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 شكر وعرف ان
الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين 
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  .موقفك الهمام

و لا ننسى  أن نتقدم بجزيل الشكر و العرفان مجمل المبحوثين من مسؤولين 
في المؤسسة ميدان الدراسة على حسن الاستقبال و على مساعداتهم لنا 

 اثناء التربص

كما نتقدم بالشكر و العرفان الي اعضاء اللجنة المناقشة  الذين سننال  
 .هم لدراستنا ىذهشرف مناقشت

 



 

 الإىداء
بفضل الله عز وجل ، ىا ىنا الأن بأنامل يدي أكتب و استشعر كل حرف من شريان  

ق لبي ، اقدم اىدائي و شكري ونجاحي الى عائلتي ، أبي الذي لا طالما رفعت راسي  
بو و لطالما جعلني  تلك البنت الفخورة بنفسيا والناجحة ، أشكرك أبي على كل  

اياه من ثقة و ايجابية و دعم في دراستي أنو لفخر بالنسبة لي ، ميما    مامنحتني
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 مقدمة 
ندددن دددد  ش   ايمكووددد  وة ددداط    ددد  لم  إذ اهمأدددلم تعددا واددداوبش وة أددد الم ارددددت واددداوبش وة و أكأدددلم  ا و ددد    ا    ددد    

   د  ثم فد ااوبش وة أد الم  د  ش بو اي يدأ   اوف وة و أكألم اعا اد و د  حألا جاش داظفين ذ   ف ءة ف   تح أق ولأ
 واو ك ت.في نما 

اع ك د  ارد و في تأدكأل ة  دلم جم ع ت وةعكل  ا د  ا م وة دا     وااوبش وة أ الم وا ك دلم في ولأف وش  في إ   
واداوبش وةد  فد ااوبش وة أد الم  د   وةوجد ، ةدكو كدلم فد ا وطنقدلا     تهأد ا خذ وة د وبوت وةد   ف ا وةذيواو ك ت  
و كد ت دد  وجدل وةوكدا ت  دت  دا شة ولج داش وةد  ت دذط دد   د ف وا    وة دابوت  د د بوت ولأشوء وةع ةأدلم ت اوف  فأ  

وصددقدع عدددت  ولإشوبيفع ةددلم تهدد م   نأددم طت عك  دد    ا دداوف م ف ددذو ولج دد    إشوبةلم تاجددا ةدداا    إ رددمج يااددلم   
اظفين وادددداوبش وة أدددد الم  ادددد    ددددذ  وادددد ا وة ددددا  وةع ددددددلم ةدكو كدددد ت  إشوبةوادددداوبش وة أدددد الم ف دددد    ددددةشوبةت ددددكأ ن 

باب وة دددددا  وةع دددددددلم شوخدددددل ولج دددددلم وا ددددد  ةلم عددددد  تدددددا انهددددد   اي اباب  وة  أدددددأم  دك فودددددلم واددددداظفينة دددددو وطخ أددددد ب   
  لم ولى واددداوبش وة أددد الم في اي  ددد إشوبةا ددداف   دددم   ددددت ت أدددأم  ددد ود  وة ددداباب  وة قددداا    كددد  تعكدددل عوا ي ددد ت

  ةأدديم يم ددل وةعو ددد  اع فددلمو    ولإ ددد وفتاجأددن وادداظفين حددك  ةددا ش وةأددد  لم عدد    اددق تددافمج ولأش وت وة دد  بالم 
 ولإشوبادلما ي د ت واالم واو كلم  بيدم دعد لم د د   د    ذةد  ا  واو كد ت   وة ا  وا ر ة في تحااا   اع موة أ ي 

   ذةدد   عددا شخدداط دف ددا  وا دد بة وةلا دددلم ةوج ة دد   تفا  دد وةو جحددلم تق ددق واددو   وةعدكدد   ت حدديم عدد  وةكفدد ءة   
 .وةاظأفألم  في تحااا وطة أ ج ت وة ابا ألم  ةعب ش بو   مجوط وااوبش وة أ الم ةأز وة وفأذ   اقأ

ا د م اقددأط واداوبش وة أدد الم    دداا   كأدلم وس جددلم في وا دد   ل ةد دا  وةع ددددلم  كدد  اأدكل يد دددلم عكدأدد ت   
 أد الم وةد  تح  ج د  وة ع ف عددت داوصدف ت   كأدلم واداوبش وة   وةاظ ئف في وا ي لم اقأط داو نلم تو أم    إلىت عت 

دا دداف عدددت وة أ جدد تهم ددد  تدداباب  تو ددل  كدد  ا دد عا عدددت اقددأط وا دد   ل وةدداظأف  ةدعدد ددين ة  في وا دد   ل
 . رمج ذة 

وةوأدد     أ جددن  خلا دد  وة أدد   د ي ددلم   ئكددلم ةدكدداوبش وة أدد الم ةدد  ت دد قأ  ددد اية جددلم  إرفدد طط يمكدد  
تحاادددددا  إ     دددددد  واددددداوبش وة أددددد الم  أدددددكل ش أدددددقد ي دددددلم تحاادددددا وة أ ج تهددددد اي  ة ددددد ين ا عدددددين عددددددت    واخ دفدددددلم 

  واوأداشة ا داوف   إلىوةاصداط وة أد    أنأدق       إلىوطة أ ج ت د  واداوبش وة أد الم  أدكل ش أدق اد شي   ا ي دلم 
   .ا اوف  عا  تح أق عدت وا ي لم    إح فألمع  ءو اا   ياء تحااا وطة أ ج ت  اد 
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حددددددددك   وطيدددددددد   وب في  إلىيددددددددا وطة أ جدددددددد ت ددددددددد  وادددددددداوبش وة أدددددددد الم عدددددددد    اددددددددق وة خقددددددددأط تدددددددد شي  إ 
 . فع ةألم ولأ اوفوس   نحا تح أق  د  ثم وة مج   وة ا  وةع ددلم

 الإشكالية: – 1
دددد       في وة  ددد اط وة ئأ ددد  وة ددد ين   وةددد  ن ادددا  دابتهددد  يمكددد  ة ددد   ولإ دددك ةألم وددد ءو عددددت دددد  يددد ق فددد    

 ؟ا  وسوطخ لاف ت في اقأط وة أ ج ت وااوبش وة أ الم  ين د ي لم وةا     واو ب ةاطالم يا  

اداوبش وة أد الم  دين ويد اطط عكدد  ةداط اقدأط وة أ جد ت و إلىوةابويدلم  داف وةاصداط  إ ك ةألمة حدأل   
   وة  ةألم    كو   ق ، وة   اطت  ولخ ا وة ق ع وةع  
 ؟وة أ الم في وة ق ع وةع    ولخ ا  أف ت م عكدألم اقأط وة أ ج ت وااوبش -
 ؟ة ق ع ولخ او  د  دا  د  هملم وة خقأط في تمقألم وطة أ ج ت د  وااوبش وة أ الم في وة ق ع وةع     -
 ؟وة ق ع وةع    ولخ ا وة أ الم  ينوااوبش  إشوبة ل تاجا ف    ت في اقأط  -

   : الدراسةفرضيات  - 2
  يلم وخ   ب يكاعلم د  وةف حأ ت    ل وةابو ولإ ك ةألما قدب تحدأل   
 يكاعدلم د وةدل  كد  ا ددف في د وةدلولخد ا في وااوبش وة أ الم   ة قد ع وةعد     ت أ  ن عكدألم اقأط وة أ ج ت  -

   .اخ  
 وة قددد ع وةعددد    ناعأددد  في وةا دددس واو يدددب في وة أددد الم  كأددد يدددا وة أ جددد ت دددداوبش  ت ددد  م عكدأدددلم وة خقدددأط في -
    .ولخ ا  
   .في عكدألم ت أمج وااوبش وة أ الم ولخ اا ف    ت عاة  ين وة ق ع وةع     ااج  -

 أهمية الدراسة :  - 3
  إةأ  وااوحأ  وة  ت ق    اهمألموةابويلم في  اهمألمتكك    

 ؛ أ س  أكلم خاد ت وااوبش وة أ الموة أ ي   ع   به دو   ةداحاع واابش  -
 ؛تاظأف وااوبش وة أ الم   ع   به وةوأ   وةذي ا م د  خلاةن تافمج وة أ ج ت واو كلم د  وااوبش وة أ الم -
 ؛وااوبش وة أ الم إشوبةد   ظ ئف  ولأ لى  أعلم وة خقأط   ع   به وةاظأفلم  -
 ؛ا  وسوةأ   ت وةكبر  في  طالم يا   إةا د ي لم وةا     ع   ب    -
 ؛ا  وسد ي لم خاد تألم في  طالم يا   اا  د ي لم واو ب   ع   ب    -
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 ؛ش ب   وس  س في واو كلموااوبش وة أ الم    إشوبةهمألم تاعألم واو ك ت  دأ -
 وة أ الم.وااوبش  إشوبةت دأط وة اء عدت وةاظ ئف وةاوجب تق أ    د    ف  -

 الدراسة : أهداف - 4
 ؛واو كلموةعو   وة أ ي في  اشوءوة ع ف عدت   -
 ؛وااوبش وة أ الم إشوبةوة اظأف  وأ       في  اهمألم إ  و  -
  ؛  و  ك   واو كلم  عكدألم وة اظأفوة ق ع ولخ ا  دع فلم داوة     د  وة ق ع وةع      -
 . ولخ اوة أ الم في  ل د  وة ق ع وةع   وااوبش  اهمألم إظ  ب   ةلم  -

  الموضوع:اختيار  أسباب - 5
 ةلأيد   ولخد ا اوبش وة أد الم  دين وة قد ع وةعد     وخ أ ب داحاع اقدأط وطة أ جد ت دد  واد اي   ت ج    

   وة  ةألم 
 ؛وااحاع في ةا ذوتن اهمألم -
 ؛في شبويلم وااحاعوة ر لم وةأخ ألم  -
 ؛علا لم وااحاع   ة خ   وةابوي  -
  ؛واعداد ت وا عد لم بهذو وااحاعوا  هملم في تافمج  -
 ؛وة صأا وةفك ي بخ اا داحاع وة خقأط إر وء -
وة ر لم وةأخ دألم ةدو د  وة أ الم في وا ي  ت وةعكادألم  ولخ صلم    ةاو   اقأط وة أ ج ت وااوبش والاةظ -

 .نأ   ب تأنيونن ي ش ا  ااوبش وة أ الم اع امج عدكألم في دا  دق   لم عكدألم وة خقأط طي  ق   و

 حدود الدراسة :  - 6
   اد  شبوي و   ذه تحكك    عض وسا ش نبر    فأك    

 ؛2222تمس  ذه وةابويلم في ع    : الزمانيةالحدود   -
ا ي ددلم وبد ي ددلم وةددا      ا دد وس ددذه وةابويددلم عدددت د دد ا   طاددلم يددا   إجدد وءتم  الحــدود المكانيــة : -

 .د  عاانأ اف وة كا  ج دعلم ة  نا  وة اظأف في وةاظأف وةعكاد    ك  تم وة ق   ي أف ئألم واو بولإ
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   السابقة:الدراسات  -7
 ( مذكرة تخـر  لييـش شـةادة ماسـتر 2015/2016دراسة خلول خيرة)بعيـوا  واقتصـاد مسسسـات إدارة ،
تسـيير اامعـة جاريـة وللـوا الت، كليـة العلـوا اتقتصـادية و " رد البشرية في المسسسـات العموميـةتسيير الموا" 

 .مستغانم
  إلى افس وةابويلم   

وت في يدد ط وة عدد ف عدددت د دد جاالم  وةعو دد  وة أدد ي في وا ي ددلم   ت ددأمج وادداوبش وة أدد  ش ب إشوبة    إ دد و   -
  ي؛ت مج وااوبش وة أ  

 ؛وة خقأط ولإيتروتأج  ةدكاوبش وة أ الم عد لم  ةشوبة وااوبش وة أ الم   وا واف  أمتاحأع  ل  -  
  إلى تاصدس   
  اط بهدد  إدددابش ا ددم    ددأمج تهدد م  نهدد  ظدد ئف واو كددلم لأ دد  ا ددم   ع  دد ب  ظأفددلم ت ددأمج وادداوبش وة أدد الم  -  

   .ت  ح   دك نلم وة  تاةأ   ولإشوبالم  ولأي ةأبجمأ  واو ك ت   
 وةابويلم    ا صس  
عدا  وةتروجد  خ اص  دد  ج ندب دو كد ت وةعد لم وة  ةديم     أمج وااوبش وة أ الما     اظأفلم ت وط  ك    -  

 .اا  عدت وةف ش اعاش   ةف ئاة عدت واو كلم    ننإذ ا ولأف وشوي  ك ب في ي أل توكألم  ايا  وة خاف د  
  يير في المسسسات الكبـر  الخاةـة والعامـة الموارد البشرية في تسيير التغ إدارةدور " ، لييدهدراسة رقاا

وللـوا  كليـة العلـوا اتقتصـادية ،1 سـطيفدكتوراه في العلوا اتقتصادية، اامعـة   أطروحة، " بوتية سطيف
 .2014، سية تسيير والعلوا التجارية

    إلى افس وةابويلم   
ددد  ثم يدد ط وة دددقلم وةدد  وادداوبش وة أدد الم    إشوبة  وةعدأدد   ولإشوبة   ةددلم تاحددأع ندداع وةعلا دد ت وااجدداشة  ددين  -

 ؛ اب في ةأ ة وا ي لمشوئم ةدح اص عوة مأمج  ا خ صلم في فتروت وة مأمج د  وةعدم    ولأخمجةت ك   به   ذه 
ةددددد  تع ف ددددد  واددددداوبش وة أددددد الم  دددددد  ثم وةع ددددددل ولجزوئددددد ي في يدددددمج بوت وة مأدددددمج و إشوبةوة عددددد ف عددددددت دك ندددددلم  -

 .وا ي  ت  ل وةابويلم
    إلى تاصدس   
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خ صددلم  ددم يدد ش تدد  عين  ا  ددذه وا ي دد ت يدداوء   نددس ع دددلم وةعدد ددين في  ا ددد  خددلاط واعقأدد ت ت ددين  -
 وةددد  تهددد م  أددد  نهم اوح ددد  ش ب ددد  في ولإشوبة ا  ع  ددد ب  فددد عدين  ددد  ين  ددد    وة مأدددمج   ةأ دددا دوفدددذا  في عكدأددد ت و

 ؛واوفذ وة     في  ذه وةعكدأ ت
 وةابويلم    ا صس  
  ف دا ة أ دلم تدبر  عددت في مخ ددف يد طت وسأد ةاد م  دذو دلاددع وةع د  وسداايم    ا دماعا وة مأمج دد   -  

ف د  تعكدل في ظدل د مدمجوت  أوأدلم ت  دم  د ة مأمج  ئ الم ةأ س  عأداة عد   دذو وةاو د  وا ي لم ولجزو    ولأصعاةمخ دف 
 .نس  ذه وة ممجوت  دألم ا, ع األموا  ك  ياوء   

 أهميـة " بعيـوا  02السـاب،، العـددالمجلـد اتقتصـادية ، مجلـة البشـا ر، زاوي ةـورية دراسة موسي سةاا 
تخطــيا احتيااــات المــوارد البشـــرية ( و  )التو يــف، التــدري ، رد البشــريةالمــوا إدارةالتحليــش الــو ييي فــي 

 " .دراسة حالة ليية من الوكاتت البيكية "بيك السلاا وبيك البركة " وتية بسكرة
  إلى افس  ذه وةابويلم   
اقددأط وة أ جدد ت وادداوبش وةدداظأف  ةكددل ددد  عكدأددلم وة اظأددف  وة دداباب    وة حدأددل اهمأددلم   ةددلم تحااددا  -  

 وة أ الم   ةو  لم ااظف  وةا  طت وة و .
 التعقي  للى الدراسات السابقة :  -

  شبوي و  د  شبويلم خداط خمجة في إ  و  ش ب واداوبش وة أد الم في  ت دأمج وةعو د  وة أد ي في وا ي د تأ  ن  ت
 اوبش وطيتروتأجألم ولأ    اهمألم   ةو  لم ةدكو كلم . م واا وة  تع بر واابش وة أ ي د  

شبوي و  د  شبويلم     ةأواة في وع   ب و  داا  وااوبش وة أد الم ةدن ش بو في ت دأمج واداظفين  ةأديم ا  دت  ت فق 
 دل ا ددا  ددداا  وادداوبش وة أدد الم  دا ب وا دد ل في عكدأددلم تمقأددلم وطة أ جدد ت ددد  وة  د اط ةدداط   أعددلم  ددذو وةددا ب     

 وااوبش وة أ الم .
ابالم في اهمألم وة اظأف  وة اباب    اقأط وة أ جد ت ت فق شبوي و  د  شبويلم دايت ي       و ي ص ك  

 وةع دلم  ولخ صلم . وااوبش وة أ الم   ةو  لم ااظف  وا ي  ت
   وة    لم شبوي و  ع  وةابوي ت   د  يمأز  

د ي دددلم   ئكدددلم ةدكددداوبش وة أددد الم ةددد  ت ددد قأ  دددد  خلا ددد  وة أددد    أ جدددن  يمكددد  إرفددد ط ة جدددلم ايندددن ط ا -
 ؛  د  وااوبش وة أ الم  أكل ش أقوةوأ   واخ دفلم     ة  ين ا عين عدت اي د ي لم تحااا وة أ ج ته
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تحاادددا وطة أ جددد ت دددد  واددداوبش وة أددد الم  أدددكل ش أدددق اددد شي   ا ي دددلم إلى وة أددد    أنأدددق    اقدددأط   إ   -
ا  دددل    دددل وا ي دددلم  ا ددد  عدأ ددد  ع وددد    ة أ جددد توط  وةاصددداط إلى ا ددداوف   واوأددداشة  ادددد  يددداء تحاادددا  اقدددأط 

 إح في.

 ميةج الدراسة : - 8
وة ح دق دد  ددا  صدحلم عدت إ ك ةألم وةابويدلم   ل ت ايم واعداد ت   ابة  وححلم  دف دلم  ولإج  لم د  وج
    تم وخ أ ب دو   وةابويلم   ة  ين وةف حأ ت
فكددد ب ولأوةاصدددف  دددد  خدددلاط جمددد  واعدادددد ت  وخ أددد ب  تم وطع كددد ش فأدددن عددددت وادددو   الجانـــ  الي ـــري : -
 .لم د  وةك ب  وة ي ئل ولج دعألم  وا  طتولجاونب وا عد لم   طع ك ش عدت يكاع ا مة حااا 
     ددذو و  ةددلم وة عدد ف عدددت  و دد   ددذو ولج نددب عدددت واددو   وة حدأددد  بحأدديم وع كددا :الجانــ  التطبيقــي -

  وةدددا   ا  وة قددد ع ولخددد ا  د ي دددلم واوددد ب ا  ي دددلم وة قددد ع وةعددد    داقدددأط وطة أ جددد ت دددد  واددداوبش وة أددد الم في
 .وا   دلمعكاد   ج دعلم  كا   اف د  عاانا    طع ك ش عدت  وةاظأف وة

   الدراسة:ةعوبات  - 9
 خ صلم؛صعا لم إيج ش د ي لم  -
 ؛صعا لم في إج وء وا   دلم -
د ي ددلم وة و أكد  ةكدلا دد  د ي دلم وةدا      و أكددللأي يد    ولم وس داط عددت وة د نا  وةداوخد    صدعا  -

 .واو ب

   هيكش الدراسة : -10
 ف دين  ك  اد     إلىعدت وة   اطت وةاوبشة   كو  وةابويلم  ةلإج  لم

  دددم وةو  اددد ت اوافددد  أم ةا ددد    حدددأع  عدددض   ا واددداوبش وة أددد الم  د  أدددلمشبويدددلم  إلىتق  وددد   :الأولاليصـــش 
 ؛وااوبش وة أ الم لإشوبةوةاظ ئف   

 : ددداا   ايدودلم د   ددلم تم تاجأ  د  إلى ةد  دد  خدلاطذوة ق أ أدلم   ف دا خ  دو ه ةدابويدلم  اليصـش الاـاني
     فدق دو جأدلم  د د عاانج دعدلم  كدا  د اف  إلى   لإحد فلم د   ةلم تكاا  بد ي دلم وةدا   بي بد حلم واو ب   

 .  ع ض  تحدأل ن  ئ   وخ   ب وةف حأ ت إلىتم وة ق    اخمجو
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 تمهيد:

اأفخأصػػ ا ػػنابي ػػ ااأ  اخداأت ػػ اجأاػػ اأهػػمااػػدارداابؼ وبمػػ ا بدنتاػػااأنداجيػػأاإنتأ  ػػ اأتعتػ اابؼػػداردااريةػػ   ا

اف ربػػلارابم وبمػػ ا أاأهػػداؼابقػػدةاتحابرق ػػ  ػػأبؼداردااريةػػ   ات ػػأهما اا،رابمػػداردااريةػػ   ابػػد فابزطػػ  اأهػػدا يأبرقػػ ا

هػػما عبماػػدفاجاػةا تػػتَةا امػػدةار  ػػبم اأهػػداؼاابؼ وبمػػ اتحامػػتُاابؼ وبمػػ ابصػػدرةاا ػػتبم ةا اا ظػػأهميم اابقػأ اارعػػأااتُا

ابتقد  ا برد داالامت أ أتاابؼ تقيا  ااا اابؼدارداارية   اا ام ثاارعد اابؼيأراتارابم وبم اك لا. اادتقدـ

ا:إلذاابؼيأمثاارتأر  لا تحاهذااار  أؽاقبم أابتق  ماهذااارمص

ااأه  اابؼدارداارية   ااالأول:المبحث  -

 بزط  اابؼدارداارية   اا:الثانيالمبحث  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول :                                             عموميات حول إدارة الموارد البشرية
 

 
2 

 ماهية الموارد البشرية  :الأولالمبحث 

ا اابؼ وبمأت اكمأ ة ااستثبمأرتعتبمد ام   اجاة ا ا، ااداردهأ اتعت االأخصجاة ا يي اارية    ارث  ةااابؼدارد

ا.ابغق ق  اتحاأياقطأعاكأف

 مفهوم الموارد البشرية  الأول:المطلب 

ا.ابؼتعاق ابأبؼدارداارية   اا ارتعأرابعضااإجطأ ا اخنؿاهذااارع ص اس نأ ؿا

 :تعريف الموارد البشرية  -1

اأ ارعبمأؿااأ ارقدىاارعأاا ااأ ارع ص اارية ياتحاارعبملالدا عدا  تندـااصطالاارعأااتُااأبن  تحاضد ا

مداهذااأج أص اادخنتاارعبملا ااأهمبأجتيأرهاامدااأبن ته  تندـاابؼدرداارية يارادلار اجاةاااأصيلبلااالأ  اد

ا1.  ابؼدارداارية ااإدارةاإلذاالأ  اداإدارةتغ تَااصطالااإلذاأدتارتيااالأسيأب

ارذ  ا  ىاتدظ ميما  يأاا ؤ ستُا ا اارؤسأ ا وبم عاار أسااراذ  ا عبمادفاتحاابؼبص ا:بأنهأاأ  أ تع ؼاا

ااالأدا  ا ظأهميأ اا أجبمأبؽأكأ   ااوا  اا:هيبرت اتدضل اارتي اارت و بم   ا اا ت ي ثقأ تيأ ار ادك  ااأبمأطيمتدمد

اابػط  ا اا  ا الإاالأنوبم  اابؾبمدج  اا  ا ات ار  أسأت ات وم اابؼ اا،ايأايماأدا ارتي اردظأها تحاا وبم ت م ذهم

تعد  أتااارداارية   اا اابؼ وبم اركااتتقأضةاابؼداذاابؼ تقيا  ارقأ ااااستًات ج تيأأهداؼابرق  ارسأرتيأا ااسي ل

ا ا ااتتبمثلات دج  ا ااأ درتحار اتب اا، ظ م  ازا أ اتتم اتيأدؿارابم مع  اجبما   ا ب  يأتح اا،ب  يم ارابم يي اا  وبمتقدـ

اأهمابسثلاايي اأهدا يأا اا لابرق  اا،اايأرات،ا يدا...الخا،خ اتا،ا أبنأتاجاةاش لااؤهنتاجابم  

ا2.الإنتأجج أص اارعبملا ا

                                                           
،ا2012جأهضاب اشأتحاالاكاي  ،ااارتنط  اتحاابؼدارداارية   ،اارطيع االأ لذ،اداراار أز ريارا ة ا ارتدز عا،جبمأف،ا،اصمدافابؿبمداابؼي  تُا-ا 1

ا.4ص
ا.11 ،اص2005جبمأف،اا–الأردفاجبم ا صمياجق اي،اإدارةاابؼدارداارية   اابؼعأص ةابعداإستًات ج  ،اارطيع االأ لذ،ادارا اهلارا ة ا ارتدز ع،اا-2
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ا1.ااارت بم  اتحاابؼؤس  ه    اارقأدرةاجاةابرق  اار بمدا اار ااالأصدؿا:كبمأانعتٍابهأ

اابألأشنأصارتياتهتمااالإدارة"ابؼدارداارية   اهيااالآتيار أبق ابي  ااست تأجاارتع  اااارتعأرؼا اخنؿا

ا اكيتَا اا تددجأ اار أا  تعت  ا استثبمأرهأاراجيدد اتطد  هأ ابي   اااارتي ات أ  ي ااصدراالأنهأك نح تعت 

اابؼ وبم .ارتيابرددهأااالأدا  ذاركابأرتزاايأابدعأ تَااالإبداج  ارذه   اراقدراتاارم    ا ا

 :خصائص الموارد البشرية - 2

ابي  اس دهأاكبمأا اي:اااا

  ؛ارمجأه  ت مابأرتقابا اارقدرةاجاةاارتعأالاتحاسدؽاامتدحا 

 ا اا  اارتناص اجاة اارقدرة ا  ابؼداكي اأسأر بابؼ  ن  ا أادة اغتَ ا خأرجاااتغتَة اداخل اارتغتَ م ك 

 ؛ابؼؤس  

 اارتنصصاابؼيتٍا ارعبملااردق  ا ا ابكداارقدراارتن راا ااس اابػ اتاابؼأض  ا مد د اجاةاالانطنؽ ة

 ؛اتغتَةابأستبم اراأسداؽبؾألاتاجبملا بزصصأتا ا

 ا اابؼعأرؼ ابأكت أب ا االاهتبمأـ اابعد دة ابوتأ يأا ابؼيأرات اارتي اابؼع    ا   ع اتح اارذات   اارت بم   اداصا 

 ؛ا أط ا د دةابـأط اارعبملاتحابؾألاتابـتام ا ااالاستعدادارتنبملذاركاقيدؿاارتغتَا ا عتٍاا،سدؽاارعبمل

 اجدـاالاجتبمأداجاةاارغتَاتحد  ادر  اكأ   اا االاستقنر  ا اتبربملاابؼ ؤ ر  ا بفأرس اارصنم أتا ا

 ؛الإرشأدارتد  ها ا

 ذاركاارت دعا ارتغتَاأجيأ بربملابؾألاتاارعبملا ااأ ارعبمن ا  ؽاارعبملا ااأج أ قيدؿاارت دعاتحا. 

 ؛أ  لا تقيلااإلرارتطاعاارطبمدحا ا 

                                                           
،ابؾا اط   ابؿبمد،اتأثتَات  درد  أاابؼعاداأتا الاتصأؿاجاةا ظأهااابؼدارداارية   اتحاجص اارتندؿاار قبميادراس امأر ااؤس  ااتصألاتاابعزاه ا-1

ا.271،اصا2020،ا03،اارعددا06ار  أدةالاقتصأد أتاالأجبمأؿ،االمجادا
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 1.ارذاتا ارقدرةاجاةاارتعأالااعيأالإثيأت  صأااقيدؿاارتند أتا ابؼدا ي اابؼيأـاارصعي ا اجتيأرهأ 

 الموارد البشرية  لإدارةالنظري  الإطار الثاني:المطلب 

دارةاابؼدارداارية   اهيادركاابعز اارديااؼاابؼ وبم اج اط   االأ  اد،ا إإفاالادارةاهياجبما  ابرق  ااهد 

 . يتمابأريعداارية ياتحاابؼ وبم 

  :الموارد البشرية لإدارةالتطور التاريخي  -1

ا:بدأا اياب ا ا اا اارتطدراتابسثاتابؼدارداارية   ااإدارةا تا

ار د   ااري  ط ا ارتيااالأجبمأؿاالإن أفرقداات بمتاهذهاابؼ ما ابدبمأرس اقبل الثورة لصناعية:  مرحلة ما -1-1

اإذاا ااتطايأتاارع شاار   ر  اارتيات م هابؼداصا اابغ أةا اريقأ االأدنىبوق اابغدااأفا اخنبؽأااالإن أفاستطأعا

ارعأالارد هاك اع ا ي عها  ةتً هااإلذصأمباارعبملا  و ااأفنوماقأهبم اراعبمأر ابلااأيهذهاابؼ ما الداتةيدااأف

نوأـاارص أجأتاااظي ،ابعداذاركاأاصأمباارعبملاآنذاؾ   ابغأ أتاارعبملا اتطايأتاابقأزاابؼيأـاارتيا  اه

ااابؼ زر   اارقدرةا اااع   ابح ثات دفا ئ  ااقأاابػ ةات دفابؽأ بلاا  ابؿددابيا هارباجاةاتةغ لاارعأااتُارد يأ

ا اذرك ا   أد ارد ه اارعأااتُ ابكد ااالأ  ارعبمل اار   ر   اارع ش ابؼتطايأت ا الأسأس    مي اارتطدر، اذرك ا، بعد

ارطداهاااأنوبم اأاأتحاار  اا ارطداهااتحاابؼدفام ثاظي امألاتاابؼنؾا ارعي دااالإقطأعاأنوبم ظي تابدضدحا

ابتند دااخنؿاارص أج اارتيات دنتاا قداظي تاتحاابؼدفاا  ارتًب  اابؼع   ا كذركااإطأراعيأاارطأهم اارتياتقدـ

ارتيا تماد عيأاراعأااتُاتحاتاكاابؼي ا كأنتاهذهاارطداهااذاتاقداجداا الأ درش  طاارعبملا اردخدؿارابمي  ا

ا2.آنذاؾارعبملاابعأر  ااأسأر باقت تيأا

                                                           
الأسأر باارق أد  ا الأخنؽاالإدار  ارابمدارداارية   ،اارطيع االأ لذاالمجبمدج اارع ب  اراتدر با ار ة ،اارقأه ة،ااص ،اا،ار  دا تنيااردا ةيا- 1

ا26-ا24،اصاص2013
ا21،اص2007خ تَاكأضمابضدد،ا أستُاكأسباابػ ش ،ااإدارةاابؼدارداارية   ،اارطيع االأ لذ،ااداراابؼ تَةارا ة ا ارتدز ع،اجبمأف،اا- 2
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 ظي تاتحاارعألداا،ارثأا اجة ارق فااارثدرةاتحاارعألداارغ بياتحظي تاهذهاامرحلة الثورة الصناعية: -2 -1

اأم أنأاالاستغ أهيأا،الآلاتا ابؼصأنعاار يتَةكأفابي زهأاظيدراا اهمااأتحاارق نتُاارتأسعاجة ا اارعة   ،اارع بيا

اطد ا ،سد اظ  ؼاارعبمل)سأجأتاجبملااإلذذركااأديكبمأاإلذاجبمأر ااتنصص ،اااأم أنأا امت أ يأاج اارعبمأؿ،

اا، أبخ ةا، أت ب ا، ضدضأ  ارعأااتُااإلذاأم أنأاأسأ  اانموتُا اة  تُااظيدرا ئ اإلذاا الأاأدي غتَهأ(اكبمأ

ض  رةااإلذهذهاارمتًةاالامت أجاا رقداأظي تارقأب ار ت    اتحاارعبمل،اإلذاأ  أاالأا اأدىا،اام ثإا تهمبرتا

 1بر تُاظ  ؼاارعأااتُ.

ابؼدارداا  عأر أتا اسع اار طأؽااتحاإطأراأنةط رقداات ماارق فاارعة   ابويدراا:مرحلة القرن العشرين -1-3

ارذياقأـا اتحابدا أتااارق فاارعة   ااتأ ادر   در كااارعابم  اارتياتزجبميأاااالإدارةارية   ااخصدصأاب  زام ك ا

ا ابتُابدراس  اجاةات و ماارعنق  ااهتبمأاه ركزاجاةاارتنصصاتحاارعأالااتُا اارعأا ااالإدارةاردقتا ابغ ك ا ك س

جاةاارتًك زااآنذاؾقداانطاقتا ا م اتأ ا اا اقيايما اابؼتنقق ااالإنتأ     ا زاابؼأدياراعأااتُا اارتنمدر با اارت ا

 .ا انتأهجاابهأب  ارابم وبم اا ارعأااتُاتحااردقتاذاتهاإر هتحاارعبملا اأاتؤ ؿااالإنتأ   جاةا

اإذاريتَ ق اط  ابأبظهااارذيااقتًنتااmax weberكبمأاشيداارق فاارعة   اب  زا ا م ااأكسا   ا

ا اارتي اارم     اابؼ ت زات اا  اارعد د اخنبؽأ اا  اار بظ  ااأكدتطدر ا الاتصألات اارعبمل اتح اارتنصص جاة

ا ا ا ااار ا الاستنداـ اراعأااتُ اتح ا( اار بمدذ    ا) ا ااالأدا ابؼع أر   اارتي اابؼ ت زات اا  ابرق  ااأسيبمتغتَهأ تح

اHenry Fayolبؽ  يا أ دؿااالإدار  ادرس اارتق  بمأتااأفكبمأاا،ارعد داا اارتطدرات تحااأسأس أد راارعيتااا

بدثأب اقداجدااآنذاؾاأصيلارذيااالإدارةا اايأدئااايدأجة ااأربع ا اخنؿاارتًك زاجاةاالأهدا يأاالإدارةبرق  ا

ا.ا     ا

اادرس اارعنقأتاظي تات قدا ااHuman Relation Schoolاالإن أن  أربى أ ارتدفااآنذاؾارتياقأدهأ

 اقداب زاهذااار بمدذجاارم  ياراتطد  اا اخنؿااأا   أتحاارلإجبمأؿاأ دااا اخنؿا    اجبملا أاع اهأر أردا
                                                           

ا.35،ااصا2004بضدااأه ،اإدارةاابؼدارداارية   ،اارداراابعأاع  ،اأا- 1ا
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ابؾأ اتح اااندظ ابتطد   اخنره اا  اابؼتنقق  اار تأهج ارعيت اارذي اهدث ف ااصأنع ادراسأت اارعنقأت االإن أن  ؿ

اار أهدةا.ا

ااا:ايات القرن الحادي والعشرينبدنهاية القرن العشرين و  -1-4 اابؼ امل اشيدت اارق فااالأختَةرقد ا 

اار يع  أتا ارثبمأن أتا ا اا ما  اابؼدارداارية   اإدارةتطدراتاااندظ اتحااالآفبغداارعة   ا خصدصأ رعيتااإذ،

ا ايا:اا اهذهاابؼتغتَاتااأاآنذاؾابؼتغتَاتااري ئ  اارتياشيدهأاارعص اار اه اا اخصأهصا   دةالدات  ااع    ا

 ؛ظيدراارعدبؼ ا-

 ارعأبؼ  ؛شدةاابؼ أ   اا-

ا؛تغتَاجاةاابعددةاا اقيلاارعبمن ارطاباابؼاا-

ا؛دراارت  درد   ابدعدلاتااات أرج تطا-

ااالأخنق    ااثلابضأ  ااري ئ اا اارتادثا قيدؿاابؼ ؤ ر  االا تبمأج  ا اارثقأ الا تبمأج  ا ابرد أتااري ئ اا-

ا؛كداقعااابمدس

 تًتباجاةاذاركاا ابزم ضاابغجما ارت أر ااا اأا،أتاارتيابردثابتُاارة كأتاار  ىالانداأ ا-

ا؛الأسعأر ا

ا.ارثقأ   ا...الخاد  أا    ااري ئ االاقتصأد  ا الا تبمأج  ا اا-

تتبمثلااأفارتطد  ابي  ارية   اتت مابدعألداا اارتغ تَا اابؼدارداااإدارةارتند أتا عاتاهذهاابؼتغتَاتا ااإف

ااجاةاسي لاارعدالااابغص ابدأا ايا:

اب  أه  ااظيدراارعد داا ا- ار بمأفاالا تبمأجياتحاارعبملا ااابؼ أ اةارعأااتُا ااالأ  ادارتة  عأتاابؼتعاق 

ا؛ارتقأجدي ا

ا؛ابؼ تيط ابأرعأااتُاالإ  ا اتأصا ابدجبمدج اكيتَةاا اار  أسأتا اارتغتَاتاابغارتطدراتا ااأث تا-
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ا؛ارصنياالأا ابؼتعاق اب وماابػداأتاارصن  ا ااب  زاارتة  عأتا-

ا؛ هأااهتبمأـاكيتَااك اا اذياقيلا نابؼدارداارية   ا اابإدارةز أدةاالاهتبمأـااا-

ا؛رذات  اراعأااتُاتحابؾأؿاارعبملااارد ا عارتًك زاجاةاابغأ أتا ااا-

ا؛بألأدا ز أدةاالاهتبمأـاابؼاندظاتحاابعدانباارعابم  اابؼتعاق اا-

ااإفا ابؼأ اتطدراتاااندظ  اش ات اابؼنال ااإر هاآؿهذه اسدا اتح ااري ئي االاقتصأد  ااإطأرارتغ تَ ابعدانب

ا1.ارقدىاارية   الإدارةبصدرةا أجا ابأر يدضاابؼ تيدؼااأسيبمت..الخاا اتطدراتاارتيا الا تبمأج  ا ارثقأ   .

 البشرية:الموارد  إدارة أهميةمفهوم و  - 2

ا اا ا اي:  بمأاابؼدارداارية   ااأبن  اإدارة بي  اتان صااميدـ

  البشرية:الموارد  إدارةمفهوم  -2-1

ا ات أ رت اارتي اارتع  مأت اكث ة اا  اار غم اارص أغ اإدارةجاة ام ث اا  اارية    تحااتتنداأنهأاإلاا،ابؼدارد

ا:ابؾبمدج اا اارتع  مأتا أتي  بمأا اا،ا بمدفا ر حارسأرتيأ

ا اا- ا ظأها ابؾبمدج  ااأنةط هي ااالإدارةت تندـ ا اابؼدارد اارتن ز اج  ابع دة ابط  ق  ا رية    عأؿابة ل

اا.المجتبمعاتحاب ئ ااع    اابؼ وبم ابػدا اارم دا ا

ا عأر  اابؼدظمتُا. اظ م  اابؼؤث ةاتحا عأر  اابؼ وبم اارق اراتاابػأص ابأرعنقأتاارداهياسا ا ا اا-

ابأستقطأبا اا- برق  ا اابؼ وبم ااأهداؼبرق  ااإطأرالمحأ و اجا يماتحا تطد  هما ااالأ  ادارعبما  اابػأص 

ا2.اأهدا يم

                                                           
ا23_22صاصا،خ تَاكأضمابضدد،ا أستُاكأسباابػ ش ،اا  عاسي اذك ها-ا 1
ا19،اص2008س أفاابؼدسدي،اإدارةاابؼدارداارية   ا تأثتَاتاارعدبؼ اجا يأ،اارطيع االأ لذ،اادارابؾدلا يارا ة ا ارتدز ع،ااجبمأفا_االأردف،اا-ا 2
ا
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ابتند داامت أ االإدار  االأنةط بص عااأنهأجاةااأ  أ تع ؼاا- اارية   اأتاابؼ تيط  اا اابؼدارد ابؼؤس  

ا ا اكمأ تهأ ا ر ع اقدراتهأ اارتعد ض ت بم   ابه اا ارتنم زاا نيأ اار أاا  اارقصدىاا ا يدهأاار جأ   االاستمأدة دؼ

ااا.ابؼ وبم اأهداؼ   هأاا اا لابرق  ا ا

ا ا اخنؿاارتع  ااار أب ابي   أااردقدؼاجاةاارع أص اارتأر  ا:ا

ااارتأر  : اارعبما أتاابألأنةط تتبمثلاتحاارق أـااالإدار  :االأنةط بفأرس اا-

ا؛بزط  اابؼدارداارية   اا-أ

ا؛ت و ماابؼدارداارية   اا-ب

ا؛تد  هاابؼدارداارية   اا-ج

ا؛ارية   اابؼدارااأدا ار قأب ا تق  ماا-د

ا:تحاأبنيأ ارتيا تبمثلاادظأهااابؼتعاق ابأبؼدارداارية   ار ااالأنةط الارتزاـابأدا ابـتاااا-

ا؛برا لا تصبم مااردظأهااا-أ

ا؛ت بم  اابؼ أرااردظ ميا-ب

ا؛ ابغدا زاالأ درتق  مااردظأهاا برد داا-اج

ا.ار جأ  االا تبمأج  ا-د

اكلاط ؼاكبمأا اي:ااإر يأارم د  اارتيا  عةااالأهداؼارت و بم  ا ااالأهداؼارعبملاجاةابرق  اا-

ا

ا

ا

ا
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ا.الأ  اداأهداؼارت و بم  ا ااالأهداؼ يتُاا:11جدول رقم 

 التنظيمية الأهداف الأفراد أهداف
 صاجبملاجأدر ا   

 ظ  ؼاجبملاا أسي ا 

 امدا زاا ض  ااأ در  

 ا أرا ظ مياا أسبا 

 استق ارا ارجأ  اكأاا ا 

 ار مأ ةا اارمعأر  ا 

 ارت   اا االاستق ارااار بمد 

 اريقأ ا اار  أدةا 

 تطد  ا ت بم  اابؼيأراتا 

 برق  االانتبمأ ا ااردلا ا 

،االمجبمدج اارع ب  اراتدر با ار ة ،اارقأه ةا،اارطيع االأ لذاا،إدارةاابؼدارداارية   الاستًات ج أتاالأسأس  اتحاا،اجيداارمتأحارضدافبؿبمددااالمصدر :

ااا14-13اصا،اص2012

اا1الأهداؼ.ابؼدارداارية   اجاةابرق  ابؾبمدج اا ااإداراتابؼد   فا اابح ثا عبمل

ابؼتعاق ابأر دامياارية   اارتيابرتأجااالأنةط بؾبمدج اابؼبمأرسأتاابؼطادب ارت م ذابـتااااأنهأاأ  أ: تع ؼا

اا2ا  ه.اأكبملبؼبمأرس ا ظأهميأاجاةااالإدارةاإر يأ

ا اي:ت بم اأبن  اإدارةاابؼدارداارية   ا  بمأااالبشرية:الموارد  إدارة أهمية 2 -2

ا؛الأ  ادتهتمابأبؼدارداار ه    اتحاابؼ وبم ا اهماا-

ا؛بة   اداردااإدارةلااتد داا وبم اد فا-

ابتطد  اايأراتا- ا؛ارعأااتُابأبؼ وبم االأ  ادتقدـ

ا؛تص عاابػط اابؼ أسي اراتدر ب-

ابدراس ااةأكلا- ا؛ اعأبعتيأاالأ  ادتقدـ
                                                           

،اا2012رقأه ة،ابؿبمدداجيداارمتأحارضداف،ااالاستًات ج أتاالأسأس  اتحاإدارةاابؼدارداارية   ،ااارطيع االأ لذ،ااالمجبمدج اارع ب  اراتدر با ار ة ،ااا- 1
ا.ا14ا-13صاصا

ا.35،اص2010-2009 أض،اا أرياد  ا ،ااإدارةاابؼدارداارية   ،ااداراابؼ  خارا ة ،اابؼبما  اارع ب  اار عدد  ا،اار اا- 2
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ا1؛راالأ  اداابؼ أسيتُارةغلااردظأهابزتأ-

اارية   اا اا- اار ه    اتحااأهمابؼدارد ااأفاإذاالإنتأج،ارع أص  اجاةات بم  ااأيث  ة ات يعاا اقدراتهأ د ر 

ا؛ارية   ابؼداردا

طد ا ااا أ آتت بم تهابي  اا اخنؿاابؼؤس  ابرق  اتدر يها ااأم  اإذاستثبمأر،اارع ص اارية ياهداا-

ا؛الإنتأ   رابم وبم اتحاش لاز أدةااالأ ل

ا؛تهأ بم ابذي زاا اقاأكث  عأر  ااداردهأاارية   ات أ    اابؼ وبم ات يعاا اكمأ ةا اا-

اجاةامجمااتأثتَهأ اا،،ا ارقأندن  ارت  درد   عتُاالاجتيأراارعداالاالاقتصأد  ،ا ار  أس  ،ا اباالأخذا-

ا2.الان بمأشاتحاارعبملاأ ارعبمأر اا ام ثاارتدسعا

 البشرية:الموارد  إدارةنظريات  -3 

كيتَاتحاتطدراااار و  أتاارتياسأبنتابة لهماتعت اار و  أتاار نس    اا اأا:النظريات الكلاسيكية -3-1

ا:اارم  اارت و بميا اأهمااأا أ اتحاهذهاار و  أت

اار و   ااريتَ ق اط  ا:اا-3-1-1

الإغ  قياارتيااالأصلارثأنياكابم ااةتق اا االأ ؿاا تبا ااصطالااريتَ ق اط  ا ت دفاا ااقطعتُااإف

بفأرس اار اط اج اط   ااأنهأ"ااأخ ىساط اابؼ تبابعيأرةا ااتت بم ااعتٌاارقدةا تصيلابتَ ق اط  ا ارتياتعتٍاارقدة

ا."اابؼ أتب

اار مأ ات.بزصصاارتق  مااردظ مياراعبملا ا عأؿااؤسساجاةابأنهاتصدراجقننيا ا ع  يأا   اا-

                                                           
اابغد ث ااعانيذةابـتص ةاج اارقدىاارية   اتحار ي أ،ابؾاا- 1 اارية   اتحاابؽ  لاارت و بميارابم وبم  اابؼدارد اد راإدارة اسا بمأفابؿبمداا  أف، اارعادـ  

اارتجأر  ،ااارعدد ا.42،اصا2012،اا07الاقتصأد  ا ارت  تَا ارعادـ
ا–بؼقد لر،ااإدارةاابؼدارداارية   ا د رهأاتحاتطد  اابػداأتاارم دق  اجاةا  أدؽاش ك اار بمأفارنستثبمأراتا  جاجاياجبمأرانص ،اارييادؿانأص ااا 2

ا.ا5،اص2021،ا01،ااارعدد:04دراس امأر ،االمجا اارد ر  ارلأدا االاقتصأدي،االمجادا:–ر ي أاا-بدد   اط اباس
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ت شػػ دااإلذابؼيػػأدئاارػتياتػػؤدياصػػدراابؼيػتٍاجاػػةاجػػددااػ اارقداجػػدا ااريتَ ق اط ػػ اهػياذارػػكاارتاأفبح ػثا ت ػػلا

ا1ا.االأدا بغ  ابرق  ا عأر  ااالإدارةسادؾاابؼدرداارية ياداخلا

تمدقػهاارمػتٍاجاػةاغػتَهااارت وػ مااثيػتاكمأ تػها ايتَ ق اط ػ اكػ بم ااتبم ػزاتحراار بمػدذجاابؼثػألرااأفااتحامتُا عت 

الأسػػساارعقا ػػ ااإلذ،ا    ػػعاهػػذااارتمػػدؽابف  ػػ اب  م ػػ ااثاػػةاإنتأ  ػػ اأقصػػةبرق ػػ ااإلر يػػدؼاا،الإدارةاأشػػ أؿاػػ ا

اريتَ ق اط ػػ اهػػياا ػػدافا،اا ا ػػهاددةاارػػتياتطيػػ اتحابص ػػعاابؼداقػػعا ابغػػألاتاابؼتدقعػػ المحػػاار شػػ دةا ارقداجػػداا الإ ػػ ا ات

ارغأ ػأتا نػأؿاهػذااابعيػأزااريتَ ق اطػياابؼتطػدرا اارعقػننياار شػ دابػتُااردسػأهلا اارت يؤاتاالمح ػدب ااػعاارػ بابغقأه ا ا

ااا2.با   اهداشي هابحأؿاالآر اإزا االأنداعاغتَاالآر  اتحاالإنتأجم االأش أؿبأر  ي ارتاكا

  العلمية: الإدارةنظرية  -3-1-2

هأاكأفاجا ها أفااهتبمأـار ادارمعأؿاراعبمل،ا ااالأدا ارعابم  ارتند دااالأد اتاهتبمتاهذهااردراس ابأرط ؽا ا

اابؼمأه م ابرد د اجاة ا  ضعا صيأ ا اا، اارعبمل، ا بزط  اا أف ا ارزا ، اابغ ك  ابدراس  اابػأص  اجاةاابؼيأدئ ار قأب 

ا.بأصطنحاادرس اابؽ دس اارية   ا،ابفأا علااريعضا صطالاجا يأالأ درط ؽااتصن ل ااالإنتأج

 ن اداا   دا   ك،ا  عت اارية ياا تي اثأند  اا االاهتبمأـارعأالااأرعبملا أجطتباأسأسأكدنهأااهتبمتا

إدارةا اتد  هااالإدارةالدا   ارد يأا   ةا اضن اج اا ؤ ر  اأفتيتُارهاام ثااقأهدهأ اارعابم  ااالإدارةاأبدتأ ادرا

 لدات  اا،ابػطأالمحأ ر ا ااأسادبتعتبمداجاةااالإدارة،ا افاق اراتالأدا اارعبملاعأ تَااأ  ،اكبمأالدا   اه أؾاارعبمل

لاارغي ابؽمالااقدرةابؽماجا يأا ااأجبمأؿابأدا   امدفااجتيأطأاا افاارعبمأؿا،ا أد اتهه أؾادراس اجابم  ارط ؽاارعبملا

ا. ارعبمأؿاالإدارةق أـاار زاعابتُااإلذ  يأابفأا ؤديا

تد تَا ارعبمأؿا ااالإدارةعأبع اذاركاقأـاتأ ادرابأرعد داا ااردراسأتاارتيااستيد تابر تُاارعنق ابتُا بؼ

ا:اتأ ادرااأ اياأ بؽأذاتاارعنق اابؼيأش ةابأرعبملاارتياا الأسأس االأادرا اارعبملا االإدارةاردسأهلاارمعأر ا
                                                           

االإن أفا المجتبمع،ابؾاداجيداارقأدرامي تً،ااشأ باذراعاا دني،اا عأر  اا- 1 ،اا02،اجدد:ا10ارت و مابد ودرانو  أتاالإدارةاارتقا د  ،ابؾا اجادـ
ا.186-185،اصاصا2021

ا765،اص2021،اا62،اجدد:اا25ارعأ باكبمأؿ،ادلالاتا اأبعأدااروأه ةااريتَ ق اط  اتحاسدس درد  أاارت و بمأت،ابؾا اابؼع أر،ابؾادا:اا- 2
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ا  تط عاارعأالاابقأزها.اا اارعبملاارذياالأقصة تعتٍاابغدااالطاقة: -أ

اارعأالالابقأزاارعبملاابؼدكلااتعتٍااردقتاارذي اا:السرعة -ب إر هاضبم اا تدىاكمأ ةابؿددةا  تغ قه

اكبم  ابؿددةاا اابعيد. ا

ا ااالاستمرار:القدرة على  -ج اقدرة ا اتعتٍ ا ارم  ي اارع اي االمجيدد ابذؿ اجاة اارةعدراااقأ اارعأال  

ا1.بأرتعبا ابؼالابة لاا تبم 

 النظرية النيوكلاسيكية :  -3-2

 :لتون مايو لإ  الإنسانيةنظرية العلاقات  -3-2-1

ا ااأصنأباهتم اارعنقأت ا) االابذأه ااالإن أن  هذا ااأب زهم( ابأر و  ااأ د اارتدف ا دانباإلذ اا  ابؼ وبم 

ا:ا  بمأا اي،انذك هأاخأص 

ا؛راس امأ أتهاالا تبمأج  ا ار م   م تَاسادؾاارم داتحاابؼ وبم :ابدتا-

ا؛:ابأرتًك زاجاةاابغدا زالأ  ادالاهتبمأـابدةأج اا-

ا؛الاجتًاؼابأبعبمأجأتاارصغتَةاداخلاابؼ وبم ا-

ا؛تبمأج  اراعأااتُقة ااةأكايماالا :ابد أأسأر باارق أدةاردىاابؼة  تُبر تُاا-

اا2.تحاارق اراتا إش اكيماهدا يأابؼ وبم ااعاارعأااتُااعابؿأ ر اابؼدا ق اب  يأا بتُااأهداؼا أقة اا-

ا:اأبنيأانذك ااأ ايا ا: النظريات الحديثة -3-3

 :ماسلو  لأبراهام نظرية الحاجات -3-3-1

                                                           
اتحاجاماار مسا ارعبملا ارت و م،اكا  ابغدؿازهتَ،ابؿدداتاار ج 1 أحاتحاارعبملاالإداريابأبؼؤس أتااردط   ،اأط  م ااقدا ار  لاشيأدةادكتدراهاجادـ

اارتًب  اا الارطد دن أ،اا أاع االإخدةاا تدري،ااق  ط   ،ا االإن أن  اا الا تبمأج  ااق ماجاماار مسا جادـ ا.82،ا81،اصاص2006/2007ارعادـ
اتحاجاماالا تبمأع،اابزصصات و ما جبمل،ااابدندةاجاي،ااار -2 عنقأتاالإن أن  ا أث هأاجاةاار ضأااردظ مي،ااأط  م ااقدا ار  لاشيأدةادكتدرااجادـ

االإن أن  اا الا تبمأج  ،ا أاع ابؿبمداخ   ،اب   ة،ا اا.25ا،24،ااصاص2015/2016كا  اارعادـ
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نو  أتاابغمزاش دجأا اقدرةاجاةاتم تَااأكث تعت انو   اساماابغأ أتاارتيا ضعيأااب اهأـااأساداا ا

الأ  ادامأ أتهاابؼنتام ا قداا تًضااأسادابط  امأ أتاره    ابر ماسادؾاالإشيأعتحاسع هااالإن أنيار ادؾا

ا:ان تع ضيأاكبمأا اي

تحاابغأ أتااري درد   ا ارم ز درد   ارام داكأبؼأ ااأسأسأ تتبمثلااالحاجات الفيزيولوجية ) الجسمية (: -أ

،ا  عتقدااأسادارلإن أفارايقأ ا الاستبم اراتحام أته،ا هياارتياتعبملاجاةاممظاارتدازفاابع بمياابؽدا ا...الخ ا

اارويدرا" اااالإبغأحتحااالأخ ىبعداذاركاتيدأاابغأ أتا،ا اإشيأجيأد ا عاارم دامتىا تماااقدى"اأنهأ

ابغأ أتاارم ز درد   ات  ط اجاةاارم دامأ أتااإشيأعج داأا تماا:والسلامة الأمن إلىلحاجة ا -ب

ا.الأا ا ار نا هيامأ أتااأخ ى

اا:الحاجات الاجتماعية والعاطفية -ج اكدف اا  ابصأج اا االإن أفت يع اضبم  ا  ع ش ابطي عته تبمأجي

االمجتبمعا.اأ  ادالامتًاـاا اقيلالااعيأا تتبمثلاهذهاابغأ أتاتحاارةعدرابألانتبمأ ا ابغبا ا تمأج ا

ت دفابق  اابغأ أتااأف ق ابعداا أتيارذاتااإثيأتظيدرامأ أتااإف:امأ أتاارتقد  ا الامتًاـد_ا

ا1اأسأس  بصم ااأشيعتقدااالأخ ى

ابي  اتدض لااسامااأسادارانأ أتاتحاارة لاارتألرا:

ا

ا

ا

ا

اا

                                                           
ابؼؤس  اارعبمدا  اابعزاه   ااارتدر ب،ااابغدا ز،اااذك ةاا بما ار  لاشيأدةاابؼأ  تتَاتحاجاماب ادر دياا تَ،اإستًات ج  اإدارةاابؼدارداارية   اتحاا-ا 1

ا االا تبمأج  ا،اق  ط   ،ااالإن أن  ا االا تبمأع،اابزصصات بم  ا ات  تَاابؼدارداارية   ،ااكا  اارعادـ اا.59،60،اصاصا2009/2010ارعادـ
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 يوضح سلم الحاجات لماسلو :11شكل رقم 

ا
،اس  اارعبمدا  اابعزاه   ااارتدر ب،اابغدا زابؼدارداارية   اتحاابؼؤااإدارةااستًات ج  ،اا تَاب ادر ديارطأريتتُابألاجتبمأداجاةااإجدادا اا:المصدر

ار  لا اا بما  اابؼأ  تتَاتحاجاماالا تبمأع،ابزصصات بم  ا ااذك ة اارية   ت  تَاابؼشيأدة ادارد اارعادـ االا تبمأج  ،اكا   ا ارعادـ ا،االإن أن   اق  ط    ،
اا60صا،اصا2010_2009

 الموارد البشرية  إدارةظائف الثالث: و المطلب 

ا ام ثاابؼدارداارية   اسدا ااإدارةرقداسأبنتاارتند أتااري ئ  اابؼنتام اتحاتطد  ااردظأهااارتيابسأرسيأا

اهذهااردظأهاا  بمأا ايا:ااإبهأزا ام ثاارتطي قأتاابؼ أ  اجاةاارتطي قأتاارتقا د  اار أبق اا بي  ااأ المحتدىا

 الاحتياجات من الموارد البشرية () تحديد  :تخطيط الموارد البشرية -1

اا اخنؿاارت يؤابأبغأ  اا ا ندجأ اارية   اكبمأ اأ  ت طدياجاةابرد داالامت أ أتاابؼ تقيا  اتحاابؼدارد

ا1ةاابؼدارداارية   ا ج ضاابؼدارداارية   اارداخا  ا ابػأر   .ارطاباجا

اا.تحاابؼينثاارثأنياسدؼا تماارتمص لا  ه ا

                                                           
ا.ا44ا،43،ااصا2006الأردف،اا،سي ا ابؿبمداجيأس،ااإدارةاابؼدارداارية   اادخلااستًات جي،اارطيع اارثأرث ،ادارا اهلارا ة ،اجبمأفاا- 1
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اتدص ميأ.اردظ م اكناا ابرا لااردظأهاا ااتةبملاهذه العمل:تصميم  -2

اتحليل الوظائف -2-1 ااردظأها ابتنا ل ا قصد ابرد داالأجبمأؿاأ : اخنؿ اا  ا ظ م  اكل ااعألد ابرد د

اندعاابؼيأراتاابؼطادباتدا  هأا.ااردا يأتا ابؼ ؤ ر أتا برد داا تدىا ا

 صاادق  ار لا ظ م اتحاابؼ ةأةابح ثا ةبملاااإجداد:ا" قصدابتدص اااردظأهااتوصيف الوظائف: -2-2

ااردظ م .كأ  ااري أنأتاارنزا اج ا

 هد يأاا،ياا تدبارادظ م "ا   دفاتحاش لاتع  ااتمص اا،هاار ت ج اابؼابمدس ارتنا لاارعبملنأايأ

اغلااردظ م اأاداصمأتاش ااارعبملالأدا  ظ  ؼاا، طي عتيأ،ا ابؼيأـ

  : التوظيف -3

ا.االاستقطأبا الاخت أراابؼيتٍ،اإضأ  اارتع تُاا اكلااارتأر  بم اهذهااردظ م اارعبما أتاتت 

اابؼ املاالاستقطاب: -أ اتاك اإلذ ارموأ االاستقطأب ارا اا ةتَ اابؼنتام  اابؼتًشنتُاارعبما أت اج  ينث

ااردظأهااارةأغ ةابأبؼ وبم ا.اابؼاة ابؼنهبمتُا

  اهذاا ا اا،بأجداداكيتَة،ا  ذبهماالأ  اداارذ  اتتدا  ا  يماارة  طارينثاج االاستقطأباهداارت ق با ا

ا.ط ؽا أسأر بابؿددةا ادر س 

جدداا اابؼتقداتُابؼاكاارت ق باج اان با  داا ابتُاارينثا اا"الاختيار:: يعني الاختيار المهني -ب

ةأفاتدظ ميماابزأذاارق اراابؼ أسبابتق  ما االأ  ادابهدؼا ظ م ااأا"ا يدااردظ م اارتياتهتمابجبمعاابؼعاداأتاج ا

ا.ارقدانتُاابؼتيع ا"برتاسقااارتة  عأتا ا

اارعبما  اجادةاارةنصاارصألحارادظ م اارةأغ ة،ا ا:اا أج ألاخت أراابؼيتٍا عتٍا- ةاابؼطأبق اتعتبمداهذه

اارم د ا برا ل اارعبمل ابرا ل ابتُ اغاا إذا، اا  ا أف اارعزر  اجاة اتعتبمد اشأغ ة ا ظ م  اه أؾ ااخت أراكأنت اابؼبم   تَ

ت دفااأفجا هابهبااخت أراكأ  اار اغيتُاتحاارعبملابع أ  اكبمأابهباشنصاا تبمأجيابؼبمأرس اهذهااردظ م ،ا ا
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ألرا  دفابأرتأشنأصاتحا ظ م الاا صاندفابؽأ،ا ا،ابح ثاتقالاخط اقيدؿاالإا أفط ؽاالاخت أراكأاا ابقدرا

اغتَابؿايأا.اتيد داابعيدداتحتمأديات أر ااارتدر با ارت د  ،ا ا

ابؼدارداارية   ااإدارةبعداق أـاا ت أزاابؼتًشلابػطداتاالاخت أر،ا ابعداا:التعيين ) استلام الوظيفة (  -ج

ارا اابؼتًشنتُ ابجبم ع اابػأص  اابؼعاداأت ابةأنهأبجبمع اارق ار ا إصدار ااري أنأت، ا تم تَ ا برا ل ارد يأ، اعبمل اإاأ،

اارق اراتابرمظاتحااااا امدكأفاارق ارابأر  ضا أاا إذاا،أ اابؼدا ق بأر  ضا إاأاتحامأؿاابؼدا ق اجاةا،افاهذه

،ا ع داأا اارتع تُاأ بزصصااامأاخأصأار لاا يأابوتدياجاةاكلااصدغأتاارتع تُابدأا  يأااق راا إنهأ،اارتع تُ

اج اابؼ أفاارذياس عبملابه.اا   ةاجأا اإجطأههركابأرتًم با اعبملابأبؼؤس  ابهباارع أ  ابهاا ذاخت أراارم دارا

ااردظ م ابتند داارق بم ا الأبن  ته االأجور: تصميم هيكل  -4 ااتماهذه ،ا برد داأ اجبملار  ي  ار لا ظ م 

بن أتاار  ي  ا تماضبمأفااقأبلاسا ماراق ما االأامتىاالأ درسا بم ار وأـاابإدارة،اكبمأاتهتماالأ  اابػأصابهأ

اا.اع   رادظأهااابؼتأم اا هذااطيقأارط ؽا

اجاةااالأ درتانوماد عانرقداأصيا استنداـااإلذابؼدارداارية   اتاجأااإدارة،ااأا علاأسسابصأج  تقدـ

ا1ا.تتبمأشةااعاارتغتَاتاابغأصا اأ  أاعأ تَاد عا د دةا

اكا:وير القوى العاملةتط -5 اا لار ع اا  ااردظ م  ا اهذه اارتدر ب اج اط    اارعأااتُ اجاةامأ ة اب أ ا ارتد  ه

اؤهاتُالأشغأؿااا  دندااأف تماتطد  اارعأااتُاا اا لابأقلا قتا ت ام ا ااالإدار  ،ابؿقق اار مأ ةاجابم  أسسا

ا ايا:اا ةبملات م ذاهذهااردظ م ااأأكث اتعق داا ااأخ ى ظأهاا

ا؛ارتنط  اابؼيتٍا-أ

ا؛إجدادا إدارةاب ااجارتطد  اارعأااتُا-ب

ا

                                                           
ا،ااالاستًات ج  بانتَياا اد،اا ظأهاا أهداؼاإدارةاابؼدارداارية   اتحاابؼؤس  اارص أج  اارعبمدا  اابعزاه   اابؼبمأرس اارتقا د  ا ار   رةاا- 1 رعادـ

االا تبمأج  اا الإن أن  ،اا أاع ابؿبمدااريةتَاالإب اه بمي،ااب جابدج    ج،ااصا ا.ا12ا-9الا تبمأج  ،ااكا  اارعادـ
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ا1 ت م ذه.ارتنط  ار ةأطاارتدر باا-ج

أدا ا كمأ ةاابؼدارداار داب اارتيات تندـاا اا لاتق  ماالأسسا ارقداجدا اهدابؾبمدج اا اا:الأداءتقييم  - 6

 ألمجدالاابداا ابس  زهااأر أاج اا،ضد انتأهجاارتق  مابه ياتعد ضا ا أ آتاالمجد  ا،ام ثاتحارية   اتحاارعبمل

ا.الأقلاكمأ ةغتَها

اتت دفاهذهااردظ م اا ااتدريب و تنمية الموارد البشرية: -7

اا:التعلم و التدريب -أ اار ةأط اهذا اتق  مااإك أباإلذ  عة اضد  اتح ا د دة اايأرات اارية    ابؼدارد

أدا ابر تُاإلذاتطد  ا ا عةاالأدا ا تقد  ا دانباارقدةا  ها   عبملاجاةااعأبع ا دانباار عااتحاهذاااأداهيأ

ا.ايأـاتحااردقتاابغأض دباا يأاا ابس   يأابفأاهدااطاهذهاابؼداردا ا

اار ةأطاإلذاالتنمية: -ب قأدرةاأدا اابؼدارداارية   اابؼ تقياي،اا اا لا عايأااؤها ا ات بم  اا  عةاهذا

بس   يأاابؼع   ،ا اتز  دهأابة لاا تبم اب لا د داتحابؾألاتاتقيلا اا تدىاتحاابؼ اأجاةجاةابفأرس ا ظأهاا

ا2.ابم ارتغتَاتاارتياتدخلاجاةاابؼ واا اارت  اااع

اا:أنظمة الحوافز - 8 اابغأ ز ااأ برد د اارعأدؿ ا ارلأدا ابؼقأبل اارذي االمحددة،اابؼتبم ز اارق أس   اابؼعدلات تجأ ز

ا3ا.د ا عاارعأااتُتا اكذاركاندعاابغأ زاارذيا ت أسبااعامأ أ ا

ا

ا

ا

ا

                                                           
،صااا2006ارتدز عا،اجبمأف،ااردراؽارا ة ا ا دساا ن ماارطأهيا آخ  ف،ااإدارةاابؼدارداارية   اادخلااستًات جياات أال،اارطيع االأ لذ،اا- 1

ا.47
ا.17،18ا  عاسي اذك ه،اصاصا، صمياجق ايجبم اا- 2
اا.46ا  عاسي اذك ها،اصاسي ا ابؿبمداجيأساا- 3
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 البشرية  تخطيط الموارد المبحث الثاني:

ابهياا اخنبؽأااداردابة   اتؤداإلذا وبم ااأيبرتأجا ابتند دااأف،ا جا هابهباار ةأطاارذياتقدـ تقدـ
ا.امت أ أتهأاا اابؼدارداارية   ا

 المطلب الأول: ماهية تخطيط الموارد البشرية

ا أبن  ا ابزط  اابؼدارداارية   .س تط ؽاتحاهذااابؼطاباإلذاكلاا ااميدـ

  :مفهوم تخطيط الموارد البشرية - 1

 هياارمتًةاا،اع   ارتند داامت أ أتاابؼ وبم اا اارعأااتُاخنؿا تًةازا   بزط  اابؼدارداارية   اهدابؿأ ر ا
اارتنط   ا غط يأ اارعأدةا،ارتي اتح اس   اإجدادا اا، هي ابرد د اأسأسأ ا عتٍ اارية    اابؼدارد ابزط   ا أف بأختصأر

ا.)ارتناصاا يما(ارتص ؼا  يماا،  ندج أتاارعبمأر اابؼطادب اخنؿا تًةاابػط

ا ا اابؼدارد ا)الأ  ادبزط   اداخا أ االأ  اد اج ض اأ ااقأبا  اتدا   انوأـ اج  ا)جيأرة ا(ااارية    ا عن ابؼد دد  
خأر  أا)هؤلا اارذ  اس تماتع   يماأ اارينثاج يما(ااعااردظأهااابؼتأم ا ارتياتتدقعاابؼ وبم ا  ددهأاج ا تًةا ا

ا1زا   ابؿددةا(.

ااعأبع  اإلذ ا يدؼ اارية    اابؼدارد ابزط   اارعبماإف ا ااةأكل اابغأر   اأبن  أر  اتة ل اارتي مأبظ ااالمحتبما 
ا ا امجبميأ اكأف اايبمأ ارابم وبم  ااختصأصيأبؾأؿ ا، اارعدداأإذ اتدا   ا ضبمأف اارية    اابؼدارد ابتنط   اابؼقصدد ف

ابؼ أفاابؼ أسيتُارا يدضابألأجبمأؿاارتيا طابا اردقتا اابؼ أسباا االأ  اداارعأااتُارابم وبم ،ابأر دج  اابؼطادب ا
ا. ابؼ تقيلاأض ابغأداؤهأاتحا

ار ماية   اتحاابؼ وبم اا ام ثاار دعا اار قأب اجاةاابؼدارداارارت يؤا اا ع ؼاارتنط  ارابمدارداارية   ابأنه: ا
 ارتنص ص. ارزاأفا اا ادىاانهبم اارعبملاارذيا قدادفابهاا ام ثاابؼ أف

شأاا ارابم وبم اااستًات ج  كبمأاج ؼابزط  اابؼدارداارية   ابأنهاارتنا لاابؼ تبم ارابمدارداارية   اتحاضد ا
اتحااإدارةاأ ق مااأ الأجداداارنزا اا اكلاندعاار لا مدةااردظأهاا ابؼيأراتا ارتنصصأتا ااأنداعرتند دا

                                                           
ا.50،ا49،ااصاصا2008الأردف،ااا،  صلام دن ،ااإدارةاابؼدارداارية   ،ااارطيع االأ لذ،ااداراأسأا ارا ة ا ارتدز ع،اجبمأفااا- 1
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ا1ا.برق  اأهدا يأأ ا تطدراابؼ وبم ا اقتد تَهأاتحااردقتا ارزاأفاابؼ أسيتُار يا  أجداجاةابابؼ وبم ا ا

ر  تا ز ااا ا ظ م اارتدظ ا،ام ثاإنهأاتتعا اات أاا ا ااإفابزط  اابؼدارداارية   اهياجبما  اإدار  
ا اابؼدارد اا  اابؼ وبم  اامت أ أت ا ابتنا ل اابؼتغتَة اارو  ؼ اظل اتح اهذهاارية    الإشيأع اار   ر   االأنةط  تطد  

اابغأ أت.

تحاا،بأر دج  اابؼ أسي ،اداارية   اتحاابؼ وبم اانهاضبمأفاتدا  اارعدداابؼ أسباا االأ  اد قصدابتنط  اابؼدارا
  دفاهؤلا ا اا تحااردقتاابؼ أسبارا يدضابألأجبمأؿاارتياس  دفااطادبأاأداؤهأاتحاهذهاارمتًة،ا،ابؼ أسي االأاأك 

ا.لاقتصأد  الأ  اداأكث انمعأاأ اانهبم الأداهيأاا اارد ي اا

ا ا ارتيابزط   اارعبمأر  ابجأنب ا ابؼتعاق  اابؼت أاا  ا الإ  ا ات اار  أسأت اا  ابؾبمدج  ابأنه: اارية    ابؼدارد
ت ام اجبملابؿددةا ااابؼ تد أتاابؼطادب اا اارعبمأر الأدا اأجبمأؿااع   اتحاأ قأت ااتد تَاالأجدادتهدؼاإلذابرد دا ا

اذ  اتحاالاجتيأراالأهداؼاالإنتأ   أخا،أ اة  عابرتااردراس ا الإنةاا أسي اسدا اكأفاذركاردمدةاقأهبم اأ 
 (ا ز ااا اابػط اارعأا ابذركات دفاخط اابؼدارداارية   ا)ارقدىاارعأاا اا،ابم ةأةا ارعداالاابؼؤث ةاجا يأابػدا  ار ا

ا.رابم ةأة

داتاابؼ وبم اا اارعبمأر ابألإجداإفابزط  اابؼدارداارية   اهداجبما  اإدار  اا تبم ةاتهدؼاإلذاتد تَاامت أ أ
اابؼت أس ا ابص عاابػصأهص ادراس  ا كذرك اا تقيا   ازا    ا تًة اخنؿ ا ذرك اابؼ وبم  انةأط ا مجم اطي ع  ااع ي 

ا2.ق  اأهداؼاابؼ وبم بر  ملار عاا تدىاكمأ ةاالأدا ا ااار ااجاابؼتعاق ابأرعبمأر ابدأار  أسأتا ا

ا:اارتع  ااارتألراإلذا اارتعأر ااار أبق ابي  اارتدصلاااا

ابألإجداد،اارعبمأر اابؼ وبم اا تد تَاامت أ أتااإلذا تبم ةاتهدؼااإدار  بزط  اابؼدارداارية   اجبما  اافإ
امت أ أترنأا عتٍابة لاجأـاارتقد  اار بميا ار  ميا،اكبمأسي ااعاطي ع ا مجمانةأطاابؼ وبم ابػصأهصاابؼت  ا

مت أ أتاتحااردقتاتاكاالإالاستًات ج أتار دااراقدىاارعأاا ا ا تد أتهأاخنؿا تًةازا   ااع   ا رسماابؼ تقيا  
ا.ابؼ أسب

                                                           
،ا2017ارعابم  ارا ة ا ارتدز ع،اارع اؽ،اااداراار أز ريص ة،اتحاإدارةاابؼدارداارية   اابؼعأاالاستًات ج  اردظأهاا بقماارعزا ي،اجيأسام تُا داد،اا-ا 1

ا.75،76صاصا
ا.74،ا73،ااصاصاا2008بؿبمداب ادر ماارقنطأني،ااإدارةاابؼدارداارية   ،اارطيع اار ابع ،ااارعي  أفارا ة ،ااار  أض،اا-ا 2
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ا.ا: تخطيط الموارد البشرية في إطار التشخيص الشامل للمنظمة12الشكل رقم

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 .87صاذك ه،اسي اا  عااابؼدسدي،اس أفالمصدر: 

،ابأبؼ وبم ظ  ؼاارعبملاابؼدارداارية   ا ااابرد داانالننمظاا اارة لاار أب اادىا ضدحاارعنق ابتُ
ا) ابرد د ان تط ع الا ااأ    ن  ااراالآفنقا اارو  ؼ اج   أ اإذا اإلا ا( اا  اب أ االمح ط  ا تبمأج   اااقتصأد  ي ئ  

ا ج   أاأ  أااأهيااداصمأتا خصأهصاارعأااتُامأر أاتحاابؼ وبم . ت  درد   ا...

ار تأهجاارتيااأ ،اتحاارتنط  ا هيابرد داابؽدؼاالأ لذ عتٍابرد داابػطدةاا،كذركا أفابرد دااأذاان  د
يتُافانأااستطع أ،ا،ا مددنأااأذاان  داغدافالآبك ااأ   اتىااأاج   أاارقأدا ،اخنؿاارمتًةااإر يأن غبااردصدؿا

ا.هذااارتغ تَاهداارتغ تَاابؼطادبا ك اانق سابقأم أاتحاإمداثااأاهدااطادباجبماها ااأ

 تخطيط الموارد البشرية 

  أين نحن الآن

  ماذا تريد

 كيف نحقق ما نريد 

 كيف حققنا ما نريد 

 متطلبات التحليل الشامل 

تحليل وتقييم البيئة الخارجية والداخلية وخصائص 
 العنصر البشري   

تحديد أهداف الموارد البشرية في إطار الكفاءة 
 التنظيمية و العدالة مع الموظفين   

اختيار نشاطات الموارد البشرية اللازمة 
 وتخصيص الموارد المالية اللازمة لذلك    

تقييم الوضع الجديد و البدء مرة أخرى بنفس 
 الإجراء
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اخط ا اع ا تطاب اارتغ تَ ا أف اذرك ا ا، ابرتأج ااأر  اإلذابػط  اا تازاأت اشأاا  ات دف اابػط  ا هذه اأ ،
ا.بؾتبمع ااعأا اجدةاأنةط أقطأج  ا قدانت أ ؿانةأطأا امدااا اأنةط اابؼدارداارية   ا

الاا؟ااأـ أختَاا إن أاتحاأخ اابؼطأؼان أؿاأنم  أاهلامقق أاابؽدؼا

هدا  أاكابمأاكأنتاأ ااارتيامددتاسأبقأاالأهداؼقأرن ابتُاار تأهجاابؼتنقق ا اابؼرلإ أب اجاةاذركالابداا ا
ا1كأنتاار تأهجاالمحقق ااق باإلذااأاخطط أارهاسأبقأ.ا، اقع  اا ادر س ابة لا  د

 :أهمية تخطيط الموارد البشرية -2

 ا اه أاتأتيا،اارت و بم  ا عداارع ص اارية يارابم وبمأتاارع ص االأسأسيالأدا االأجبمأؿا برق  االأهداؼ
االاستمأدةالاستمأدةاا يأا ا،ااستنداايأ تَهأابأر بم  ا ار دج  اارنزا ،ا ارتأك داجاةام  اأبن  اابؼدارداارية   ارتدا

اارقصدى ا ا، اارمأجا   ارز أدة اارت و بم برق   اابؼ  الأهداؼ االاستًات ج أت ارسم اخنؿ اا  ا ذرك ابؼدا ي ا، أسي 
ا.ة نتا ارتعأالااعيأاقيلا قدجيأقعاابؼتدا ا،اامتبمألاتاابؼ تقيل

 قدازاداا اأبن  اارتنط  اراقدىاارعأاا اتحاابؼ وبمأتااأامدثاتحاار  داتاالأختَةاا اتطدراتاس  ع ااا
،ا ظيدرابمأذجا د دةاارتد هابكداجدبؼ االأسداؽز أدةا اا،ت أدةاأش أؿاالابت أراتحاابؼ وبمأ،ا زاؿاارتق   تحابؾأ

امألاتاجدـاارتأكد.غتَاتااري ئ  ا اخا اا تد أتاغتَااةيددةاا اارترابم أ  أتاأدتاإلذا

ارذيااالأا ،اارعبملات ام ا ارتمأعا ابؼ تيأتكبمأا ز داا اأبن  ابزط  اارقدىاارعأاا ارابم وبم از أدةاالأ درا
ارتقا لااأ رتقد  ابذ باابؼيأرغ اتحاا ا،اأا الاستمأدةاا يأااستمأدةااثاةتقد  اابؼدارداارية   اتقد  اادق قاإلذ دجدا

ا. اضط اباب ئ اارعبملإهداراالأاداؿ،اارعبملا اا،ابدأاقدا  تجاج هاز أدةات أر ا  ه

ارذيا  ددا  هااابذأهأتابكدابزم ضااابغو  تزداداأبن  اارتنط  اراقدىاارعأاا اتحاهذااالمجأؿاتحاجص نأا
ارقدىاارعأاا اتحاابؼ تقيلاتحاارتعأالااذركاا اخنؿاتدقعاارمأهضاتح ا،ارتقا لاار مقأتااأجدادااارقدىاارعأاا 

ا.مايأااعاهذااارمأهضاقيلاأفا صيلااة ا ااؤرم ا  تعصة

تعتبمدااقت  أتاارت بم  ا  يأااأف،ام ثااا ابة لاخأصاتحاارد ؿاار أا   تيد اأبن  ابزط  اارقدىاارعأ
ر ه  ياارذيا دا هاهذهاارد ؿابلاربدأاكأفاارتنديااابؼ أسب،االأسأساجاةاارقدىاارعأاا ا إجدادهأاالإجدادااتح

                                                           
ا.88،اصا  عاسي اذك هس أفاابؼدسدي،ااا- 1
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 ذركاج اط   اتد  هاقدراتهأا،ا استثبمأرهأاالاستثبمأراار ا م  بم اتحاك م  اارعبملاجاةات بم  ااداردهأاارية   ا
،ا قداط   اارتنط  اارعابميارتاكاارقدىارذيا ت تٌابرق قهاإلااج ااالآا ،اأتهأاارد ي اابؼ أسي أ  أرهأا طأق ا

تيتُاإفاإبنأؿاارتنط  اراقدىاارعأاا اقدا ؤدياإلذاخالاتحات ك يتيأا   دفابش ا أهضاتحابعضاابؼي ا ججزاتحا
اا.،االأا اارذيا ؤث اجاةانةأطاالاقتصأدابة لاجأـأخ ىاي ا

ابألإضأ  اإلذااأاسااابي  اتان صاأبن  ابزط  اارقدىاارعأاا اتحاار قأطاارتأر  :
تيتٍاس أسأتا ظ م  اجاةا ثاارعددا ابؼيأراتاارنزا ا اتاا اارقدىاارعأاا اا امارت يؤابألامت أ أا-

ا؛ارع ضاا اارقدىاارعأاا ارطابا ااأسأس
اإلذاابغأ أتاابؼتزا دةاا- ارتأكداا اتدا  اارع ضاارداهماا اابؼتنصصتُاجاةاابؼدىاارطد لارنستجأب 

ا؛رلإنتأج
ا؛تأم ا ت بم  اقدراتهأارية   اابؼابرق  االاستنداـاالأاثلارابمداردا-
ا؛بذ بااة نتاإدارةاابؼدارداارية   ا اتصن نيأا-
اا- اابؼدارد اإدارة اراعد داا اأنةط  اارنزا  ااري أنأت اااثلاارية   تد تَ ا ارتدر ب: ا الاخت أر ،الاستقطأب

ا ابزط   اأسأس اجاة االأنةط  ارتاك اابؼ أسي  اار  أسأت ادق اإجداد ااابؼأر  ، رسم ا ا زان أت ااأر   ق اخط 
ا؛الأ در اارتدظ اا ارتدر با ارنستقطأبا

اا- ا ضع اخنؿ اا  اارم د   االأهداؼ اتحبرق   اابؼ أسي ،االأ  اد ا ااالإجبمأؿ اقدراتهم ات تغل تةيعامتى
ا1.د ا عيم

ااكألآتي:ااا هيكبمأا  و اإر يأاا اثنث اا تد أتا
 :الأهمية الفرديةindividuel importance    

 عت ابزط  اارقدىاارعأاا اهأاأابأر  ي ار لا  داا اابؼ وبم الأنها  أجداتحابر تُاابؼيأراتا استنداـا
م ثا دردا  هاشعدرابأرمةلاا،ا اخنؿاارتنط  ااردظ مياابؼ أسبارقدراتا برق  اار مأ اتاارم د  اأكث ا

ا.قلأ خد هاا اابؼ تقيلاا،اقل،اتع ضهارا غدطاارت و بم  ااقل
ا
ا
ا

                                                           

ا.ا417،418،اار  أض،اصااصا2009 ع،اا تي اارعي  أفارا ة ا ارتدزاافا أرس،ااإدارةاابؼدارداارية   ،اارطيع اارثأرث ،اأزاا-ا1ا
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  :الأهمية التنظيميةOrganizational Importance 

االإنتأ   ، اار مأ ات ارتن تُ اارعأاا  اارقدى ابزط   اجبما   اا  اابؼ وبمأت اابؼ وبم ااستم د ات بم  م ث
،ا ا ا ي اأخ ىاتمأدياابؼةأكلاارتياارعأاا اتق ياامت أ أتهأاا ا ي اابغصدؿاجاةا ددةا كبم  اا اارقدى

ا.رعبمأر ار قصاتحااأ ات ج اج اارز أدةا

 الأهمية القومية :National Importance  
االاخت أرأ اهد االاقتصأدي اراتقدـ اار ه     االأسيأب ا اامد ا ارت بم   ااابؼ وم اارعأاا  اراقدى بؼطادب اارتدر ب

 1ر  ابتقدـاالاقتصأدالاابداأفابزط اراع ضاارداهماا اارعأااتُاابؼي ةا ارم  تُ. اا،راعبملاتحابـتاااابؼ وبمأت

 مراحل تخطيط الموارد البشرية الثاني:المطلب 
ابعدداا اابؼ امل اجبما  ابزط  ابس اارية    اابؼ املاا،ابؼدارد  قدااختاااار تأبا اريأمثتُاتحاجدداهذه

،ا ه أؾابعضا املاره    إلااأفاارغأري  اا يما تمقدفاجاةاأفابزط  اابؼدارداارية   ابي اتحابط  ااا، ا بم أتهأ
ا:ب و االاجتيأراقيلابر داابؼ امل،ا هذهاارعداالاهياأارعداالاارتيابهباأخذه

ا؛  هاندعاار ةأطاارذياتعبملطي ع اابؼ وبم ا اا-
ا؛ار دؽا ابؼ كزاارت أ  يارابم وبم امأر اابؼ أ   اتحا-
ا؛الاتصأؿاابؼ تندا اتحاابؼ وبم ا أنوبم ارت  درد  أاا تدىاا-
ا؛ اابؼي عأتا ارتدقعأتاارت د ق  اب ااجا خط االإنتأجا-
ا؛رابم وبم ابؼ كزاابؼألراا-
ا.ارتدقعأتاارت د ق   ااجبم هأاالإنتأ يمجماابؼ وبم ا اا-

ابألإضأ  اإلذابرد داابؼ وبم ابغأ أتهأاا ادق قأهذا  تتطاباجبما  ابزط  اارقدىاا، اابؼدارداارية   ابرد دا
ا:ية   اابؼ  رابأبؼ املاالآت  ارعأاا اتحاا وبم اابؼدارداار

 Stratégie Analysisالتحليل الاستراتيجي   - 1
ااإف اابػط  اجاة ااالاستًات ج  ابغد ث الابد اا ودراااأفرابم وبم  اااتنكيأ اك م   اج  اابغد ث اأ لا  ت بم 

ا. ر  ها تجددابأستبم اراجأـ،15با تقيا أابع داابؼدىاربدأا تًا حا

                                                           
ا242،ا241،اصاصا2019داراارم  اابعأاعي،االإس  در  ،ااداار قبمياابغد ث،اارطيع االأ لذ،خأرداابضداجايابؿبمدد،االاقتصأا- 1
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االاستًات  اارتنا ل اإ  ا  اك م   اج  اابغد ث ا اثم اابؼ وبم  اتح اابؼؤث ة اراعداال اخجي اتحاأداهيأ ا داخا أ أر  أ
ا.رس داتا  تجددابأستبم اا5باس اابؼدىا ارذيا تًا حتحاابؼ تقيلااتدااردقتاار اه ا ا

ا ا اراتنط   ا أهز تيأ اادى ااع    اجاة اابؼ وبم  ات أجد اابػطدة ا اهذه ااتطايأتهأ اج ااأ االأسأس   خطداته
اتي:  ابرد داالابذأهاارذيا تبمثلابألآط ا

اا؛بم ارق أ أا االأزاأتاالأسأس  ارابم وا-
ا؛لأهداؼاارتيات عةاابؼ وبم ارتنق قيأاا-
ا اا- ا ابػأر    اارداخا   اراي ئ  ابرا ايأ اأسأس أاأ اادخن اارت أؤؿ اهذا اج  االإ أب  راتنط  ااتعد

ارتنا لاالاستًات جيا تماا اخنؿابرا لاابؼدقااالاستًات جياار اه ابدأا  طدياجا هاالاستًات جيارابم وبمأتا ا
ارعبما أتاارداخا  ا اا ا اأ  هاقدةا أ  هاضعااتحااريتٍاا،ر  صاادات  اراتقدـا ارتطداتهد داتا ا اا ابـأط ا ا

ا اارتد ه ابودد ار ي ابأبؼ وبم  االاستًات جي اارق ار ااتنذ اكثتَا ا  أجد اابػط ااintenteبفأ ا  ع ار ي اثم  ا 
ابدأاتت بم هاا اأهداؼ.االاستًات ج  

 :التنبؤ – 2
اارقدىاارعأاا اخنؿ اإلذابرا لاأهداؼا اابوتأجاارت يؤابحأر  استًات ج أتاابؼ وبم اتحاابؼ تقيل،ا تًةاابػط 

ا.بة لاايأش اجاةاارقدىاارعأاا ،الافاهذهاارتغتَاتاتؤث ا دراس اارتغتَاتاالمحتبما ا  يأ
اخز  ا ابرا ل اجاة اارتًك ز اارت يؤ اا ما  االاستنداـا تت بم  ا مجم اارعبمل، ا قدة اابؼيأرات اا  ،اابؼ وبم 

ابغأر  ا ارت يؤابحجماارطاباابؼ تقياياجاةاابؼدارداارية   اتحاضد اابؼؤث اتاارتياتتعا ابتند داا تد أتاالإنتأ   ا
،ا أنباارطابا  ضعاادازنأتاابؼدارداارية   اإلذا، ه  لا ظأهميأا، ابؼ تقيا  ،ا ه  لاابؼ وبم اابغألراا ابؼتدقع

تنق اا اكلاالابذأهتُاارعأهداابؼ ابؼدازن ابتُاارت ام ا اا،خايا ابػأر يبؼدارداارية   ااردااعاارت يؤابأرع ضاا اا
ا1ار ش دةاتحاهذااارصددااعاض  رةاتدخياابؼ وبم اابزأذاارق اراتا،ارداخايا ابػأر ي

 :تحديد أهداف المنظمة وفهمها - 3
ا اارتنط  االاستًات جيااتهتماهذهاابؼ ما ابدراس ا تميماأهداؼاابؼ وبم الافابزط  اابؼدارداارية   ا ز 

بػط ااإدراؾدارداارية   ابدعزؿا د فاتميما ات عاخطتيأاابػأص ابأبؼاأف نابي  الإدارةاابؼدارداارية   اا،رابم وبم 
ابػأر   ابي  ا يماابؼ وبم اارداخا  ا اااتحاضد اار تأهجاا ادراس اأ ضأعاالاستًات ج   اابؼ وبم اابؼ ما  ااأهداؼ ا

،ا ا اثمابهبا   ات يث اا اخط اابؼ وبم اارعأا برق قيأاأياإفاخط اابؼداردااريةاا أن   إأهداؼا خط اابؼ وبم ا
                                                           

ا.66ا-ا64،اص2014ابذأهأتامد ث اتحاإدارةاابؼدارداارية   ،ااداراار أز رياارعابم  ارا ة ا ارتدز عا،اجبمأف،ااارا دةاابغ   ي،ا- 1
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اأدا  ااي عأتهأا ااتد  ه ارغيتاابؼ وبم اتحاز أدة ا إذا اابؼدارداارية   ابكدابرق  اأهداؼاابؼ وبم ا( سادؾاارعأااتُا)
،ا اقدراتااع    ا د بياابؼي عأتا تبمتعدفابدؤهنتا ز أدةانص ييأاتحاالأسداؽا أفاذركا تطاباتد تَاجدداا اا

ره ساق ماإدارةاابؼدارداارية   اإفابوددااأابرتأ هاابؼ وبم اا اا د بياابؼي عأتاااأ  تط عاره ساق ماارت د  ا الا
ا  طا ،ا أبؼ ما االأ لذاجاةاذركاتعدابدثأب اارقأجدةاارتياارعأا ارابم وبم اكبمأا ندجأاإلااتحاضد ا ضدحاالأهداؼ

إفااأا تد  اردىاابؼ وبم اا اقدىابة   اهداتحاارداقعاامداابؼدخنتاالأسأس  اتحاا أابزط  اابؼدارداارية   ،ا ا
ا1.ابؼ وبم ا ضعاخط ا برد داأهداؼ

 :التنفيذ  - 4
نهاإارتياتمابرد دهأا الاستًات ج أتؿازا   ،ا   قأاابؼ ما ا تمات م ذاار ااجا الأنةط اطيقأابعدا ا تحاهذه

ا ا امدا ا  د   اب ااج اأ  اارتدر ي   اار ااج اا  ابؾبمدج  ات م ذ اأخ ىا ابي   ابؼؤس أت اتأبع  ابد اكز ااتدربتُ إرسأؿ
اداخلاارد ر ا خأر يأ.

ااا ااؤس أتاأخ ىاياا أفاتحاابؼؤس  اأ أ،اا اا اابػأرجاقدات تندـاابؼؤس  اادرب يأا ادربتُ ا
اار تأهج،ا هذهاهياابؼ ما  ا تماا اقي  تق  ماتقدايما اااعاابؼتدربتُاداخلاا اكزاارتدر ب،دبي  اراعبملاالأكأاكبمأ

ا2.رنزا ارت م ذاار ااجاارتدر ي   انمو ابص عاارتمأص لاالأخ ىاا
كبمأاتأخذاتحاهذهاابػطدةاجبما  اارتنط  ارابمدارداارية   اتحاابؼ ةأةاا أنييأاارت م ذيا  قأارانط اااااا

اأهدابـط ات م ذاارذيالاابي  ات كهاد فااتأبع اات بم اارتطأب ابتُابؿدداا اأهداؼاهذاااراهداسع أاريادغااأ
فاجبما  اارتنط  ارابمدارداارية   اتحاابؼ ةأةاأتصن لاأياابك ا أتاأ ؿابأ ؿا ه ذاابقدا اا اأابه يات م ذها عا أ،

اإدارة ابرددهأ اارتي االأهداؼ اجاة اابؼدا ااابؼ ةأة،ات ت د اجاة اارطاب ابحجم اارت يؤ اثم اا  ا ار دارد ابأر م ااعارية   
ادبارتصبمماتحاضد اذركاكاهاابػط ا ار ااجاابؼطادب اتد  ااأهدااطا،اتأحاا ااداردهأاارية   اهداا لااأ بر

ا3.ج داابغأ  ارها ب مأ ةاجأر  
  :الرقابة -5

االإدار   ااردظأها اإمدى االإداريابسثل اار ةأط اتق  م اجبما   اج  اجيأرة اا هي ارات و م  اقأرنتهاارمعاي
ابؼعأبع االابك ا أتكبم  ابغ  ااا أ،ا ا اثمابرد داالابك ا أتابط  ق ا صم  اابؼنط ابأر ةأطاالإداري ا.بزأذااأا ازـ

ابهأاالإدارةارتق  مات م ذاابػط اابؼطادب .اا اهيابؾبمدج اا اارعبما أتاارتياتقدـ
                                                           

ا32،اصاا2016طأه ابؿبمدداار نردة،االابذأهأتاابغد ث اتحاإدارةاابؼدارداارية   ،اارطيع االأ لذ،اداراار أز رياارعابم  ارا ة ا ارتدز عا،اا 1
ا303،اصا2011الأردف،ا،اابضدا دسااد د  ،اأسأس أتاارت بم  االإدار  ا الاقتصأد  ،ااارطيع االأ لذ،االأكأدبي دفارا ة اارتدز ع،اجبمأفا 2
ا212،اصا2020الأردف،ا،ا   دا يبمياز أرة،اا ظأهااا وبمأتاالأجبمأؿ،ااداراار أز رياارعابم  ارا ة ا ارتدز ع،اجبمأفاا 3
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ا:الآتيرا قأب اجدةا ظأهااا يأا
اه.بـط اراهداأام بااأبه يات م ذهاارتأكداا اأفااردظأهااالإدار  ا-
اا.تدج بميأتع ؼاجاةاالابك ا أتاالابهأب  ا اارالابك ا أتاار اي  ا اعأبعتيأاا ات ةااج ا_

اا.ابؼأد  ا ر عاار مأ ةاالإنتأ   رابمدارداابؼأر  ا ارية   ا ااالأاثلانداـالاستاإلذتهدؼا
ا1ت ةاار أاج اا تدىاالأدا اارمعايارلأ  اد._

اااااا اتهدؼ اار قأب  ااإلذاأسأسأجبما   اا  ات م ذه اتم ابؼأ اارمعا   اار تأهج ا تقدنً ا)ااأ اأدا تق  م نةأط
(performance ،هذااارتق  مااأسأسيأت دفاه أؾااعأ تَاادضدج اا يقأا تماجاةااأف رذركا بم اابؼ طقياا

أارادقدؼاجاةاق أساار تأهجاابؼذكدرةابتاكاابؼعأ تَاابؼدضدج اا يقاأ ،ا  تماذركاج اط   ااقأرن ا ا اثماارتقدنً
ا ااااإذااأ اسدا  ااختن أت اه أؾ ااكأنتكأنت اساي  اأ ابهأب   اابغأر  اهذه ا تح اأسيأبهأ ا اع    ابعيأتااأخطأر،

ا اارعن    اارق ارات ابأبزأذ اإ  ا اتاأ ابؼنتص  اا  ا ازـ ااأ ابؼيأش ة اارتصن ن   اا أرااالأجبمأؿ اتصن ل ت بم 
اا.ابؼ وبم اأهداؼت دفاار قأب ارانمأظاجاةاكمأ ةا  أجا  اارعبما أتاار أبق ا استبم ارهأابدأابوق ا اا،ارت م ذ

  ضعاابؼعأ تَ،اابؼ ما اابرد داالأهداؼاهيا:اابؼ ما االأ لذلجاةاثنث اا اماتتنق اجبما  اار قأب االإدار  
ا2ق أساارم  ؽا ارتع ؼاجاةاأسيأبهأ.ارثأرث اهيااجاابؼتنقق ااعاابؼعأ تَاابؼ سدا ،اابؼ ما اقأرن اار تأهاارثأن  اهي
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ا.اا23،ا22،اصاص2016دقتابغ أةاأ  ل،اأاداجارا ة ا ارتدز ع،اجبمأف،انداؿانصي،اإدارةاارا-ا 1
ا.58،ا57،ااصاص2016رب عام تُ،اك ااتد  ااد  ؾ،اداراابغامارا ة ا ارتدز ع،اار  أض_ابؼبما  اارع ب  اار عدد  ،اا- 2
ا
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 مراحل التخطيط للموارد البشرية :13رقمشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا

ا

Source : Gérard Ethier, la gestion des ressources humaines pour la réussite 

scolaire, presses de l’université du Québec, Québec, canada, 2003, p77. 
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 المطلب الثالث: خطوات تخطيط الموارد البشرية والعوامل المؤثرة فيها 
االااتتيع ابتنط   اق أايأ اج د اخطدات اجدة اارية    اابؼدارد اارقأإدارة ارامتًات اأهمامت أ أت ا ا  دا 

ا:ابػطدات
 دراسة البيئة الداخلية:  - 1

ا: ئ اارداخا  اا اارعداالاارتأر  تت دفااري نتأهجيأا ااتأث اتحاأداهيأ اتعت انقط االانطنؽابأر  ي ارابم وبم ا
االأدا ابيئة العمل المادية: -1-1 ادر   اارعبملاابؼأد   ا ا تت بم اب ئ  ا، اابغ ارة ا ت و ماسأجأتادر    ار طدب 

اا.ارعبملا  قتاالاستًام 
ا اابيئة العمل الاجتماعية والنفسية: -1-2 االا تبمأج   اار  اب  اتح ابتُ تتبمثل اارةنص   اار ؤسأ اارعنقأت

اا.،اكبمأاانهأاتةبملاارعنقأتابتُاأج أ اارم    ابؼ ؤ ستُابع يمابيعض
اا:تت بم اكأ  اارع أص اارداخا  اراي ئ ا اابؼتعاق ابأرت و ما اأبنيأابيئة العمل التنظيمية: -1-3

در  ا اانطأؽاالإش اؼ ابؼ تد أتا ااطي عتيأاا اابؼ تجأتتةبملامجماابؼ وبم ا ااخصائص المنظمة: -
اابؼ كز  ،

االأ اهل ااثقافة المنظمة: -  ابقأمأتهأ،ا مياكلاا وبم اق ما ده   ااإدارتهأ اابرددابدا  اا ااؤس  يأ
م  تيماتحاارعبملااا يأاإطنؽا،ك اب  عاشعأراق ماابؼدظمتُاج دهأاعتقداتات أهماتحاتة  لاثقأ تيأاتحاكلاش ا ا

ا،اثن
أبن تيأابأر  ي ارادظأهااالأخ ى،ار  ااردظ م ا ادىات دعاايأايأا ا تتعا ابأستقناالوظيفة:خصائص  -

اا.إا أن  ات بم تيأ ابؼيأـا ادىات  ارهأا ااإلذاطي ع االأجبمأؿ
اأ االمتاحة:الموارد  - اابؼعاداأت   اأ  اابؼأر   اأ  اابؼأد   اابؼدارد اسدا  ارابم وبم  اابؼتأم  اابؼدارد ادراس  ا تم

ا.ارت  درد   
  دراسة البيئة الخارجية: -2

ا اابسأرساإدارة ابأبظ ارام ثاتؤث اتاكااري ئ اجاةاجبما  اابؼدارداارية   انةأطأتهأ اد اراتحاظلاب ئ ااتغتَة
اإدارةاابؼدارداارية   اتحاهذهاابػطدةابدراس اجداالاا،استًات ج تيأجاةات م ذاابؼدارداارية   ا االإدارةارتنط  ا تقدـ

برا لاابذأهأتهأا  أجدادراس اهذهاارعداالا ااإف،اارطاباجا يأااري ئ اابػأر   اارتياتؤث اتحاج ضاابؼدارداارية   اأ 
ا،ا ه أؾاارعد داا اارعداالاابػأر   اارتياتؤث اجاةاابؼ وبم ا هيا:بؼداردابؼ وبم اتحاتد تَاامت أ أتهأاابؼ تقيا  اا اا
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ا تًاتاالازدهأراالاقتصأديالعوامل الاقتصادية:  -2-1 اتحاارطاباجاةاابؼدردا اا اكيتَا الان بمأشاتاعباد را
الان بمأشاج دااأاأابأرتألراجاةاابؼدارداارية   ،لازدهأرا زداداارطاباجاةاار اعا ابػداأتا اارية يا ميا تًاتاا

كبمأا ؤث ااا،ابؼدارداارية   ارد يأاابػداأتابفأابهعلاابؼ وبمأتات عةاإلذاتقا صاأجداد  قلاارطاباجاةاار اعا ا
اريطأر اتحاذركاأياأفااعدؿاار بمداابؼ نمضا ؤدياإلذاإنمأؽاابؼ تيا تُابفأا ؤدياإلذااعدؿاار بمداالاقتصأديا ا

ا.ارداارية   ابلمأضاالإنتأجااأا ؤث اتحاج ضا طاباابؼدا
تطدراارت  درد  أارهاد رااأسأسياتحابرد دامجما ندعاابؼدارداارية   اارتيابرتأ يأااعوامل تكنولوجية: -2-2

 ار ااجااابؼ وبمأتام ثاتتجهاابؼ وبمأتاإلذااستقطأبا تع تُااار مأ اتاارية   اارتياتتق اارتعأالااعاالأ يزة
اابؼتطدرة اابؼ وبمأتارز أدة ا ت تندايأ ا ر عاقدرا، اامت أ أتاجبمنهيأ أجا تيأ اجاةااقأبا  ا ا يأاا،تهأ   لاإدارة

ا اارية    اابؼدارد ااا ؤ ر  إدارة ا اج  اابؼدظمتُ ا تدر ب اار مأ ات ا ب أ  ار ي اقدراتهم ااستنداـاتطد   اا  تبم  دا
ا عايأاا أ   ارابم وبم .ارت  درد  أا ا

را ابح ثا  اجياأهدةاتحاأبمأطاسادؾاارعأااتُا ابؼدتؤث اارعداالاالا تبمأج  اار االعوامل الاجتماعية: -2-3  
ا ا ا ارتقأر د اارعأدات ا ابؼدرا  اارعأااتُ ابألمجتبمعاالأج اؼهؤلا  ا ارق م ا الابذأهأت ا  ص اتدرد اارعداال اهذه اأ ،

اتهد داتابؼ وبمأتاالأجبمأؿ.
اارم صا ا  ثتَاا ا ارتأثتَابؼ وبمأتاتصأدؼا  دداهذه هذهاااستطأجتاارتناصاا اارتيد داتانت ج 

ا وي ااث اتاكاابؼتغتَاتابأرزااتحاابغألاتاارتيعداالارتؤث اجاةاسادؾاارعأااتُا ابستداهذهاار اا،ارعداالاالا تبمأج  
ا.رعأداتاارتيابرددهأاكلاابؼتغتَاتابزأراا  يأاابؼ وبمأتاارتقأر دا ا

اإنمأؽااالعوامل الديمغرافية: -2-4 اأجداداار  أفاإلذاازد أد ابػداأتاجاةاار اعا اابؼ تيا تُاتؤدياز أدة
ابػداأتا ؤدياابؼ تيا تُاجاةاار اعا اابأرتألراارتمأعاارطاباجاةاابؼدارداارية   ا تحانمسااردقتا أفاابلمأض

ا.ارطاباجاةاابؼدارداارية   اإلذاابلمأض
اتاكاابؼتغتَاتاارتيابسثلاابؼ أخاار  أسياار أهداتحاارد ر االعوامل السياسية والقانونية: -2-5 أ اا قصدابهأ

ابؼ وبم ،ا د دداالاستق اراار  أسيا ارقأندنياتحاأياد ر اجأالاايماتحاالاستق اراالاقتصأديا بأرتألرا  ددا  صا
اجدـاإضأجتيأاأبنيأ:اابؼ وبم ات تد بااستقنبؽأا ااأاأـ
 قصدابهأااستقطأباابؼدارداارية   ا إذااتاقةاامداالأ  اداج  ضاتحاأكث اا اش ك ا أنهابىتأرااالمنافسة: -2-6

برق  اخ ةا ي اذركاا اخنؿاارتنط  اابع دا ابأرتألراتعبملاإدارةاابؼدارداارية   اجاةاادا ااالأ  لاإر هارم ضا
االأخ ى.ت أ    اجاةاابؼ وبمأتا
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االعملاء:  -2-7 ا ظأها اجاة ااث  اابعددةاراعبمن  اجأر   ا طايدفاا تجأت اداهبمأ ا أرعبمن  اارية    اابؼدارد إدارة
  ا باكلاادظاااا ؤ ر  هذااالأا ا تأث اب دج  اابؼدظمتُا اؤهنتهما كمأ اتهما أبعددةاهيا ا،ابش ابف  ا بأقل

ا1. تطد  همت أرا تع تُاابؼدظمتُاابؼؤهاتُا تدر ييمابأبؼ وبم ا بأرتألرا أفاجاةاإدارةاابؼدارداارية   ااخ
ا
ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 

 

 
                                                           

ا33-30،اصاصا2020جيداارعز ز،اابؼدارداارية   اابتُاار مأ ةا ارمعأر  ،اا كزاار تأباالأكأدبييارا ة ا اارتدز ع،اجبمأف،اااز اتتٍا 1
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 :خلاصة الفصل

أ اكيتَةام ثااصغتَة كأنت سدا  ا وبم ، أي تح الأسأس   ارث  ة ج  تعيتَ هدا ارية    ابؼدارد اصطال
 تحاابؼ وبم .ا ارية    ابؼدارد  ت بم    تطد   رنستنداـ ارتنط  ،  ظ م  جاة ارية    ابؼدارد ت ت زاإدارة

 ابؼدرا ، جاةاجأت  أ  الأ  اد،  شؤ ف ارية    ابؼدارد إدارة جاة   يأاإاأ ارية    ابؼدارد بزط   جب    قع
   كألاستقطأب ارية    بأبؼدارد ابؼتعاق  الأخ ى بأردظأها ا اربطه لابد   دا ارتنط     دف أف أ ل  ا 

 سداالامت أ أتاا اابؼدارداارعأاا ا ار د  تطدر بمد جاة راتع ؼ  ارتًق  ،ا ذرك ارت د     ارتع تُ   الاخت أر
ا بـططياابؼدارداارية   ا. ابؼ وبم  بـططي بتُ  عأر  ق دات ت بم   ا  لابد كبمأ ا تقين، ارية   

ا

 

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 تمهيد :
وكذا طبيعة العلاقة التي تربطهما، وعند تناول أي موضوع النظري لدتغيرات الدراسة  الإطاربعد تعرفنا على 

النظرية في الديدان العملي  بحيث يتم التحقق من   الأفكاردراسة ميدانية لدعالجة ، يكون من الدناسب إجراء بالدراسة
انب النظري على الجانب في الج إليوماتم التوصل  إسقاطذالك من خلال لزاولة الأمور تطبيقيا و كل ىذه 
دراسة تخطيط احتياجات الدوارد البشرية بين القطاع العام  ليو سيتم التطرق في ىذا الفصل إلى، وعالتطبيقي

 مصحة الدنار من خلال مبحثين :و  أىراسدىن لولاية سوق والخاص بمؤسسة ال
 ؛تقديم عام للمؤسسات الأول:المبحث  -
  .إليهاالنتائج الدتوصل  أىمتحليل  الثاني:المبحث  -
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 تقديم عام للمؤسسات الأول: المبحث 

أو خاص  أوقطاع عام  سواء كانت لكل مؤسسةعملية مهمة احتياجات الدوارد البشرية  يعتبر تخطيط
 .وضيف عمومي

 المؤسسة الوطنية للدهن التعريف بالمؤسسة محل الدراسة" الأول:لب المط

 مؤسسة عمومية .كونها   للدىن الوطنية الدؤسسةبتم التطرق في ىذا الدطلب الى التعريف 
 :نشأة المؤسسة - 1

الدتعلق  31/12/1982الدؤرخ في  417/ 82أنشئت الدؤسسة الوطنية للدىن بمقتضى الدرسوم رقم 
باشرت نشاطها الإنتاجي في شهر جانفي من و  « snic »بإعادة ىيكلة الدؤسسة الوطنية لصناعات الكيماوية 

 دج. 5000.000.000قدره  اجتماعيبرأس مال  1983سنة 

أصبحت الدؤسسة تابعة لوزارة الطاقة و  12/05/1984ر في الدصد 84/13بموجب الدرسوم رقم 
 إنتاجلذذه الدؤسسة مهمة ترقية و  لقد أسندتلصناعات الخفيفة و الصناعات الكيماوية بعدما كانت تابعة لوزارة ا

) للدىن . الغراء . الدخففات ...( الذادف  والاجتماعي الاقتصاديالدخطط  الإطارالدىون و مشتقاتها في 
 تغطية السوق. إلىجة الأولى بالدر 

وحدات إنتاجية ليتم بعد ذلك إضافة  أربعشملت الوحدة  1983/1985وفي الفتًة الدمتدة ما بين 
ركبات كبيرة تشغل لتصبح تشمل ست وحدات إنتاجية ) وىو العدد الحالي للوحدات ( منها م إنتاجيتينوحدتين 
 .و الطاقات الإنتاجيةعامل و ذلك ما قصد تدعيم القدرات  1876ما يقارب 

ي للدىن و العمومية الجزائرية في السوق المحل الاقتصاديةتعد الدؤسسة الوطنية للدىن على رأس الدؤسسات 
النوعية كما تطمح في الدستقبل دخول التي تهدف إلى تغطية وتلبية حاجات ورغبات السوق الوطنية بالكمية و 

 .الدنافسة العالدية

بقاء و الاستمرار و كذا الزيادة في لرال نشاطها على الدستوى المحلي وضعت إستًاتيجية ال إطاروفي 
 قصد تحقيقها على الددى القصير و الدتوسط و ىي كالتالي: إستًاتيجيةالدؤسسة عدة أىداف 
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توسيع مكانتها في السوق المحلية بتنويع منتجاتها و تطويرىا لكسب مكانة بين الدنتجية العالدية للدىن و  -
 ها؛منافست

 ؛النشاطفاظ على مستوى الإنتاج و الح -

 ؛قها بتطوير صادراتها من الدنتجاتتوسيع أسوا -

 ؛لدستوردة و لزاولة توفيرىا لزلياالتقليل من الدواد الأولية على ا -

 .المحافظة على جودة الدنتجات و الحرص على مطابقتها للمواصفات العالدية -

 التعريف بالمؤسسة: - 2
الدؤسسة الوطنية للدىن ىي مؤسسة وطنية اقتصادية لستصة في إنتاج وبيع  شتى أنواع الدىون       

سعى لتحقيق ت صناعة البرنيق ، الدخففات ،المجففات وأنواع من الغراء( البنايات، السيارات، الصناعية  )دىن
الصناعي ومشتقاتو قصد تغطية من خلال نشاطات إنتاج الدىن  والاجتماعية الاقتصاديةمتطلبات التنمية 

حاليا،و تحصلت 07%من سوق الدىن والتي تقارب  نسبة معتبرةالحاجيات في ىذا المجال و تحوز الدؤسسة على 
تقع الدؤسسة في مركز ولاية سوق أىراس  2003للنوعية سنة،   الدؤسسة على شهادة التقييس الدولية )الإيزو(

وتبعد عن مطار عنابة  كلم عن لزطة السكك الحديدية للمدينة،73:و تبعدب61بمحاذاة الطريق الوطني رقم 
متً مربع )ما 637.777عنابة و الديناء، تبلغ مساحتها الإجمالية  كلم عن مدينة677كلم ، وكذا 07ب:
مغطاة،كما أن الأرضية ىي ملك للمؤسسة الوطنية للدىن، يقدر  متً مربع31.177ىكتار( منها  6يقابل

 ير دينار جزائري.ملاي 2رأسمالذا ب

 :فروع المؤسسة محل الدراسةمهام و  -3

 :مهمتها -1 -3

 تختص وحدة سوق أىراس في إنتاج عدة أنواع من الدىن و الغراء و الدواد نصف الدصنعة وىي كالتالي:

 دىن البنايات (Secteur  Bâtiment.) 
 الدىن الصناعي (Secteur Industrie). 
 دىن السيارات(Secteur Carrosserie.) 
 البرنيق (Vernis.) 
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 الدىن الدخفف (Dilliants.) 
 الغراء (Colles.) 
 الراتنج (Résines وىو مادة نصف مصنعة تخصص لاستهلاك الوحدة لإنتاج منتجات أخرى أو :)

 تباع لدؤسسات أخرى تستعملها كمادة أولية لذا.
 les ( والمجففات )les pigmentsالدخضبات)وتستعمل الدؤسسة في الإنتاج مواد أولية أساسية ىي 

siccatifs( مشتقات الذيدروكربير ،)les solvants و ،)(مادة الراتنجRésine) حيث تستعمل بعض الدواد
 (،Kronos,Helem)و ىي ألدانيا %60الأولية المحلية، و يستورد البعض الآخر من الدول الأجنبية بنسبة 

( و غيرىا، وتستورد من دول عربية و ىي مصر، و bergbac( ،فرنسا)lonza( ، ايطاليا )perspotىولندا)
 .%40الأردن بنسبة 

 :فروع المؤسسة -3-2

تم إعادة ىيكلة ىذه الشركة وقد  1982العمومية سنة بعد تطبيق سياسة إعادة الذيكلة للمؤسسات
 :وىي خمسة فروع لكل منها إختصاص معين05قسمت إلى 

 ؛ENAVAالدؤسسة الوطنية للزجاج  -

 ؛EDI الدؤسسة الوطنية للصناعات الكيماوية -

 ؛الدؤسسة الوطنية لتموين وتوزيع الدواد الكيماوية -

 ؛ENADالدؤسسة الوطنية للمنظفات ومواد الصيانة -

 .ENAP الدؤسسة الوطنية للدىن -
 ثم تحويل 417-82وقد بقي مقر الشركة الذي يتواجد بالعاصمة يتكلف بالتسويق وبموجب مرسوم رقم 

 1في  يع الذياكل والعمال والدعدات بمجال الدىون إلى الدؤسسة الوطنية للدىن وقد بدأت ىذه الدؤسسة نشاطهاجم
من وصاية وزارة  تم تحويل الدؤسسة1984ماي 18دج، وفي 100.000.000برأسمال يقدر ب 1983جانفي 

 .84/113وم رقم والصناعات الكيميائية بموجب مرس الصناعة الخفيفة إلى وصاية وزارة الطاقة
 وحدات إنتاجية والتي تتمثل في:06و الدؤسسة الوطنية للدىن تشتمل على 

 ؛ UPLالوحدة الانتاجية التي تقع بالأخضرية -

 ؛ UPA الوحدة الإنتاجية -
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 ؛ UPSالوحدة الانتاجية بسوق اىراس -

 ؛ UPC الوحدة الانتاجية بالشارقة  -

 ؛UPOالوحدة الانتاجية بوىران  -

 . UPSالوحدة الانتاجية بمعسكر  -

 سوق أهراس  ENAPالهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للدهن  -3-3
 سوق أهراس ENAP:  الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للدهن  44الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق خاصة بالدؤسسةالمصدر

 

دائرة الاعلام 
 الآلي

مكتب التخطيط و المراقبة و  مصلحة الأمن
 التنظيم

الإدارة  دائرة
 المالية

 الدائرة التقنية
 الدائرة التجارية دائرة الإنتاج

 دائرة المخبر

مصلحة المالية 
 و المحاسبة

مصلحة 
 المستخدمين

مصلحة 
الشؤون 
 الاجتماعية

مصلحة 
 المناهج

مصلحة مراقبة  مصلحة العبور  مصلحة التخطيط
 المواد الأولية

مصلحة 
 الصيانة

مصلحة 
 المنافع

 مصلحة التطوير

 مصلحة الرقابة

مصلحة ما بعد 
 البيع

 مصلحة النقل

 مصلحة الشراء

 مصلحة البيع

مصلحة تسيير 
 المخزون

 113 مصلحة
 أبيض

 113مصلحة 
 ملون

 مصلحة الراتنج
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 : التعريف بالمؤسسة الخاصة مصحة المنار لولاية سوق اهراس المطلب الثاني
حيث  2012طويرىا سنة وقد تم ت 2004خاصة بدأت العمل سنة طبية جراحية الدنار مصحةمصحة 

تم تحديث جميع الأطفال كما جراحة  ،الأنف والحنجرة والأذنجديدة مثل جراحة  تدت إضافة اختصاصات
 .الأجهزة والعتاد التقني

 العيادة:التزامات  - 1
من عملو الطبي في  بالتأكدأن تضع الوسائل البشرية والدادية تحت تصرف الدمارس من أجل السماح لو _

 جيدة؛ظل ظروف 
 ؛ي الرعاية العامةأعتناء بالدريض الا -
  .مينلدبرمة من قبل الدصحة وشركة التأالتامين اتحمل الدسؤولية الددنية للمريض حسب شروط وثيقة  -

 : قواعد إجراءات الصحة - 2
 ؛السلامة داخل المجتمع ديد تدابير تطبيق من حيث الصحة و _ الغرض من ىذه القواعد تح

مطالبة بتطبيقو على ارض الواقع حكم  ء المجتمع بغض النظر عن وضعهم والإدارة_ الالتزام لجميع وكلا
  ؛عام

 ؛يحتًمها بدقة  أنيجب على كل وكيل أن يطلع بشكل فعال على قواعد الصحة و السلامة الواردة و  -
سلامتهم ولضمان مصالحها أفضل لتفاصيل التغطية و تدريبية للوكلاء من اجل فهم  أنشطةوجود  -
  .سلامة الدستخدمينزملائهم و  وسلامة
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 الذيكل التنظيمي لدصحة الدنار :45الشكل رقم 

 : وثائق خاصة بالدؤسسةالمصدر

  ةمساعديالمطلب الثالث : التعريف بجامعة محمد الشريف 
 مؤسسة عمومية .تم التطرق في ىذا الدطلب الى التعريف بالجامعة كونها 

 :التعريف بجامعة سوق أهراس - 1

يتمتع بالشخصية  وثقافي ومهنيأىراس مؤسسة عمومية ذات طابع علمي الدركز الجامعي سوق  إنشاءتم  
الدوافق  1422جمادى الثانية عام 30الدؤرخ في  279_01، وفق الدرسوم التنفيذي رقم الدعنوية والاستقلال الدالي

 ( :2و حدد عدد معاىد ب ) 2001سبتمبر 30ل :
  ؛معهد العلوم و التكنولوجيا -
 ؛معهد العلوم القانونية  -
 1427رجب  21الدؤرخ في  282_ 06تم تعديل الدرسوم التنفيذي أعلاه بمرسوم تعديلي و متمم رقم  
 ؛الدعدل و الدتمم 2006أوت  16ل : الدوافق 

  يلي:كما   واختصاصها أىراسحدد عدد الدعاىد التي يتكون منها الدركز الجامعي سوق  -
 ؛والإدارية معهد العلوم القانونية  -
 ؛اللغاتالآداب و معهد  -
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  ؛علوم تسييرالعلوم الاقتصادية و التجارية و  معهد -

  ؛_معهد العلوم والتكنولوجيا   
  ؛الحياةو  علوم الطبيعة_ معهد    

 الذيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسير :46الشكل رقم 

 
 : وثائق خاصة بالدؤسسةالمصدر
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 : نتائج التحليل المبحث الثاني

 مايلي في و الدوضحة الاسئلة من لرموعة بطرح قمنا حيث الدقابلة اداة على الدراسة ىذه في الاعتماد تم
 . منها الاستفادة بهدف عرضها و بتحليلها قمنا

 :تحليل نتائج مقابلة مؤسسة الدهن   لب الاول المط 
عن الأسئلة التيتي تم طرحهتيا بمؤسستية التيدىن بستيوق أىتيراس متين ختيلال يتم في ىذا الدطلب عرض للإجابات 

   إجرائها.الدقابلة التي تم 
 :الأسئلة الشخصية   -1

 ؛الاسم و اللقب : كافي سهام    -
 ؛الدنصب : مسؤولة التكوين  -
 ؛سنوات  9الخبرة:   -
 ؛عدد الدوظفين الذين قمتم برئاستهم : لا يوجد  -
   ؛التوظيف: توظيف مباشر طريقة -
  .ىو مستواك الدراسي : ليسانس ما  -

   :الأسئلة  -2
 كم عدد مرات التوظيف في مؤسستكم ؟   -
    .لا يوجد عدد لزدد للتوظيف، بحيث يتم التوظيف فقط كلما كانت ىناك حاجة أو منصب شاغر الجواب: -
إذا عمليتيتية التوظيتيتيف في ىتيتيذه الدؤسستيتية تتيتيتم حستيتيب حاجتهتيتيا إلى عمتيتيال وحستيتيب متطلبتيتيات الوظيفتيتية الشتيتياغرة  وذلتيتيك  

لعتيتيدة اعتبتيتيارات وىتيتيي : الاستيتيتقالة، العطتيتيل الدرضتيتيية، التقاعتيتيد،الوفاة،و يتيتيتم التوظيتيتيف  فيهتيتيا بموافقتيتية متيتين الدديريتيتية العامتيتية 
 لأنها وحدة تابعة لدؤسسة وليست مستقلة.

 لتي يتم التوظيف فيها باستمرار؟ ماهي المناصب ا  -
ني سامي في الكيمياء الصناعية، الدناصب التي التوظيف فيها باستمرار في مؤسسة الدىن ىي تق الجواب: -
  .الدناصب التقنيةو 

 نلاحظ أن أكثر مناصب التوظيف تقنية وذلك راجع الى طبيعة الدؤسسة التي تنتج لستلف مواد الدىن 
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 ددة للتوظيف ؟ هل يوجد معايير مح  -
الدواصفات ة الدىن وىي لرموعة من الخصائص و نعم يوجد معايير لزددة للتوظيف في مؤسس الجواب: -

 : ب توفرىا في الدرشح لشغل الوظيفة، تتمثل ىذه الدعايير فيالواج
  مستوى التعليم، الخبرة ، الصفات الشخصية 

تتوفر لديو شهادة في الكهرباء مع خبرة في الدنصب اي يكون قدعمل  أنمناصب الكهرباء  يجب مثلا :
من قبل من خلال ىذا التصريح نقول أن مؤسسة الدىن تتوفر على موارد بشرية تنقسم إلى فئات،و تختلف ىذه 

ؤكد ، لكن ىومعيار مشتًك بينهم وىو معيار الخبرة  الذي تهاالفئات في الدعايير التي تعتمدىا الدؤسسة لتوظيف
ن  الدؤسسة تريد أن يكون موظفيها أ، وىذا يبين الدتًشحين الدتقدمين للعمل لديهايتوفر في  أنالدؤسسة دائما على 

ذات كفاءات ومهارات و جاىزين للعمل دون أن تتكفل بتدريبهم وتكوينهم على الدهام من جديد من اجل ربح 
   .الوقت

 يوجد تخطيط مسبق لذلك ؟  أوأثناء وجود منصب شاغر هل توظف ما تحتاجه  -
يوجد تخطيط مسبق لذلك بحيث تقوم مؤسسة الدىن بتحديد احتياجاتها من الدوارد البشرية من   الجواب : -

  .خلال عقد اجتماع يقوم بو مسؤول الدوارد البشرية مع تحديد الدناصب الشاغرة  في كل قسم
لى لأداء العمل في الوقت تخطيط أفرادىا بطريقة مث من خلال ىذا التصريح  فالدؤسسة ىي الأخرى تسعى وراء 

أفرادىا بمختلف المحفزات من اجل  وإثارة،أما استقطاب موارد بشرية جديدة تعمل الدؤسسة على تحريك الدناسب
  .تطابق أىداف العاملين مع أىداف الدؤسسة

 العاملين الجدد؟ تعيين يتم اختيار و  على أي أساس -
لتيتيتيدورات مؤسستيتيتية التيتيتيدىن علتيتيتيى أستيتيتياس الشتيتيتيهادة والدهتيتيتيارات وار وتعيتيتيتيين العتيتيتياملين الجتيتيتيدد في يتيتيتيتم اختيتيتيتيا الجوووواب : -

تعيتيين العتيتياملين في ىتيتيذه الدؤسستية  تتيتيتم متيتين ختيلال استيتيتدعاء الدتًشتيتيحين عمليتيتية اختيتيتيار و   التكوينيتية  يعتيتيود ذلتيك إلى أن
متين تطتيابق الشتيروط الدطلوبتية ثم التأكتيد و بعد دراستية الدديريتية العامتية للتوظيتيف لدختلتيف طلبتيات العمتيل التيتي استيتقبلتها  

ن الختيتيتيتيتياص بالامتحانتيتيتيتيتيات تقتيتيتيتيتيوم باستيتيتيتيتيتدعاء الدقبولتيتيتيتيتية طلبتيتيتيتيتياتهم بغتيتيتيتيتيرض إجتيتيتيتيتيراء اختبتيتيتيتيتيار التوظيتيتيتيتيتيف وىتيتيتيتيتيذا حستيتيتيتيتيب القتيتيتيتيتيانو 
عتين  يتيوم متين تتياريلإ الإعتيلان 21المحتيددة ب للاطتيلاع علتيى عتيروض العمتيل و الدتضتيمن الآجتيال القانونيتية والدسابقات و 

 اىتيتيتيو شتيتيتيفوي أو يشتيتيتيملهما معتيتيتيا  وىتيتيتيذا حستيتيتيب طبيعتيتيتية الوظيفتيتيتية الدتيتيتيراد يكتيتيتيون الاختبتيتيتيار  كتتيتيتيايمستيتيتيابقة التوظيتيتيتيف، قتيتيتيد 
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العامتيتيل علتيتيى انتيتيو منستيتيجم متيتيع عملتيتيو  شتيتيغلها متيتين اجتيتيل معرفتيتية إذا كتيتيانوا قتيتيادرين علتيتيى أدائهتيتيم لدهتيتيام الوظيفتيتية فتيتيإذا اظهتيتير
 .رئيس قسم إدارة الدوارد البشرية أدائو جيد يتخذ التعيين النهائي من طرف ولديو خبرة ومهارة و 

 العاملين لعملية التدريب في مؤسستكم؟  هل يخضع -
نعم يخضع العاملين للتدريب في مؤسسة الدىن أي عند التحاق العامل الجديد بالدؤسسة لأول مرة  :الجواب -

إما العمال الدوجودين داخل  ،الآلاتتدريبو على استخدام العمل، و تعمل الدؤسسة على تدريبو على طريقة لشارسة 
 .على استخدام الآلات الجديدة  الدؤسسة يتم تدريبهم

تعليم الدعرفة يدكن تفسير ذلك إن عملية تدريب الدوظفين في الدؤسسة ىي الجهود الدنظمة التي تساىم في     
لدى الدوارد البشرية في الدؤسسة،  وىي أيضا بناء نظام معرفي ، والدهارات، وسلوك الدوظفين ،الدتعلقة بالوظيفة

 .متنوعة بهدف تحقيق أىداف الدؤسسة لددى بعيد مهارات جديدة، و  إكسابهموتطوير مهاراتهم الحالية و 

 هل يوجد نظام محدد لتقييم أداء العاملين في مؤسستكم ؟   -
ء وجود كثرة العيابات بحيث تعطى علامة للعامل وتنقص أثنا شهر،يتم تقييم أداء العاملين كل  الجواب: -

 .والقيام بالشجار داخل الدؤسسة 
تحديد  فتًة زمنية لزددة ودورية  و  يقصد بذلك سلوك العاملين داخل الدؤسسة بحيث يتم تقييم أدائهم  خلال     

يتم ذلك من خلال الدلاحظة الدستمرة من قبل الددير كما يتًتب ن خلال الوصف الوظيفي المحدد لذم، و كفاءتهم م
 .لى ذلك إصدار قرارات تتعلق بتًقيتهم أو نقلهم و في أحيان أخرى الاستغناء عن خدمتهم ع

 ماهي المصادر التي تعتمد عليها مؤسستكم في الحصول على الموارد البشرية ؟ -
  :الدصادر التي تعتمدىا مؤسسة الدىن في الحصول على الدوارد البشري ىيالجواب :  -

  من داخل الدؤسسة مصادر داخلية أي التوظيف 
  مصادر خارجية التوظيف من خلال الاتصال بوكالة التشغيل من اجل البحث عن الدتًشحين الذين

 .تتوفر فيهم الشروط الدطلوبة للوظيفة الشاغرة 

من خلال ىذا الجواب نستطيع القول  إن الدؤسسة تعتمد في التوظيف على الدصتيدر التيداخلي إي انتيو عنتيدما 
ذلتيك متين ختيلال نقلهتيم ن تتتيوفر فتييهم الشتيروط  الدطلوبتية و التيذي اغر تلجأ للعاملين لديها أولا،يكون لديها منصب ش
أي أنهتيتيتيا لا تريتيتيتيد أن تخستيتيتير الدتيتيتيوارد  ،فرصتيتيتية للتطتيتيتيوير في مهتيتيتياراتهم  واكتستيتيتيابهم ختيتيتيبرات جديتيتيتيدة أو تحتيتيتيويلهم لإعطتيتيتيائهم
   .البشرية الدتوفرة لديها
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ها من خلال وكالة التشغيل التي تعمل على ولكن في اغلب الحالات تحصل مؤسسة الدىن على موظفي
ضمن يت ، خلال عرض عمل تبعثو الدؤسسة لذاتوفير اليد العاملة لجميع الدؤسسات يتم الاتصال بهذه الوكالة من 

  .يجب على الوكالة احتًام الدهلة الدطلوبة وتوفير مرشحين قبل انقضائهااحتياجاتها من موارد بشرية و 

 السيرة الذاتية للموظف سند رسمي يستند به عند التقدم للوظيفة الشاغرة أو يوجد شروط أخرى ؟ -
السيرة الذاتية للموظف سند رسمي يستيتند بتيو عنتيد التقتيدم للوظيفتية الشتياغرة ويوجتيد شتيروط أختيرى أيضتيا  الجواب: -

 تحمل شهادتو سوابق قضائية. لا أن، الإقامة ،الديلاد، الجنسيةتتمثل في الدلف الإداري الذي يشمل شهادة 
متيتيتين ختيتيتيلال الجتيتيتيواب نستيتيتيتطيع القتيتيتيول أن عنتيتيتيد التقتيتيتيدم للوظيفتيتيتية يجتيتيتيب علتيتيتيى الدتيتيتيتً شتيتيتيح  ن يكتيتيتيون مرفتيتيتيق بالستيتيتييرة 

   .الذاتية و الدلف الإداري الخاص بو و الوثائق الدطلوبة في ملف التقدم للوظيفة

 من المسؤول على تسيير الموارد البشرية ؟  -
 الدوارد البشرية  إدارةتسيير الدوارد البشرية في مؤسسة الدىن ىو رئيس قسم على  الدسؤول  :الجواب -
وتحفيتيتيزىم  واختيتيتيارىم  يشتيتيير ىتيتيذا أن رئتيتييس قستيتيم إدارة الدتيتيوارد البشتيتيرية يعمتيتيل علتيتيى إدارة القتيتيوى العاملتيتية وتتيتيدريبهم    

وارد البشتيرية يتمثتيل في إدارة ، حيث إن تسيير الدعمل على خلق بيئة عمل مناسبة لذمالو وإلزامهم بالقوانين الدوضوعة 
توجيتيو جهتيودىم متيوظفين متمكنتيين يقومتيون بؤسسة ولصاحها يتضمن وجود عمال و الدوظفين بالإضافة إلى أن بقاء الد

 لتحقيق غاية مشتًكة.

 كيف تحفز الموظفين و تساعدهم لتحقيق الأهداف المهنية ؟   -
متيتيتيادي عبتيتيتيارة عتيتيتين تحفيتيتيتيزات ماليتيتيتية مثتيتيتيل : ىتيتيتيدايا تقتيتيتيدم ىنتيتيتياك نتيتيتيوعين للتحفيتيتيتيز في مؤسستيتيتية التيتيتيدىن تحفيتيتيتيز  : الجتيتيتيواب -

تحفيتيتيز معنتيوي مثتيتيال : في و  ،ة تستيتياعد بهتيا الدتيتيوظفين وقتيت الحاجتيةللموظتيف في الدناستيبات تكريدتيتيا لتيو وكتيتيذلك مبتيالغ ماليتي
 مع غداء وىدايا. عيد الدرأة نصف يوم مدفوع الأجر

في  الدؤسستيتية لدوظفيهتيتيا يلعتيتيب دورا أساستيتييا نظتيتيام التحفيتيتيز التيتيذي تقدمتيتيو أنمتيتين ختيتيلال ىتيتيذا التصتيتيريح يدكتيتين القتيتيول      
 .، لتمكينهم من تحقيق ىدف تعظيم الربح لديهم ورفع الأداء والإنتاجية ،زيادة  تحفيزىم
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 كيف يتم التخطيط بما تحتاجه المؤسسة إلى موارد بشرية ؟   -
يتيتيتم التخطتيتييط بمتيتيا تحتاجتيتيو مؤسستيتية التيتيدىن متيتين متيتيوارد بشتيتيرية متيتين ختيتيلال تصتيتيميم برنتيتيامج يتضتيتيمن عتيتيدد   الجووواب: -

لتخطتييط لعمليتية التوظيتيف متين وكيفية تعويضهم بعمتيال يزاولتيون عملهتيم في الدؤسستية أو ا  العمال الذين سيتقاعدون 
 الخارج.

ق لتغطيتية احتياجاتهتيتيا متيتين متين ختيتيلال ىتيذا الخطتيتياب يدكتين القتيتيول أن ىتيذه الدؤسستيتية تعمتيل علتيتيى التخطتييط الدستيتيب
في حالتيتية تقاعتيتيد رئتيتييس القستيتيم في ىتيتيذه الحالتيتية يكتيتيون قتيتيد قتيتيام  متيتيوارد بشتيتيرية لأداء الدهتيتيام في الوقتيتيت المحتيتيدد مثتيتيال ذلتيتيك: 

   .بالتوظيف ووفر موظف قبل خروجو للتقاعد لضمان سير العمل

 :الاستراتيجيات التي تقترحها في حالة  -
  وجود عجز في حجم العمال ؟ 
  في حجم العمالة ؟ وجود فائض 

متيتيتيدير  في حالتيتيتية العجتيتيتيز لشكتيتيتين أن تتيتيتيدمج أكثتيتيتير متيتيتين وظيفتيتيتية في وظيفتيتيتية واحتيتيتيدة يتيتيتيديرىا موظتيتيتيف واحتيتيتيد أو الجوووواب: -
عمالتيتيتية لأنهتيتيتيا توظتيتيتيف حستيتيتيب ، أمتيتيتيا بالنستيتيتيبة للفتيتيتيائض لحتيتيتيد الآن ة تواجتيتيتيو مؤسستيتيتية التيتيتيدىن فتيتيتيائض في حجتيتيتيم الواحتيتيتيد

 حاجتها فقط.
أي أنهتيا  ة لا يوجتيد لتيديها فتيائض في حجتيم العمالتية من خلال ىتيذا الجتيواب نستيتطيع القتيول أن ىتيذه الدؤسستي

   .نقصان توظف ما تحتاجو من عمال فقط دون زيادة أو

 هل يتم عمل مقابلة مع المترشحين لمنصب العمل ؟    -  
 .نعم  يتم عمل مقابلة مع الدتًشحين لدنصب العمل  :الجواب -

يتيتم  ختيلال مقابلتية شخصتيية متيع الدوظتيف أولا تتم الدقابلة مع الدتًشحين لدنصب العمل في مؤسسة التيدىن متين
 وطرق العمل. حول القانون الداخلي للمؤسسة وكيفية من ثم تقديم ملخص عبارة عن نصائح التًحيب بالدتًشح و 

يعود ذلك إلى أن الدؤسسة تعتمد على مقابلتية متيع العمتيال لشتيرح لذتيم طتيرق العمتيل و متينح فكتيرة عامتية حتيول   
 .ذا كان العامل قادر على أداء العمل و مطابق للشروط الدوضوعة أولامعرفة إ سيشغلو والدنصب الذي 
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 تحليل نتائج مقابلة مصحة المنارالثاني: المطلب 
متيتين ختيتيلال  أىتيتيراسيتيتيتم في ىتيتيذا الدطلتيتيب عتيتيرض للإجابتيتيات عتيتين الأستيتيئلة التيتيتي تم طرحهتيتيا بمصتيتيحة الدنتيتيار بستيتيوق 

 الدقابلة التي تم إجرائها. 
 :  الأسئلة الشخصية -1

  ؛الاسم و اللقب : نويري لزمد لدين 
  :؛مدير طبي الدنصب 
  :؛2012طبيب عام منذ  الخبرة 
  ؛موظف  51 برئاستهم:عدد الدوظفين الذين قمت 
  ؛توظيف مباشر مقابلة عمل  التوظيف:طريقة 
 ؛دكتوراه في الطب  ىو مستواك الدراسي: ما 

  الإجابةمع   الأسئلة  -2
 كم عدد مرات التوظيف في مؤسستكم ؟   -
لا تتم بصفة دورية بحيث يتيتم التوظيتيف حستيب احتياجتيات مصتيا  ان عملية التوظيف ليست مبرلرة و  :الجواب -

 الدصلحة .
إلى احتيتيتياج مصتيتيا  ، وانمتيتيا يرجتيتيع ينحصتيتير بكتيتيم، او بعتيتيدد الدتيتيرات أن التوظيتيتيف لامتيتين ختيتيلال الجتيتيواب نلاحتيتيظ 

 .  الدصحة
 التي يتم التوظيف فيها باستمرار؟ماهي المناصب  -
 .الإدارة، أعوان أعوان النظافة، أطباء العيون: تي يتم التوظيف فيها باستمرار ىيالدناصب ال :الجواب -

من خلال الجواب نلاحظ أن الدصحة توظف في لستلف الدستويات سواء الدناصب العليا أو الدناصب 
 .الدنيا

 هل يوجد معايير محددة للتوظيف ؟ -

الفئات الدهنية على مستوى الدخبر،  تختلف الدعايير باختلاف  للتوظيف بحيثنعم يوجد معايير لزددة  الجواب: -
 .الأمن أعوانو   ،الأطباء  ،الصيدلية
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 .مؤدي للخدمة الوطنيةسياقة ومتزوج و  رخصةيجب ان يكون حائز على  الأمن لأعوانلك بالنسبة ومثال ذ

خلال الجواب لصد أن لكن منصب معايير لزددة سلفا خاصة بو و تختلف حسب نوع الوظيفة و  من   
 الدستوى الوظيفي.

 ناء وجود منصب شاغر هل توظف ما تحتاجه او يوجد تخطيط مسبق لذالك ؟أث -
، طب الأخصائيين الأطباءوجود منصب شاغر على مستوى  أثناء: نعم يوجد تخطيط مسبق الجواب -

 أعوان، أعوان نظافةبقية الدصا  )  أماالخصائص التقنية للمنصب  وىذا راجع إلى ، الإنعاش، طب الأطفال
 الدصلحة.( يتم التوظيف فيها حسب ما تحتاجو الأمن

الإدارة بتخطيط مسبق لبعض مناصب من خلال الجواب نلاحظ انو في حالة وجود منصب شاغر تقوم 
  احتياجاتها.توظف حسب  الأخرىالدناصب إما بالنسبة إلى ، العمل

 الجدد ؟ ساس يتم تعيين و اختيار العاملينأ أيعلى  -
الدؤىلات، بعد ذالك يتم اختيار العاملين الذين تتوفر أساس الشهادة و يتم تعيين العاملين الجدد على  :الجواب -

 العاملين قادرينذا كان  مقابلة شخصية لدعرفة إجراء، كما يتم الشروط الدطلوبةفيهم مقومات ومتطلبات الوظيفة و 
 .بشكل جيد عملهم أداءعلى 

التي تقوم بها  الأساسيةمراحل التوظيف  أىمالاختيار من أن عملية التعيين و خلال الجواب نلاحظ  من
 .  شاغر الوظيفةالدصحة للتحقق من مواصفات 

 هل يخضع العاملين لعملية التدريب في مؤسستكم ؟ -
الأمن و  لأعوان، من خلال دورات تكوينية تقدمها الدصحة أكيد يخضع العاملين لعملية التدريب :الجواب -

 .  الدمرضات
، تهدف بذالك الوسائل التي تعتمد عليها الدصحة أىمالتدريب يعتبر احد  أنمن خلال الجواب نلاحظ    

  إلى زيادة قدرات العاملين ومهاراتهم.

 هل يوجد نظام محدد لتقييم أداء العاملين في مؤسستكم ؟ -
من خلال معرفة نقاط القوة و الضعف بين  الدصحة،العاملين في  أداءنعم يوجد نظام لزدد لتقييم  :الجواب -  

 . إتقان العمل وحسن السلوك مع الدوظفين وحسن استقبال الدرضى  وأىاليهمالعاملين، وذالك من خلال 
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تقوم بها  عملية تقييم أداء العاملين في الدصحة من أىم النشاطات التي أنخلال الجواب نلاحظ  من  
ىذه العملية تدكن من تحديد نقاط القوة و الضعف التي ترافق أداء العاملين للعمل  أن باعتبار، إدارة الدوارد البشرية

  القوة.مع معالجة الضعف و تعزيز 

 عليها مؤسستكم في الحصول على الموارد البشرية ؟ماهي المصادر التي تعتمد  -
   ىي:الدصادر التي تعتمد عليها مصحة الدنار في الحصول على الدوارد البشرية  الجواب: -

 من داخل الدصحة  أي مصادر داخلية: التوظيف الدباشر،
ويكون من  خلال الاتصال مع مديرية التوظيف من اجل البحث  ر خارجية : التوظيف غير الدباشر،مصاد

 على متًشحين بالدديرية التي تتوفر فيهم الشروط الدطلوبة .
البشرية وىذا يختلف  من خلال الجواب نلاحظ أن الدصحة تعتمد على مصدرين للحصول على الدوارد    

 . أخرى من مؤسسة إلى

 ؟ أخرىيوجد شروط  أوتند به عند التقدم للوظيفة الشاغرة السيرة الذاتية للموظف سند رسمي يس -
 أيضتيا أختيرىالسيرة الذاتية للموظف سند رسمي يستيتند بتيو عنتيد التقتيدم للوظيفتية الشتياغرة ويوجتيد شتيروط الجواب : -

فتيتيتيق متيتيتيع متطلبتيتيتيات تتمثتيتيتيل في الحالتيتيتية العائليتيتيتية و الدستيتيتيتوى الاجتمتيتيتياعي و الثقتيتيتيافي كمتيتيتيا يشتيتيتيتًط ان يكتيتيتيون الدوظتيتيتيف متوا
 .الذي يشغلو الدنصب

مستند مفصل يوضح خبرة  السيرة الذاتية تعتبر وثيقة رسمية للعاملين و أنمن خلال الجواب نلاحظ    
 .  إلى شروط أخرى تم ذكرىا بالإضافةمسيرتو الاكادمية الفرد، و 

 الموارد البشرية ؟  إدارةالمسؤول على تشخيص من  -
 .الدصحة الدوارد البشرية ىو مسير إدارةالدسؤول على تشخيص  : الجواب -

 .  على تشخيص إدارة الدوارد البشريةمسير الدصحة ىو من يقوم  أنمن خلال الجواب نلاحظ    

 المهنية؟ الأهدافكيف تحفز الموظفين و تساعدهم لتحقيق    -
 . تًقيةموظف و ال لأحسنالدهنية من خلال منح دورية وتكريدات  الأىدافيتم تحفيز الدوظفين لتحقيق الجواب : -

 . الأىداف الدهنيةو تحقيق  الأداءالتحفيز يعتبر دافعا رئيسيا للعمل لتحسين  أنمن خلال  الجواب نلاحظ 

 



   تخطيط احتياجات الموارد البشرية بين القطاع العام والخاص                 التطبيقي:الفصل 

 

 

48 

 كيف يتم التخطيط بما تحتاجه المؤسسة من موارد بشرية ؟ -
لتي يضعها الباحثين طلبات العمل ا لدصحة من موارد بشرية بالرجوع إلىيتم التخطيط بما تحتاجو ا الجواب: -

اختيار ما يلزم لاستكمال يقوم مسير الدصحة بعملية الفرز و ، ثم لة في السيرة الذاتية الخاصة بهمالدتمثعن الوظيفة و 
 . إجراءات التوظيف

طلبات العمل التي يضعها الباحثين عن  إلىالدصحة تقوم بالرجوع  أنمن خلال الجواب نلاحظ    
 التوظيف.

  :التي تقترحها في حالة وجود الاستراتيجيات -
 الجواب:  -

 ض في حجم العمالة : لا يوجد فائضفائ . 
 :عن طريق التوظيف الدباشر اوعن طريق مديرية التوظيف عجز في حجم العمالة. 

ما في حالة العجز تلجأ ، ايوجد  لديها فائض في حجم العمالةالدصحة لا أنمن خلال الجواب  نلاحظ    
 البحث عن مصادر جديدة .  الدصحة الى

 هل يتم عمل مقابلة مع المترشحين لمنصب العمل ؟  -
نعم يتم عما مقابلة مع الدتًشحين لدنصب العمل من خلال تحديد موعد مع الدتًشح ثم اجراء   :الجواب -

 .الجديدالنفسية للموظف او العامل الجوانب ىلات و الدؤ الجوانب التقنية و  إلىتطرق فيها لزادثة يتم ال
التحقق من الدعلومات التي لة مع متًشح لدنصب ىو الدناقشة و مقاب إجراء إنمن خلال الجواب نلاحظ    

 .ا الشخص بالاعتماد على الوثائق واستمارة الطلبتم جمعها عن ىذ
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 مسا عديةجامعة محمد شريف  مقابلة  تحليل الثالث:المطلب 

 الاسئلة الشخصية : -1
 ؛: علي لزرق الاسم و اللقب 
 : ؛عام لكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  أمينالدنصب 
 :؛سنوات  9  الخبرة 
  ؛موظف 75برئاستهم:عدد الدوظفين الذين قمت  
  ؛الشهادة   ساسطريقة التوظيف : على 
 ؛ ىو مستواك الدراسي: ماستً تسيير عمومي ما 

  الأجوبةمع  الأسئلة -2

 كم عدد مرات التوظيف في مؤسستكم ؟  -
  .مرة في العام مسا عديةيتم التوظيف في جامعة لزمد الشريف  :الجواب -

في العام ىذا يختلف بطبيعة الحال من توظيف في الجامعة يتم مرة واحدة من خلال الجواب نلاحظ ال  
 .لأخرىجامعة 

 ماهي المناصب التي يتم التوظيف فيها باستمرار؟ -
الإعلام الآلي، متصرف التوظيف فيها باستمرار في الجامعة ىي تقني سامي في  الدناصب التي يتم :الجواب -

 . رئيسي، مهندسين
 .عة توظف باستمرار الدناصب العلياالجام أنمن خلال ىذا الجواب نلاحظ    

 هل يوجد معايير محددة للتوظيف ؟ -
الدديرية العامة للوظيف العمومي،  تحددىا مسا عديةيوجد معايير للتوظيف في جامعة لزمد شريف  :الجواب -

 .من خلال الشهادة والخبرة
  .الجامعة تعتمد على معايير لزددة للتوظيف أننستطيع القول من خلال ىذا الجواب    
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 يوجد تخطيط مسبق لذالك ؟ أووجود منصب شاغر هل توظف ما تحتاجه  أثناء -
 د منصب شاغر حسب حاجتنا للموظفينوجو  أثناءيوجد تخطيط مسبق  :الجواب   -

 .الاستيداع يتم اللجوء إلى التوظيف الدستعجلعلى  الإحالة أو أمومةمثال ذالك عند خروج موظفة عطلة 
ويوجد حالات خاصة لا تحتاج إلى  ،ناصب الشاغرةالجامعة تعتمد على تخطيط مسبق للم أنك ليفسر ذ

 .التخطيط

 الجدد ؟  يتم اختيار و تعيين العاملين أساس أيعلى  -
أساس الشهادة والاختبار على  مسا عديةالدوظفين داخل جامعة لزمد شريف   اختيار وتعيينيتم  :الجواب -

 .أساس اللياقة البدنية  والدؤىلاتالعامل يتم اختياره و تعيينو  على  إلىبالنسبة  أما، والخبرة  والدسار الدهني
 من الجواب نلاحظ انو يتم اختيار وتعيين الدوظفين عن طريق     
  ؛الاختبارات أساسالدسابقة  على 
  ؛الدوظفين أسلاكالشهادات بالنسبة لبعض  أساسالدسابقة على 
 الفحص الدهني. 

 ،أساس الاستحقاقبحيث يعلن لصاح الدتًشحين في ىذه الدسابقات من طرف لجنة تضع قائمة ترتيبية على 
 .تبة للوظيفة العمومية بصفة متًبصيعين كل متًشح تم توظيفو في ر 

 هل يخضع العاملين لعملية التدريب في مؤسستكم ؟  -
تكوين الدستخدمين من  تكوينية أومن خلال دورات  ضع العاملين للتدريب في الدؤسسةنعم يخ الجواب: -

 . أو التكوين الدهنيخلال الددارس الدعتمدة 
العامل  تأىيلالجامعة تنظم دورات تكوينية وتحسين الدستوى بصفة دائمة قصد تحسين و  أننلاحظ    

 .لدهامو الجديدة
 هل يوجد نظام محدد لتقييم أداء العاملين في مؤسستكم ؟ -
 3العاملين من خلال استمارات تقييم سنوي للموظفين وتقييم كل  أداءيوجد نظام لزدد لتقييم  :الجواب -

 التقييم من خلال التًقية في الدرجات.أشهر من خلال الدردودية، و 
تقدير مؤىلاتو الدهنية  إلىتقييم مستمر ودوري يهدف  الدهني إلىأثناء مساره يخضع  أن كل موظفنلاحظ 
 ئمة وفقا لدناىج ملا



   تخطيط احتياجات الموارد البشرية بين القطاع العام والخاص                 التطبيقي:الفصل 

 

 

51 

بالدر دودية ، منح امتيازات مرتبطة الدوظف إلى التًقية في الدرجات، التًقية في الرتبة بحيث يهدف تقييم
 . الأداءتحسين و 

 المصادر التي تعتمد عليها مؤسستكم في الحصول على الموارد البشرية ؟ ماهي -
مصادر خارجية من خلال عقود البشرية، الدصادر التي تعتمد عليها الدؤسسة في الحصول على الدوارد  :الجواب -

 . تي تدنحها وكالة التشغيل للمؤسسةالتشغيل ال
 . موظفيهاالجامعة تعتمد على مصدر واحد في الحصول على  أنمن خلال الجواب نلاحظ   

 ؟ أخرىيوجد شروط  أوند التقدم للوظيفة الشاغرة السيرة الذاتية للموظف سند رسمي يستند به ع -
الإدارية الوضعية  الحالة الددنية ها الدديرية العامة للتوظيف مثالالسيرة الذاتية رسمية وفق شروط تضع: الجواب -

 .للموظف
مع وجود شروط للتقدم للوظيفة  بها الدوظف السيرة الذاتية شرط رسمي يستند أننلاحظ  الإجابةمن خلال 

  :تتوفر فيو  ىي أنيجب  ،أخرى
لا تحمل شهادة سوابقو القضائية ملاحظات  أن ،عا بحقوقو الددنيةيكون متمت أن، ن يكون جزائري الجنسيةأ

  .تتنافى مع لشارسة الوظيفة الدراد الالتحاق بها
 الموارد البشرية ؟  إدارةالمسؤول على تشخيص من  -
 .الأمين العامالدوارد البشرية في الجامعة ىو عميد الكلية و  إدارةالدسؤول على تشخيص  :الجواب  -

 الدوارد البشرية . إدارةالعام يتم تشخيص  الأمينالعميد و بمشاورة  أنمن خلال الجواب نلاحظ     

 المهنية ؟ الأهدافتساعدهم لتحقيق كيف تحفز الموظفين و  -
وكذالك  الأجرمن منصبهم  مع زيادة   أعلىيتم تحفيز الدوظفين من خلال منحهم منصب عالي  :الجواب -

 بو . قاموا إضافيللتكوين كما يتم تعويضهم عن عمل  إرسالذم
أو قام بمجهودات لك انو يدكن للموظف الذي قام بتأدية مهامو بعمل شجاع يثبت قانونا يفسر ذ   
 .نشأ لدى السلطة الوزارية الدختصةبعد استشارة لجنة خاصة ت الدكافآت، يستفيد من استثنائية
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 موارد بشرية ؟ إلىالتخطيط بما تحتاجه المؤسسة كيف يتم  -
، في حالة التخطيط بما تحتاجو الدؤسسة إلى موارد بشرية بالرجوع إلى عدد الدناصب الشاغرة يتم:  الجواب  -

 . الإدارة إلى الدؤسسات الخاصة للتوظيفالوزارة ة توفر العدد الدطلوب من العاملين تلجأ 

 الاستراتيجيات التي تقترحها في حالة وجود ؟ -
  :الجواب -
 ؛يوجد فائض فائض في حجم العمالة : لا  
 :الوصية ة تعطي زارة الو و  وجد عجز على مستوى عمال النظافة حاليا ي عجز في حجم العمالة

 .د صفقة مؤسسة نظافة لتغطية العجزعق الإدارة تلجأ إلى، لجنة مناصب مالية
حجم العمالة في بل يوجد عجز في  الآنالجامعة ة تواجو فائض لحد  أنمن خلال ماسبق نلاحظ     

 .الدستويات الدنيا

 هل يتم عمل مقابلة مع المترشحين لمنصب العمل ؟  -
يتم عمل مقابلة مع الدتًشحين لدنصب العمل في الجامعة في حالة واحدة عندما يكون التوظيف  :الجواب  -

 الشهادة . أساسعلى 
مقابلة مع الدتًشحين في حالة  إجراءالجامعة تعتمد على  أنمن خلال ىذا التصريح نستطيع القول    

 .واحدة تم ذكرىا سابقا
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:خلاصة الفصل  

متيتين ختيتيلال ىتيتيذا الفصتيتيل تم التعتيتيرف علتيتيى الدؤسستيتيات لزتيتيل الدراستيتية بفضتيتيل الوثتيتيائق والدعطيتيتيات التيتيتي تم الحصتيتيول 
 .وأصحاب القرار في مؤسسات الدراسةعليها من خلال الدقابلة التي أجريت مع مسؤولين 

لدراسة والتي وترتيبها وتحليلها وفق متطلبات الدراسة تم التوصل للإجابة على فرضيات ا فبعد جمع الدعلومات
أثبتت اىتمام القطاعين ) العام والخاص( بتوفير مورد بشري ذو كفاء  وخبرة و ذلك من خلال حرصها على السير 
الحسن لعملية التوظيف ومساهمة التخطيط في تغطية احتياجاتها من موارد بشرية لكن الاختلاف بين القطاعين 

لف أيضا في عملية التدريب للموظفين، فهذه الدؤسسات تبحث يكون في طريقة تسيير وتوظيف الدورد البشري وتخت
عن الدوارد البشرية الدناسبة وذلك كلو سعيا منها لتحقيق أىدافها وميزتها كمؤسسة عام أو خاصة رغم ما تواجهو 

الدؤسسة  معيقات لتوفير مواردىا، فتوظيف الدوارد البشرية وفق معايير يولد في العمال الشعور بالرضا والانتماء إلى
 وىذا ما يجعلهم راغبين في مواصلة تقديم خدماتهم لذذه الدؤسسة
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 الخاتمة
الخاص توصلنا الى أن الدورد البشري من وارد البشرية بين القطاع العام و من خلال دراستنا لدوضوع تخطيط الد 

يير شؤونها وعملياتها الخارجية في تس الإدارةأىم الدوارد بالنسبة للمنظمة باعتباره الدورد الأساسي الذي تعتمد عليو 
القوى العاملة بحيث تقوم  لدوارد البشرية في توفيرا إدارةدور  وىنا يبرز ،را لأهميتو البالغة داخل الدنظمةنظالداخلية  و 

للحصول على أفراد  ،ذو كفاءات وخبرات أفراداستقطاب لزكمة في التوظيف  داخل الدنظمة و  إستراتيجية بإتباع
الدوظفين و قدرة الدنظمة على توفير  أداءزرع  روح التنافس بين العمال من أجل رفع و للعمل في لستلف الوظائف 

عليو يتطلب من الدنظمة العمل على تكييف ىذا  برام  تخطيط الدوارد البشرية و مناخ صالح للعمل من خلال تبني
 أنهاالدوارد البشرية على  إدارةالأخيرة تنظر لدمارسات  الآونةأت الدنظمات في ، فقد بدأىدافهامع الدورد بدا يتناسب 

 حيث أصبحت ىذه الدمارسات تلعب دورا ىاما في تحقيق لصاح الدنظمة ، أىدافهاالوسيلة الدباشرة لتحقيق 

بشرية يعمل كان التخطيط باحتياجات الدنظمة من الدوارد ال  إذاتدثل الذدف من ىذه الدراسة ىو معرفة ما  
لاختيار و التعيين لتحقيق ابين سياسة الاستقطاب و و  أدائوعلى تحقيق الانسجام بين طبيعة العمل و متطلبات 

  .لشكن أداء أفضل

ىي حريصة على تطبيق  و  الدؤسسات العامة والخاصة تهتم بعملية التوظيف، أنمن خلال ما سبق نستنت  
 إلى بالإضافةمناسبة لشغل وظائفها ،الخاصة بهذه العملية و ذلك للحصول على موارد بشرية  الإجراءاتكل 

ية حيث يشرف على عملية اختيار عامليو و ىذا ما يبين اكثر مدى فعال ،ىذه الدؤسسات مديرالدور الذي يلعبو 
لعملية بكل تفاصيلها وفق ما مدى حرص ىذه الأخيرة على القيام بهذه االتوظيف في الدؤسسات العامة والخاصة و 

 .يحقق الربح الذي يدثل الذدف الأساسي لدثل ىذه الدؤسسات الدسطرة و  الأىدافيحقق 

في مؤسسة الدىن و مصحة الدنار  و بعد تحليلنا لتخطيط الدوارد البشرية في الجانب النظري و تحليلنا لو
  .الجامعة تدكنا من الخروج ببعض النتائ  و التوصياتو 

 : النتائج -1
للمؤسسة ككل الدوارد البشرية و  لإدارةجوىري اجات الدوارد البشرية نشاط مهم و يعتبر تخطيط احتي -

ينجر عنو عدة غيابو  أوسوء التخطيط  أنالدؤسسة معا كما التي يكتسبها بالنسبة للفرد و  للأهميةوذالك نظرا 
  . ىدافالأوتعرقل تحقيق  الأداءمشاكل ونتائ  وخيمة تحد من كفاءة 
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ياسات الدتبعة فيما الاىتمام الكبير بالعنصر البشري في ىذه الدؤسسات حيث يظهر ذالك من خلال الس -
  .الحفاظ عليهايخص الحصول وتنمية وتطوير الكفاءات و 

في ىذا المجال حيث ذالك بتوظيف إطارات متخصصة بعملية تخطيط الدوارد البشرية و  الاىتمام الكبير -
  .ت الدتغيراتمع ىذه  تتلاءمالخروج بخطط تقبلية فيما يخص القوى العاملة و تحليل التوقعات الدستهتم بدراسة و 

الوضوح ويعبر على مستوى مؤسسة الدىن الوطنية ومصحة الدنار تدتاز بالدقة و تخطيط الدوارد البشرية  -
 .مؤسسة على الاحتياجات اللازمة من القوى العاملة من اجل القيام بالدهام الدوكلة لل

عملية الحصول على التوظيف يتم عبر وكالات تشغيل الدوجودة على مستوى الولاية حيث يتم  أما -
 لإجراءالدؤسسة  إلىىي بدورىا تستدعي طالبي العمل من اجل التوجو الوكالات و  إليتسليم طلبات التوظيف 

  .للتوظيف الأزمةالاختبارات 

 .العاملين  أداءالدوارد البشرية بدجموعة من الوظائف التي بدورىا تساىم في تحسين  إدارة يقوم  -

  :التوصيات – 2
  .دفع جديدة للمؤسسة إعطاءالشابة من اجل  الإطارات توظيف -

و الاطارت الدكلفة بالتخطيط و ذالك بهدف  الكوادرضرورة تكوين و تطوير وتنمية اليد العاملة خاصة  -
  .الدستقبل واستشرافاكتساب رؤية 

من  لان ىذا يدكنو الأعمال إدارةضرورة تخصص مدير الدوارد البشرية في لرال إدارة الدوارد البشرية  و  -
نظرة  إطار ورد البشري و كيفية الاستفادة منو و من قدراتو وطرق تحفيزه فيمعارف متخصصة حول الد .امتلاك

 .الدوارد البشرية  إدارة لأنشطةمتكاملة متفاعلة 

في  الأكثرتهتم بدواردىا البشرية من اجل التحسين  أنعلى مؤسسة الدىن الوطنية و مصحة الدنار  -
 . أدائهم

 



 

 



 والمراجع المصادر قائمة

 

 

56 

 :قائمة المصادر والمراجع

 المصادر باللغة العربية :  – 1

 2004حمد ماهر، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، أ. 

  ،احمد يوسف دودين، أساسيات التنمية الإدارية والاقتصادية،  الطبعة الأولى، الأكاديميون للنشر التوزيع 

  ،2006الأردن. 

  2009البشرية،  دار الدريخ للنشر، الدملكة العربية السعودية ، الرياض،  جاري ديسلر،  إدارة الدوارد-
2010. 

  ،2019خالد احمد علي لزمود، الاقتصاد الرقمي الحديث، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية. 

ة للنشر والتوزيع، خضير كاضم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الأولى،  دار الدسير 

 .2007عمان، 

 ،2014رافدة الحريري، اتجاهات حديثة في إدارة الدوارد البشرية،  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان.   

  ،2016ربيع حسين، كيف تدير مديرك، دار الحلم للنشر والتوزيع، الرياض_الدملكة العربية السعودية.   

 رد البشرية  بين الكفاءة والفعالية، مركز الكتاب الأكاديمي للنشر و التوزيع، عمان،  زواتني عبد العزيز، الدوا 

   ،سنان الدوسوي، إدارة الدوارد البشرية وتأثيرات العولدة عليها، الطبعة الأولى،  دار لردلاوي للنشر والتوزيع

 .2008عمان _ الأردن، 

  2020 ،اتييي، الطبعة الثالثة، دار والل للنشر، عمان سهيلة لزمد عباس،  إدارة الدوارد البشرية مدخل است. 

 
، الأساليب القيادية والأخلاق الإدارية للموارد البشرية، الطبعة الأولى المجموعة  ،فتحي الو يشيلسيد ا

2013. 

 التخطيط في الدوارد البشرية، الطبعة الأولى، دار اليازوري عالض بن شافي الاكلبية، صفوان لزمد الدبيضين  ،

 . 2012للنشر والتوزيع ،عمان، 



 والمراجع المصادر قائمة

 

 

57 

  طاهر لزمود الكلالدة، الاتجاهات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية 

  ،2012العربية للتدريب والنشر، القاهرة. 

  ،2013القاهرة، مصر، العربية للتدريب والنشر. 

   ،2017العلمية للنشر والتوزيع، العراق. 

 2011الأردن، ، عمان. 

  عمر وصفي عقيلي، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة بعد إستاتييية، الطبعة الأولى، دار والل للنشر 

  الأردن، ، فريد فهمي زيارة،  وظالف منظمات الأعمال،  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان
2020. 

  2008الأردن،   ،فيصل حسونة،  إدارة الدوارد البشرية،  الطبعة الأولى،  دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان. 

  ، 2016للنشر والتوزيع . 

  ،2006للنشر والتوزيع ، عمان.  

  ، ،2009 ،الرياضمازن فارس،  إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الثالثة، مكتبة العبيكان للنشر والتوزيع . 

  ،2008لزمد بن دليم القحطاني،  إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الرابعة،  العبيكان للنشر،  الرياض. 

  لزمود عبد الفتاح رضوان،  الاستاتيييات الأساسية في إدارة الدوارد البشرية،  الطبعة الأولى،  المجموعة 

  ،دار اليازوري في إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة،  تيييةالاستاالوظالف  نجم العزاوي، عباس حسين جواد 

  ،2016نوال نصي، إدارة الوقت لحياة أفضل، أمواج للنشر والتوزيع، عمان. 

  2005عمان،  –والتوزيع، الأردن. 

 يوسف جحيم الطالي وآخرون،  إدارة الدوارد البشرية مدخل استاتييي متكامل، الطبعة الأولى، الوراق ،
2006.  

 



 والمراجع المصادر قائمة

 

 

58 

 أطروحات التخرج : -2

  بغول زهير، لزددات النياح في العمل الإداري بالدؤسسات الوطنية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم
في علم النفس والعمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية  والاجتماعية  قسم علم النفس وعلوم التبية  والارطوفونيا،  

 .2006/2007قسنطينة، جامعة الإخوة منتوري،  
  بن دريدي منير، إستاتييية إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة العمومية الجزالرية  التدريب،  الحوافز،  مذكرة

مكملة لنيل شهادة الداجستير في علم الاجتماع،  تخصص تنمية و تسيير الدوارد البشرية،  كلية العلوم الإنسانية 
 .2009/2010ة،  والعلوم الاجتماعية ، قسنطين

  بونوة علي،  العلاقات الإنسانية وأثرها على الرضا الوظيفي،  أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتورا علوم في علم
الاجتماع،  تخصص تنظيم وعمل،  كلية العلوم الإنسانية  والاجتماعية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 

2015/2016. 
 المجلات : – 3

 إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة الصناعية العمومية الجزالرية الدمارسة التقليدية  بلخيري مراد،  وظالف وأهداف
العلوم الاجتماعية،  كلية العلوم الاجتماعية  والإنسانية،  جامعة لزمد البشير  لرلة  ،الاستاتيييةوالضرورة 

 .الإبراهيمي،  برج بوعريريج
  سليمان لزمد مرجان، دور إدارة الدوارد البشرية في الذيكل التنظيمي للمنظمة الحديثة مع نبذة لستصرة عن

 .2012،  07القوى البشرية في ليبيا، لرلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التيارية،  العدد
 شرية في عصر التحول الرقمي دراسة طرفة لزمد، تأثير تكنولوجيا الدعلومات والاتصال على وظالف الدوارد الب

 .2020، 03، العدد 06حالة مؤسسة اتصالات الجزالر، لرلة الريادة لاقتصاديات الأعمال، المجلد 
  : 25العايب كمال، دلالات و أبعاد الظاهرة البيروقراطية في سوسيولوجيا التنظيمات، لرلة الدعيار، لرلد ،

 .2021،  62عدد: 
 يب ذراع ميدني،  فعالية التنظيم بمنظور نظريات الإدارة التقليدية، لرلة علوم الإنسان عبد القادر حبيت،  شا

 . 2021،  02، عدد: 10والمجتمع، لرلد 
  فرج علي عمار نصر، البهلول ناصر الدقدولي،  إدارة الدوارد البشرية ودورها في تطوير الخدمات الفندقية على

دراسة حالة، المجلة الدولية للأداء الاقتصادي، المجلد –ليبيا  -ة طرابلسبمدين –فنادق شركة الضمان للاستثمارات 
 .2021، 01،  العدد:04:



 

 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

 جامعة محمد شريف مساعدية .سوق اهراس .

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم تسيير 

 قسم علوم تسيير 

 تخصص ادارة اعمال 

 

 دليل مقابلة  

 

، بصدد تحضير مذكرة أدارة أعمالماستر  تخصص  ثانيةنحن  طالبتين سنة 

تخرج لنيل شهادة الماستر تحت عنوان "تخطيط احتياجات من الموارد البشرية 

 بين القطاع العام و الخاص "

و المطروحة ،  الأسئلةعن  للإجابةلذا نرجو من سيادتكم منحنا جزءا من وقتكم 

لعلمي .نعدكم بسرية المعلومات الشخصية و استخدامها فقط لغرض البحث ا  

منا فائق الاحترام و التقدير اتقبلو  

 

 تحت إشراف الأستاذ:                                             إعداد :               من 

 رحايلية سيف الدين  -                                                كبير أحلام             -

 دريسي مروة  -

 0200/ 0202السنة الجامعية : 

  



 ةدليل المقابل
ولا :بيانات شخصيةأ  

 الاسم و اللقب  .1

 الدنصب  .2

 الخبرة  .3

 دد الدوظفين الذين قمت برئاستهم ع .4

 طريقة التوظيف  .5

 هو مستواك الدراسي ما .6

 التاريخي للمؤسسةالذيكل التنظيمي و التطور  .7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 ...الاسئلة ثانيا :

 كم عدد مرات التوظيف في مؤسستكم ؟  .1

 ماهي الدناصب التي يتم التوظيف فيها باستمرار؟ .2

 معايير محددة للتوظيف ؟ دهل يوج .3

 تاجه او يوجد تخطيط مسبق لذالك ؟شاغر هل توظف ما تحاثناء وجود منصب  .4

 ؟  دالجد ين تعيين العامل اختيار و يتمعلى اي اساس  .5

 هل يخضع العاملين لعملية التدريب في مؤسستكم ؟  .6

 هل يوجد نظام محدد لتقييم أداء العاملين في مؤسستكم ؟ .7

 ماهي الدصادر التي تعتمد عليها مؤسستكم في الحصول على الدوارد البشرية ؟ .8

 عند التقدم للوظيفة الشاغرة او يوجد شروط اخرى ؟السيرة الذاتية للموظف سند رسمي يستند به  .9

 من الدسؤول على تشخيص ادارة الدوارد البشرية ؟  .11

 كيف تحفز الدوظفين و تساعدهم لتحقيق الاهداف الدهنية ؟ .11

 كيف يتم التخطيط بما تحتاجه الدؤسسة الى موارد بشرية ؟ .12

 .الاستراتيجيات التي تقترحها في حالة وجود  .13

 فائض في حجم العمالة  -

 عجز في حجم العمالة -

 14كيف يتم التخطيط بما تحتاجه الدؤسسة الى موارد بشرية ؟  -

 _ هل يتم عمل مقابلة مع الدترشحين لدنصب العمل ؟ 

 في حالة نعم كيف يتم اجراء الدقابلة ؟  .41



 ملخص 
يمثل المورد البشري موردا استراتيجيا في مؤسسات القطاع )العام والخاص (، حيث ينبغي أن تعمل ىذه المؤسسات على تبني ممارسات إدارة 

 الموارد البشرية التي تؤمن احتياجات المؤسسة من الموظفين كما ونوعا، وتحفز ىؤلاء على تقديم أداء أعلى .
، و لهذا الغرض البشرية بين القطاع العام والخاصانطلاقا من ىذه الخلفية النظرية، حاولنا في بحثنا ىذا التعرف على تخطيط احتياجات الموارد 

 .،خصصنا الفصل الأول للجانب النظري حيث تناولنا فيو بعض الأساسيات حول الموارد البشرية وتخطيط احتياجاتها فصلين قسمنا البحث إلى
، والتي توضح وارد البشرية في مؤسسات الدراسة، اعتمدنا على المقابلة مع مسؤولي المناه للمعالجة التطبيقية للموضوعأما الفصل الثاني خصص

 .مدى اىتمامها بالمورد البشري 
دور فعال في تحسين امعة لها مصحة المنار و الجالبشرية على مستوى مؤسسة الدىن و أبرزت أىم النتائج أن عملية تخطيط احتياجات الموارد 

، ، كما تحاول من خلال ذلك تحفيز مواردىاعلى المصادر الداخلية والخارجية أن ىذه المؤسسات تعتمد في استقطاب مواردىا البشريةو ، أداء العاملين
 .وتوفير فرص لتطويرىا
   .، تقييم الأداءالعاملين أداء، البشرية طيط المواردالموارد البشرية ، تخ إدارة، الموارد البشرية الكلمات المفتاحية:

Résumé  

Les ressources humaines sont une ressource stratégique dans les institutions (publiques et privées) des 

secteurs, où elles devraient favoriser des pratiques de gestion des ressources humaines qui garantissent les 

besoins en dotation de l’organisation en quantité et en qualité et les stimulent à offrir un rendement 

supérieur. 

À partir de ce contexte théorique, dans le cadre de nos recherches, nous avons essayé d’en apprendre 

davantage sur la planification des besoins en ressources humaines entre les secteurs public et privé. À cette 

fin, nous avons divisé la recherche en deux chapitres. Nous avons consacré le chapitre I à l’aspect théorique, 

où nous avons abordé certaines notions de base sur les ressources humaines et la planification de leurs 

besoins. 

Le deuxième chapitre que nous avons consacré au traitement pratique du sujet s’appuyait sur 

l’entrevue avec les responsables des ressources humaines des établissements d’étude, qui ont démontré leur 

intérêt pour les ressources humaines. 

Les résultats les plus importants ont mis en évidence que le processus de planification des ressources 

humaines au niveau de la Fondation Al-Dahman, Al-Manar Health et l’Université a contribué à améliorer la 

performance des travailleurs, et que ces institutions comptent sur des sources internes et externes pour 

attirer leurs ressources humaines, ainsi que pour stimuler leurs ressources et offrir des possibilités de 

développement. 

Mots clés : ressources humaines, gestion des ressources humaines, planification des ressources humaines, 

rendement du personnel, évaluation du rendement. 

Abstract :  

The human resource is a strategic resource in (public and private) sector institutions, where they 

should foster human resources management practices that secure the organization's staffing needs in 

quantity and quality and stimulate them to deliver higher performance. 

From this theoretical background, in our research, we tried to learn about human resource needs 

planning between the public and private sectors. For this purpose, we divided the research into two 

chapters. We devoted chapter I to the theoretical aspect, where we addressed some basics about human 

resources and planning their needs. 

The second chapter we devoted to the practical treatment of the topic relied on the interview with the 

human resources officers of the study institutions, which demonstrated their interest in human resources. 

The most important results highlighted that the human resources planning process at the level of Al-

Dahman Foundation, Al-Manar Health and the University has been instrumental in improving the 

performance of workers, and that these institutions rely on internal and external sources to attract their 

human resources, as well as to stimulate their resources and provide opportunities for their development. 

Keywords: human resources, human resources management, human resources planning, personnel 

performance, performance evaluation. 

 


