف المؤسسة، ويختص العمال الإداريون بتسيير ال

.التربوية

.لون الأعمال البسيطة الخدميةوهم الذين يزاو :العمال البسطاء- 2

.21:، ص2004أوت 23المؤرخ في 579-03المرسوم رقم )1(
واقع تكوین طلبة الدراسات العلیا في الجامعة الجزائریة، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر في علم الاجتماع، جامعة قسنطینة، : یاسمینة خدنة)2(

.57:، ص2008
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قسم يباشر العملية التعليمية، والآخر : يمثلون الفئة العاملة بالتدريس، يقومون بتنفيذ العملية التربوية وهم قسمان:الأساتذة- 3
من إلخ، وتعتبر هذه الأخيرة جزء من العمال الإداريون .....يشرف على حسن تسييرها مثل عمداء الكليات، رؤساء الأقسام

.

تعتبر أهم فئة في البيئة البشرية للجامعة إلى جانب المدرسين وتمثل أكبر فئة من حيث الكم، ولها علاقة دائمة مع : الطلبة- 4
.العاملين الأساتذة

على اعتبار الجامعة مؤسسة رسمية تنشأ بموجب مرسوم صادر عن الحكومة كما هو مبين أعلاه، فالجامعة :البيئة القانونية- ب
.إلخ.....

الوظيفة، التعليمية، البحثية، : قيام بعدة وظائف أهمهاالموجودة للوتتمثل في الهياكل و الأبنية والمنشآت :البيئة المادية- ج
.الثقافية

فكون الجامعة مؤسسة ذات طبيعة إدارية وتعليمية، فهي تحتاج إلى قاعات المحاضرات وأقسام ومكتبات ومخابر كما هي بحاجة إلى 
.مكاتب ومختلف اللوازم الضرورية لإجراء العملية الإدارية

:تطور الجامعة الجزائرية

)1(: الجامعة الجزائرية في العهد الاستعماري-

م، أما جذورها الأولى فترجع 1909تعتبر الجامعة الجزائرية من أقدم الجامعات في الوطن العربي، فتاريخ تأسيسها يرجع إلى سنة 
لوزارة التربية م من معهد الحقوق كمحام وكانت منذ تأسيسها تابعة 1920م، وقد تخرج منها أول طالب سنة 1877إلى سنة 

آنذاك، أما الهدف الثاني أنشأت لأجلهما، الأول هو تثقيف وتعليم أبناء الفرنسيين والمعمرين الأوربيين المتواجدون في الجزائر
تنفيذ السياسة الإستعمارية، وهذا ما عبر عنه فم

: "أحد المختصين في النظريات الخاصة بالتعليم الإستعماري يقوله
"متهم لمشاريعناأكثر ولاء وأخلص في خد

:في كتابه التعليم القومي والشخصية الجزائرية النقاط التي تميز السياسة التعليمية الفرنسية في الجزائر وهي" رابح تركي"وقد أورد 

.حصر تعليم الجزائريين في أضيق الحدود-
.التقليل من إقامة المدارس الخاصة في مختلف مراحل التعليم-
.الجزائريين في كل مراحل التعليمتحديد عدد التلاميذ -
.ممكندخفض ميزانية تعليم الجزائريين إلى أقل ح-
.بعد المرحلة الابتدائيةباهظةفرض مصارف تعليمية -
.تفوق إمكانيات معظم الجزائريين-

.58:ص: المرجع السابق)1(
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)1(:الجامعة الجزائرية بعد الاستقلال

محدودة جدا وأغلبها غير ورثت الجزائر عند فجر الاستقلال عن الاستعمار الفرنسي هياكل جامعية :1970- 1962مرحلة 
صالح للدراسة، وكانت متمركزة في الجزائر العاصمة كجامعة الجزائر والمعهد الفلاحي بالحراّش، فلم تجد الجامعة الجزائرية بعد 

ى هيئة التدريس والمرافق والإداريين المتخصصين في شؤون التسيير الاستقلال أي قاعدة متينة للانطلاق العلمي على مستو 
الجامعي، ولقد استطاعت الجامعة الجزائرية الاستمرار رغم نقص الإمكانيات المادية والبشرية بفضل التحاق بعض الجزائريين 

الجامعة : حول هذه الفترةCoulonالمقيمين بالخارج، بعد عدة سنوات من الاستغلال لم تتغير الجامعة الجزائرية يقول كولون
parisلا تزال تدور على ساعة 1970الجزائرية في 

.1966الجامعة الفرنسية المعرف قبل 

وادر الإصلاح الأولى حيث ، في هذه المرحلة بدأت ب1971وتميزت بإصلاح التعليم العالي في سنة : 1980-1971مرحلة 
تم تقسيم الكليات إلى معاهد مختلفة تضم الدوائر المتجانسة وإعتماد نظام السداسيات المستقلة وأجريت التعديلات التالية على 

:مراحل الدراسة الجامعية

.ييس الدراسيةسنوات، أما الوحدات السداسية فهي المقا4وأصبح يطلق عليها مرحلة التدرج وتدوم :مرحلة الليسانس

الجزء الأول هو سنة على الأقل وتحتوي على جزئين، 2يطلق عليها مرحلة ما بعد التدرج الأول وتدوم :مرحلة الماجستير
.

سنوات من البحث العلمي، كما أدخلت الأشغال التطبيقية في 5هي مرحلة ما بعد التدرج الثاني وتدوم حوالي : مرحلة الدكتوراه
.البرامج التعليمية، إلى جانب التربصات الميدانية

وهي مرحلة تفكير وإعادة النظر في المحتوى ) 1973-1970(وطابقت هذه المرحلة مرحلة تطبيق المخطط الرباعي الأول 
.م الجامعي الموروث عن الإستعمار ومحاولة إصلاح شامل لهذا التعليم حتى ينسجم مع متطلبات التنمية الشاملةللتعلي

ويمكن القول أنه في هذه المرحلة انطلقت ثورة ) 1977-1974(كما تضمنت أيضا مرحلة تطبيق المخطط الرباعي الثاني
في مجال التعليم العالي على وجه الخصوص العلم احقيقية 

.والتكنولوجيا

-1980(وتطابقت مع تنفيذ المخطط الخماسي الأول للتنمية بالجزائر 1981تبدأ من سنة )2(: مرحلة الخريطة الجامعية
ى احتياجات الاقتصاد الوطني 2000وامتدت حتى آفاق سنة ) 1989

بقطاعاته المختلفة وتحديد هذه الاحتياجات من أجل العمل على توفيرها وتعديل التوازن من حيث توجيه الطلبة إلى التخصصات 

.60: المرجع السابق، ص)1(
.63-62: ص-المرجع السابق، ص)2(
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التي تحتاجها سوق العمل، كالتخصصات الأخرى التكنولوجية، والحد من توجيه الطلبة إلى بعض التخصصات الأخرى كالحقوق 
.تي نجد فيها فائض من الطلبة فوق احتياجات الاقتصاد التنموي الوطنيوالطب ال

ليسانس، (LMDوتميزت بإدخال إصلاحات على نظام الدراسة الجامعية حيث استحدث نظام : إلى يومنا هذا2000مرحلة 
مكانته في بلادنا الدول الأنجلو سكسونية، وأخذ هذا النظام الذي يمثل هيكلا تعليميا مستوحى مما هو سار في ) ماستر، دكتوراه

:مراحل تكوينية تتوج كل منها بشهادة جامعية وهي3في هيكلته على (LMD)ويعتمد نظام 2005-2004من سنة 

.سنوات3+شهادة البكالوريا: ليسانس-
.سنوات5+شهادة البكالوريا: ماستر-
.سنوات3+شهادة الماستر: دكتوراه-

كل مرحلة من هذه المراحل تنظم المسارات الدراسية في شكل وحدات تعليم تجمع في سداسيات لكل مرحلة، وتتميز وحدة في  
.

في بعض التخصصات إضافة إلى الاحتفاظ بالتعليم (LMD)بإدخال نظام وتجدر الإشارة إلى أن هذه المرحلة تتميز 
.في تخصصات أخرىالكلاسيكي 

20جامعة، 27ولاية عبر التراب الوطني، وتضم 43مؤسسة للتعليم العالي موزعة على 63وتضم شبكة الجامعة الجزائرية 
.مدارس عليا للأساتذة4مدرسة وطنية عليا و 12مركز جامعي، 

:المركز الجامعي لميلة-2- 3-2
:التعريف بالمركز الجامعي لميلة

لميلة هو مؤسسة عمومية ذات طابع علمي ثقافي تتمتع بالإستقلال المعنوي المالي ويهدف إلى توفير تكوين علمي المركز الجامعي 
فتح أبوابه 2008جويلية 09المؤرخ في ، 204-08ونوعي للطلبة في ميادين مختلفة، تم إنشاؤه بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

طالب ليكون بذلك أول مؤسسة جامعية ينطلق لها قطاع التعليم 1000لأكثر من 2009-2008خلال الموسم الجامعي 
.العالي والبحث العلمي في الولاية

وزغاية ويتربع على مساحة إجمالية كلم عن وسط المدينة على الطريق الرابط بين بلديتي ميلة5يقع المركز الجامعي لميلة على بعد 
.هكتار87قدرها 

في إطار المهام المرفق العمومي للتعليم العالي يتولى المركز الجامعي مهام التكوين العالي والبحث العلمي و :مهام المركز الجامعي
.التطوير التكنولوجي

:ى الخصوص فيما يليتتمثل المهام الأساسية للمركز الجامعي في مجال التكوين العالي، عل

تكوين الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للبلاد.
 مناهج البحث وترقية التكوين عن طريق البحثتلقين الطلبة.
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المساهمة في إنتاج ونشر معمم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويرها.
المشاركة في التكوين المتواصل.

:الأساسية للمركز الجامعي في مجال البحث العلمي والتطوير التكنولوجي على الخصوص فيما يليتتمثل المهام 

المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي.
المساهمة في ترقية الثقافة الوطنية ونشرها.
المشاركة في دعم القدرات العلمية والوطنية.
لام العلمي والتقنيتثمين نتائج البحث ونشر الإع.
و الثقافية الدولية في تبادل المعارف وإثرائهاالمشاركة ضمن الأسرة العلمية.

:الهيكل الإداري للمركز الجامعي

:المركز الجامعي لولاية ميلة منظم كما يلي

:ويمثل هذا المكتب إحدى الهياكل الأساسية التي تكون المركز الجامعي ويتكون من:مكتب الأمين العام-1

:تتكون من أربع مصالح هي:المديرية الفرعية للمستخدمين و النشاطات الثقافية والرياضية

.مصلحة النشاطات الثقافية والرياضية-
.مصلحة تكوين و تحسين المستوى-
.يين وأعوان المصالحمصلحة المستخدمين الإداريين والتقن-
.مصلحة المستخدمين الأساتذة-

:تتكون من أربع مراكز هامة وهي:المصالح التقنية المشتركة

.مركز الأنظمة وشبكة الإعلام والاتصال والتعليم المتلفز والتعليم عن بعد-
.مركز الطبع والسمعي البصري-
.مركز التعليم المكثف للغات-
.مكتب الأمن الداخلي-

:تتكون من أربع مصالح هي: المديرية الفرعية للميزانية والمحاسبة والوسائل

.مصلحة النظافة والصيانة-
.مصلحة المحاسبة والجرد والأرشيف-
.مصلحة المحاسبة ومراقبة التسيير والصفقات-
.مصلحة الميزانية وتمويل نشاطات البحث-
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:ن ثلاث مصالح هييتكون م:المدير المساعد المكلف بالتنمية والإشراف-2

.مصلحة الإحصاء والاستشراف-
.مصلحة الإعلام والتوجيه-
.مصلحة متابعة برامج البناء والتجهيز-

:المدير المساعد المكلف بالدراسات في التدرج والتكوين المتواصل والشهادات-3

:ويتكون بدوره من ثلاث مصالح هي

.مصلحة الشهادات والمعدلات-
.مصلحة التكوين المتواصل-
.مصلحة التعليم والتدابير والتقييم-

:توجد ثلاث معاهد بالمركز الجامعي وهي:المعاهد-4

.معهد العلوم والتكنولوجيا-
.معهد الآداب واللغات-
.معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير-

.مقعدا400:المكتبة المركزية-5

.هي عيادة:العيادة-6
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لهيكل الإداري للمركز الجامعيا

:المديرية الفرعية للمستخدمين والنشاطات الثقافية والرياضية

:يتكفل نائب مدير المستخدمين والتكوين والنشاطات الثقافية والرياضية بما يأتي

رــــــــــــالمدی
رــــــــــــالمدیدیوان 

المعــــــــــــاھد 

لمدیــــــــــــر المساعد ا
المكلف بالتنمیة و 

الإشراف

المدیر المساعد المكلف 
بالدراسات في التدرج 

والتكوین المتواصل المكتبة المركزیة  الأمین العام  العیادة 
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مكتب الأمن الداخلي مركز التعلیم المكلف 
للغات

مركز الطبع و السمعي 
البصري

مركز الأنظمة و شبكة الإعلام والاتصال 
و التعلیم المتلفز و التعلیم عن بعد

.المديرية الفرعية للمستخدمين والنشاطات الثقافية والرياضية، المركز الجامعي ميلة:المصدر
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.ضمان تسيير المسار المهني لمستخدمي المركز الجامعي-
المستوى وتجديد المعلومات للمستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان وضع حيز التنفيذ برامج التكوين المهني وتحسين-

.المصالح
.بين المعاهدضمان تسيير تعداد المستخدمين والسهر على توزيعهم المنسجم -
.إعداد مخطط تسيير الموارد البشرية ووضعه حيزّ التنفيذ-
.وضع حيزّ التنفيذ برامج النشاطات الثقافية والرياضية-

:كل منو يساعده  

.رئيس مصلحة المستخدمين الأساتذة-
.رئيس مصلحة المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح-
.رئيس مصلحة التكوين وتحسين المستوى-
.رئيس مصلحة النشاطات الثقافية والرياضية-

تقديم الهيكل التنظيمي للمصلحة

.المديرية الفرعية للمستخدمين والنشاطات الثقافية والرياضية، المركز الجامعي لميلة:المصدر

مديرية فرعية للمستخدمين 
والنشاطات الثقافية والرياضية

مصلحة التكوين وتحسين 
المستوى

مصلحة النشاطات 
الثقافية  والرياضية

مصلحة المستخدمين 
الإداريين والتقنيين وأعوان 

المصالح

مصلحة المستخدمين 
الأساتذة



يالجانب المیدان:الفصل الثالث

47

:مصلحة المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح

تعد مصلحة المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح من أحد المصالح الفرعية الهامة إذ تتكفل بمتابعة :تقديم المصلحة
.

:حيث أسندت لها عدة مهام نذكر أهمها:مهام المصلحة

.ار شهادات العملإصد-
.إعداد مخطط تسيير الموارد البشرية ووضعه حيز التنفيذ-
.ضمان تسيير تعداد المستخدمين الإداريين-
.....إدماج، تقاعد: تسيير الحياة المهنية للمستخدمين من-
.وضع برامج تكوين وتحسين المستوى وتحديد المعلومات اللازمة للمستخدمين-

:مصلحة المستخدمين الأساتذة

تعتبر مصلحة المستخدمين الأساتذة من أهم المصالح، حيث تتكفل بمتابعة وتسيير المستخدمين الأساتذة إذ لا :تقديم المصلحة
يقتصر دورها على حركة الأساتذة، والتدريس فقط بل يسمح بتتبع الحياة االمهنية للأساتذة من توظيف، ترقية، تحويل، تقاعد 

.ويرأسها رئيس المصلحة

:لقد سندت مهام مختلفة لمصلحة المستخدمين الأساتذة على مدار السنة الدراسية أهمها:المصلحةمهام 

.......تسيير الحياة المهنية للأساتذة من توظيف، ترقية، نقل-
.إصدار شهادات العمل-
.إعداد مخطط تسيير الموارد البشرية ووضعه حيز التنفيذ-
.وزيعه المنسجم بين المعاهدضمان تسيير تعداد الأساتذة والسهر على ت-
.وضع برامج التكوين وتحسين المستوى وتحديد المعلومات للأساتذة-
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:تفريغ وتحليل البيانات- 3-3

البيانات العامة: المحور الأول

الجدول الأول توزيع أفراد العينة حسب الجنس
%التكرارالجنس

%834,8ذكر
%1565,2أنثى

23100%

:أعمدة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس:08الشكل رقم

:التعليق

مقارنة بنسبة %65,2نلاحظ من هذا البيان أن معظم الموظفين بالمركز الجامعي لميلة من جنس الإناث حيث تقدر نسبتهم بـ 
.%34,8الذكور التي تقدر بـ 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

120,00%
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توزيع أفراد العينة حسب السن :الجدول الثاني

%التكرارالفئة
%1565,2]30-20[سنة30إلى 20من 
%834,8]40-31[سنة40إلى 31من 
%00...[14[سنة فما فوق41من 

23100%

أعمدة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن):9(الشكل 

:التعليق

سنة يمثلون اكبر نسبة بالمركز والتي تقدر بـ ] 30-20[نلاحظ من هذا البيان أن الموظفين في المؤسسة الذين تتراوح سنهم ما بين 
41[أما الفئة %34,8سنة بنسبة ] 31-40[65,2%
.%0وتقدر نسبتها موظفين
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توزيع أفراد العينة حسب المستوى العلمي:الجدول الثالث

%التكرارالمستوى العلمي
%313,04ثانوي

%1878,26ليسانس
%28,7دراسات عليا

23100%

:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى العلمي):10(الشكل

:التعليق

يليها مستوى الثانوي بنسبة %78,26من خلال الجدول أغلبية أفراد عينة الدراسة لديهم مستوى ليسانس بنسبة 
%8,7أما الدراسات العليا فهي ضئيلة تقدر بنسبة 13,04%
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توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة :الجدول الرابع

%التكرارالوظيفة
%413,04متصرف

%378,26متصرف إداري
%28,7ملحق إدارة
%521,8عون إدارة

%417,4عون إدارة رئيسي
%14,3كاتب مديرية رئيسي

%14,3المدير المكلف بالإدارة والمالية
%14,3مهندس دولة في الإعلام الآلي
%14,3تقني سامي في الإعلام الآلي
%14,3رئيسة مصلحة المستخدمين

23100%

توزيع أفراد العينة الدراسة حسب الوظيفة):11(الشكل 

:11التعليق للشكل 

يليهم متصرف وعون إدارة رئيسي بنسبة %21,8نلاحظ من الشكل أن معظم الموظفين بالمركز هم أعوان إداريين بنسبة 
أما الوظائف الأخرى فهي متساوية بنسبة %8,7وملحق إداري بـ %13,04ثم متصرف إداري بنسبة 17,4%

4,3%.
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توزيع أفراد العينة حسب المركز في الجامعة:الجدول الخامس

%التكرارالمركز في المؤسسة
%1982,6دائم

%417,4متعاقد
23100%

توزيع أفراد العينة حسب المركز في الجامعة نلاحظ من خلال هذا):12(الشكل 

:التعليق

.%17,4أما الموظفين المتعاقدين %82,6من الشكل نلاحظ أن معظم الموظفين بالمركز هم موظفين دائمين بنسبة 
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.واقع تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة:المحور الثاني

نخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلةإجابات افراد مجتمع الدراسة حول واقع :الجدول السادس

غير موافق بشدةغير موافقحياديموافقموافق بشدة
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرارالعبارةرقم

تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي 01
لميلة عملية روتينية

1045 ,4%627,2%29%418,1%00%2219,5%

هو عملية تقدير احتياجات المركز من 02
اليد العاملة

29%1568,1%14,5
%

418,1%00%2219,5%

هو عملية تلبية احتياجات المركز 03
الجامعي من اليد العاملة

625%1562,5%28,3
%

14,2%00%2421,2%

في المركز هو أحد الوظائف الإدارية04
الجامعي وتتم بشكل عادي

417 ,3%1669 ,5%28,7
%

14,3%00%2320,4%

عملية سنوية تسير وفق برنامج وخطط 05
المركز الجامعي

940,9%1150%29%00%00%2219,5%

∑113100%
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:التعليق

45أن تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة يعتبر عملية روتينية حيث نرى أن  احتياجاتأجابت بموافق، وأنه عملية تقدير و تلبية %27,2من حجم العينة أجابت بموافق بشدة و 4%,
أحد الوظائف الإدارية في المركز الجامعي لميلة ويتم بشكل عادي حيث أجاب من حجم العينة أجابت بموافق، وأنه كذلك يعتبر%62,5و %68,1المركز الجامعي من اليد العاملة حيث نجد 

69بنسبة  17بموافق وبنسبة 5%, برنامج وخطط المركز الجامعي حيث نجد أنه تم الإجابة على موافق بنسبة بموافق بشدة ونلاحظ أن تخطيط الموارد البشرية هو عملية سنوية تسير وفق 3%,
40وموافق بشدة بنسبة 50% .ومنه فإن تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي لميلة يعتبر عملية إدارية9%,

البشرية في المركز الجامعي لميلة نخطيط المواردعملية إجابات افراد مجتمع الدراسة حول :الجدول السابع

غير موافق بشدةغير موافقحياديموافقموافق بشدة
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرارالعبارةرقم

%2317,3%28,7%13417,4%3%1460,8%00عملية الاختيار بين البدائل المتاحة من اليد العاملة06

عملية مستمرة مبنية على الدراسات المسبقة لاستشراف 07
المستقبل

522,7
%

1254,5%3%13,614,5%14,5%2216,5%

وظيفة جوهرية وأساس الوظائف الأخرى بالنسبة للمديرين 08
و المسؤولين في المركز

836,3
%

1045,4%418,1%00%00%2216,5%

هو عملية إستراتيجية تقوم على الدراسة الآنية والمستقبلية 09
لاحتياجات المركز الجامعي

941%941%29%14,5%14,5%2216,5%

418,1وسيلة الاستشراف المستقبل و مواجهة التحديات10
%

1150%522,7%00%29%2216,5%



يالجانب المیدان:الفصل الثالث

55

:التعليق

موافق، كما أنه عملية مستمرة مبنية على %60,8عينة توصلنا من خلال دراسة العينة أن تخطيط الموارد البشرية هو عملية الاختيار بين البدائل المتاحة من اليد العاملة حيث أجاب من حجم ال
%45,4موافق بشدة، كما أنه وظيفة جوهرية وأساس الوظائف الأخرى بالنسبة للمديرين و المسؤولين في المركز بنسبة %22,7موافق و %54,5الدراسات المسبقة لاستشراف المستقبل بنسبة 

هو وسيلة الاستشراف لكل من موافق، موافق بشدة %41تقوم على الدراسة الآنية والمستقبلية لاحتياجات المركز الجامعي بنسب متساوية  موافق بشدة، هو عملية إستراتيجية %36,3موافق و 
.إستراتيجيةموافق بشدة، ومنه فإن تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي لميلة هو عملية %27,3و %63,6موافق بنسبة %50بالمستقبل ومواجهة التحديات بنسبة 

هو عملية مرتبطة بباقي العمليات الإدارية في المركز 11
الجامعي

627,3
%

1463,6%00%14,5%14,5%2216,5%

∑113100%
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.أهمية و تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة:المحور الثالث

نخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلةاهميةإجابات افراد مجتمع الدراسة حول :الثامنالجدول 

غير موافق بشدةغير موافقحياديموافقموافق بشدة
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرارالعبارةرقم

على منع ارتباكات يساعد تخطيط الموارد البشرية 01
فجائية في عمل المركز الجامعي

1148%0730,4%417,4%14,3%00%239%

%2610%00%00%519,2%1142,3%1038,5هو أساس لباقي الوظائف في المركز الجامعي02

يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط 03
المستقبل الوظيفي للعاملين حيث يتضمن ذلك

تحديد أنشطة التدريب و الترفيه والنقل

28,7%939,1%626%417,4%28,7%239%

يساعد على تحليل قوى العمل المتاحة على 04
معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها

14,5%1045,4%731,8%29%29%229%

يساعد تخطيط الموارد البشرية من التخلص من 05
وسد العجزالفائض 

313%1252,2%835%00%00%239%
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%239%00%14,3%521,7%1669,6%14,3يساعد في التنبؤ بحال المركز لسنوات المقبلة06

يساهم في مواجهة التحديات المستقبلية و 07
التصدي لها

28,7%1669,6%521,7%00%00%239%

الإدارية الأخرى يساهم في تسهيل الأعمال 08
وتنظيمها

626,1%1565,2%28,7%00%00%239%

يساعد المديرين و المسؤولين في المركز الجامعي 09
على اتخاذ القرارات

939,1%1148%313%00%00%239%

يعتبر عملية إستراتيجية تحقق خطط وأهداف 10
المركز الجامعي

729%1458,3%28,3%14,2%00%249%

%239%00%14,3%313%1357%626,1يحقق للمركز الجامعي احتياجاته المختلفة11

∑256100%



يالجانب المیدان:الفصل الثالث

58

: التعليق

موافق بشدة، كما أنه يساعد على تخطيط %38,5و %48لباقي الوظائف في المركز الجامعي حيث أجابت العينة بنسبة تخطيط الموارد البشرية يساعد على منع ارتكابات فجائية وهو أساس 
بموافق و التنبؤ %69,6و %52,2،%45,4،%39,1: المستقبل الوظيفي للعاملين وتحليل قوى العمل المتاحة والتخلص من الفائض وسد العجز حيث أجابت العينة على التوالي بالنسبة

.بحال المركز للسنوات المقبلة

كما يساهم في تسهيل الأعمال الإدارية الأخرى %69,6د البشرية في المركز الجامعي على مواجهة التحديات المستقبلية و التصدي لها حيث أجابت من حجم العينة بنسبة كما يساهم تخطيط الموار 
حيث أجابت العينة بنسبة احتياجاتهتخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي يحقق %48و %65,2القرار حيث أجابت من حجم العينة بنسبة اتخاذو يساعد المديرين المركز الجامعي على 

.بموافق بشدة%26بموافق ونسبة 57%

.ومن خلال النتائج نلاحظ أن للتخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي أهمية بالغة



يالجانب المیدان:الفصل الثالث

59

البشرية في المركز الجامعي لميلةفي تخطيط الموارد الأساليب المستخدمة :المحور الرابع

نخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلةاساليب إجابات افراد مجتمع الدراسة حول 09الجدول 

غير موافق بشدةغير موافقحياديموافقموافق بشدة
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرارالعبارةرقم

يعتمد المركز الجامعي لميلة أسلوب 01
التخطيط حسب المدى الزمني متوسط 

بعيد

417,4%730%835%313%14,3%2312,5%

يعتمد المركز الجامعي لميلة أسلوب 02
التخطيط حسب الوظائف

417,4%1252%626%14,3%00%2312,5%

وضع يعتمد المركز الجامعي لميلة أسلوب 03
الخطط والبرامج من قبل جميع المصالح

00%1148%417,4
%

626%28,7%2312,5%

يعتمد المركز الجامعي لميلة أسلوب الخطيط 04
الفردي

312%728%728%624%28%2513,5%

يعتمد المركز الجامعي لميلة أسلوب 05
التخطيط حسب حجم المنظمة 

626%1148%417,4
%

28,7%00%2312,5%
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:التعليق

بموافق كما أنه كذلك يعتمد على %30بنسبة عينة تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة يعتمد على أسلوب تخطيط حسب المدى الزمني متوسط وطويل الأجل حيث نلاحظ أنه أجابت ال
موافق، أما أسلوب التخطيط %48بموافق في حين أن أسلوب وضع الخطط والبرامج من قبل جميع المصالح كانت النسبة %52أسلوب التخطيط حسب الوظائف حيث أجابت العينة بنسبة 

ركز حيث نجد بموافق، في حين أن أسلوب التخطيط التنظيمي الإستراتيجي يساهم فيه جميع المسؤولين في الم%48و %28ما الفردي  و التخطيط حسب احتياجات المنظمة وحجمها كانت نسبته
لا يستند إلى خطط محددة بل "وأما الإجابة عن السؤال %36,4أجابت بموافق أما الأسلوب السنوي فيعتمد عليه المركز الجامعي حيث نلاحظ أنه تم الإجابة من طرف العينة بنسبة %39نسبة 

.حظ أن تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة يعتمد على مجموعة من الأساليبمن خلال النتائج المتحصل عليها أعلاه نلا"بمقدار الاحتياجات من اليد العاملة 

يعتمد على أسلوب التخطيط التنظيمي 06
الإستراتيجي يساهم فيه جميع المسؤولين 

في المركز

313%939%835%313%00%2312,5%

يعتمد على وضع برامج سنوية لكل 07
مصالح المركز الجامعي

627,3%836,4%731,8
%

00%14,5%2212%

يستند إلى خطط محددة بل لمقدار لا 08
الاحتياجات من اليد العاملة

523%1254,5%14,5%29%29%2212%

∑184100%
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العراقيل التي تواجه عملية تخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة: المحور الخامس

:ولمعرفة هذه العراقيل قمنا بطرح الأسئلةالعراقيل التي تواجه عملية التخطيط الموارد البشرية في المركز الجامعي لميلة :10الجدول 

غير موافق بشدةغير موافقحياديموافقموافق بشدة
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرارالعبارةرقم

تواجه عملية تخطيط الموارد في المركز 01
الجامعي عدة عراقيل تخص البيئة الداخلية 

بالمركز

626%626%730,4%417,4%00%2311,3%

%2411,8%00%625%625%833,3%416,7يواجهها عدم وضوح أهداف المؤسسة 02

الجانب المالي من بين العراقيل الهامة إذ 03
تخطيط الجيد وتلبية حاجات يحول دون ال

المركز

522%939%626%14,3%28,7
%

2311.3%

التغير المستمر في حجم العمل مما يؤثر 04
على عملية التخطيط

28,7%730,4%1043,5%417,4%00%2311,3%

التغيرات التقنية والتكنولوجية من بين 05
العراقيل التي تواجهها عملية الخطيط

15%15%1050%630%2%
10

209,9%
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الموظفين التغيرات التنظيمية وحركة06
المستمرة يعرقل عملية التخطيط

417,4%313%834,8%626%28,7
%

2311,3%

عدم تفهم القائمين لجوهر عملية 07
التخطيط

313,6%522,8%418,1%627,3%418,
1%

2210,5%

السياسة التقليدية في عملية التخطيط  و 08
التي لا تتماشى مع التغيرات الحديثة

14,3%939,%1939,1%313%14,3
%

2311,3%

14,3%313%626,1%1043,5%313المشاكل الداخلية للمؤسسة09
%

2311,3%

∑204100%
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:التعليق

، كما يواجهها عدم %26بالمركز بنسبة موافق نلاحظ أن عملية التخطيط في المركز الجامعي تواجه عدة عراقيل تخص البيئة 
غير موافق، كما يعتبر الجانب المالي من بين العراقيل %25موافق، 33,3%

موافق بشدة، وكذا التغير المستمر في %22و %39الهامة إذ تحول دون التخطيط الجيد وتلبية حاجات المركز بنسبة موافق 
كما تعتبر التغيرات التقنية والتكنولوجيا من بين %43،5، حيادي %30,4حجم العمل مما يؤثر على عملية التخطيط بنسبة 

حيادي والتغيرات التنظيمية وحركة الموظفين %50و غير موافق بشدة %10العراقيل التي تواجهها عملية التخطيط بنسبة 
موافق، عدم تفهم القائمين لجوهر عملية التخطيط %13موافق بشدة، و %17,4ستمرة يعرقل عملية التخطيط بنسبة الم

.، نلاحظ من خلال الجدول أن المركز الجامعي لميلة بواجه عدة عراقيل%13,6وموافق بشدة بنسبة %22,8بنسبة موافق 

:نتائج الدراسة- 3-4
:ل إليهانتائج الدراسة النظرية المتوص

أساس نجاح أي مؤسسة وهذا نظرا للدور و الأهمية البالغة التي تتمتع إن الموارد البشرية هي جوهر
وتتسم بالقيام بمختلف الوظائف وظيفة تخطيط الموارد البشرية و التي تعتبر من أكثر النشاطات الوظيفة الأساسية في المؤسسة 

كمًا في أي مؤسسة وهي العملية التي تسعى المنظمة من خلالها الحصول في الوقت اهتماما
ونوعًا و القادرين على تنفيذ المهام الموكلة إليهم لتحقيق أهداف المؤسسة ما تحتاجه في الوقت المناسب من المعلومات والبيانات 

.ها على مواجهة  التحديات والتغيراتالخاصة بالقوى البشرية وساعد

:نتائج الدراسة الميدانية

:من خلال دراستنا الواقع تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي لميلة توصلنا إلى

أثبتنا الفرضية الثالثة حيث أن المركز الجامعي لميلة تحاول تطبيق خطة مرنة تحدد من خلالها احتياجاته من المورد البشري -
.وتعتمد في ذلك على 

هذه الاحتياجات لية تقدير احتياجات المركز من اليد العاملة وتلبية تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي ميلة هو عم-
.وهو عملية تقوم على الدراسة الآنية والمستقبلية الاحتياجات المركزوهو أحد الوظائف الإدارية وجوهرها 

التخطيط المستقبلي تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي في منع إرتكابات فجائية في عمل المركز و تكمن أهمية -
الوظيفي للعاملين والتنبأ فحال المركز والتخلص من الفائض وسدّ العجز في المورد البشري ومواجهة التحديات و التغيرات 

.المستقبيلة
الموارد البشرية أهمها الجانب المالي والسياسة التقليدية لعملية تواجه المركز الجامعي لميلة عدة عراقيل في عملية تخطيط -

التخطيط التي لا تتماشى مع التغيرات الحديثة، كما أن احتياجات المؤسسة من الموظفين تخضع للموافقة المسبقة لوزارة 
.التعليم العالي و البحث العلمي وكذا وزارة المالية ما يعرقل السير الجيد لتخطيط الموارد البشرية

سلطة مدير المركز (طيط سنوي روتيني مرتبط بمركزية القرارتخطيط الموارد البشرية على مستوى الإدارة العمومية هو تخ-
).الجامعي



يالجانب المیدان:الفصل الثالث

64

:الاقتراحات والتوصيات

ضمن هذه الدراسة النظرية والتطبيقية لإشكالية واقع تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات الجامعية توصلنا إلى مجموعة من 
:و التوصياتالاقتراحات 

البشرية كعملية إستراتيجية وضرورية لأية إدارة حتى تستطيع الوقوف والاستمرار بخطى يجب الاهتمام بتخطيط الموارد -
.ثابتة وناجحة

-.
لجامعي ميلة منح تربصات لتسيير الموارد البشرية نلتمس مسؤولي المركز امن أجل إثراء عملية إعداد المخطط السنوي -

).خصوصا المستخدمين(قصيرة أو طويلة المدى لفائدة الموظفين 

:خاتمة الفصل
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أس في إطار دراستنا لواقع تخطيط الموارد البشرية بالمركز الجامعي لميلة توصلنا إلى أن تخطيط الموارد البشرية تعتبر كبيرة كل إدارة ور 
.والجوهريمالها الحقيقي 
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:الخاتمة

الموارد البشرية للمؤسسة مهما كان المستوى التنظيمي لها، وذلك أن الفعالية في مواجهة التحديات تعتمد أساسا على درجة كفاءة 

ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية يكفل القيام بالأنشطة بالمستوى المطلوب،

بدراسته توصلنا إلى أن التخطيط يعتبر نقطة البداية لتخطيط وتطوير المورد البشري باعتباره أساس تحديد حجم من خلال ما قمنا 

ية العمالة الحالية كمًا و كيفًا والاحتياجات المتوقعة مستقبلا لوضع برامج الموارد البشرية وذلك في ضوء ما تحدده إدارة الموارد البشر 

.ين أهداف الأفراد وأهداف المؤسسةبما يحقق التوافق والتكامل ب
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