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وحدة   
   

   

  
   

   

عند النتهاء من هذا المحور: سيكون الطالب ملما بمايلي:
باتXXذاكرة (المكتسXXن الXXات مXXتعيدون المعلومXXتوى يسXXذا المسXXي هXXالطلب ف

القبليXXة) حيXXث يقXXوم الطلب بحفXXظ المصXXطلحات المرتبطXXة بوظXXائف ومختلXXف
المراحل التي مر بهXXا تطXXور مصXXطلح إدارة المXXوارد البشXXرية ويتXXم إعطXXاء الطXXالب
أسئلة يجيب عنها هدفها استحضار ما لديه من مكتسبات قبلية تتعلXXق بXXالمحور

الول
يXXا نعطXXط وهنXXة التخطيXXة بوظيفXXاهيم المتعلقXXيقوم الطلب بتحديد مختلف المف

الطالب بعض السئلة إنطلقا مما تم الستفادة منه وفهمه للدرس
يتعرف الطالب على مختلف الهداف المتعلقة بوظيفة تخطيط الموارد البشرية ا
تحليل القضايا المتعلقة بمفهوم إدارة الموارد البشرية ووظيفة التخطيط من خلل

أسئلة تتعلق بالمحورين
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مقدمة   
   

   

  
 وكذا مختلف الوظائف التي تقوم بها هذه الدارة سنتحدث في هذاHRMبعد التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية 

المحور عن أول وظيفة وهي وظيفة تخطيط الموارد البشرية وهذا من خلل التطرق لمفهومها وأهدافها بالضافة إلى
النماذج الساسية لعملية تخطيط الموارد البشرية
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I-تمرين :إختبار المكتسبات
القبلية

I
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 1 ص 17[

أذكر أهم مراحل تطور إدارة الموارد البشرية
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II-تخطيط الموارد البشرية II
   

   

  
   

   

11تعريف تخطيط الموارد البشرية

12أهداف تخطيط الموارد البشرية

12النموذج الساسي لتخطيط الموارد البشرية

14تمرين :إختبار مستوى الفهم

14إختبار الخروج
   

  
   

   
   

   
   
   

  
 هي محاولة لتحديد احتياجات المنظمة من العاملين خلل فترةHRPإن عملية تخطيط الموارد البشرية 

زمنية معينة، وهي الفترة التي يغطيها التخطيط، وهي سنة في العادة. ويمكن أن تمتد الفترة لعدة سنوات
وبإختصار فإن تخطيط الموارد البشرية يعني أساسا تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلوبة خلل فترة

الخطة.

   
   

تعريف تخطيط الموارد البشرية آ. 
  

يمكن النظر إلى تخطيط الموارد البشرية على أنها مقابلة العرض والطلب. الول يمثل المتاح من الموارد
البشرية حاليا، والثاني يمثل احتياجات المنظمة من هذا المورد خلل فترة الخطة، والذي يعتمد على
ظروف المنظمة من حيث تغير أو ثبات كميات النتاج والتغيرات التي تطرأ على البيئة التي تعمل فيها

المنظمة والمؤثرة على كل من العرض والطلب على المورد البشري.
 وقد عرفMichel  ArmstrongنXXة مXXات المنظمXل احتياجXXا " تحليXXرية بأنهXXوارد البشXتخطيط الم 

(القوى العاملة، تحت الظروف والحوال المختلفة، وتنمية السياسات الفاعلة علXى المXدى البعيXXد"
21](13[

 وعرفWalkerةXXن وظيفXXزءا مXXت جXة وليسXXة متكاملXXة إداريXXا " عمليXXتخطيط الموارد البشرية بأنه 
التوظيXXف، حيXث أنهXا تتعلXXق بتحليXXل احتياجXات المنظمXXة مXXن المXXورد البشXXري فXXي ظXXل الظXXروف

]14)[22(المتغيرة، وتطوير النشطة الضرورية لشباع هذه الحاجات"
]6)[23( من الوظائف الرئيسية والمهمة للسباب التالية:HRPولذلك فإن عملية تخطيط الموارد البشرية 

تساهم في زيادة كفاءة وفعالية مستوى استخدام الموارد البشرية؛
تساعد على زيادة مستوى الرضا عن العمل لدى العاملين مما يؤدي إلى تقديم أداء جيد وعالي؛
تساعد على زيادة تطوير مهارات العاملين؛
مرتبطة مع التخطيط الستراتيجي للمنظمة فهو بذلك يكمل أحدهما الخر؛
.تساهم في تحديد حاجات المنظمة للموارد البشرية بشكل دقيق وتحديد وقت الحاجة

https://www.youtube.com/watch?
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v=vV3eZpl970U&list=PLG_6ktED_6k60rrUiEV-3CMt782ZyDZYA&index=13
   

mp4فيديو.
فرنسية

   

أهداف تخطيط الموارد البشرية ب. 
  

كما هو الحال مع باقي وظائف إدارة الموارد البشرية هناك العديد من الهداف التي تسعى المنظمة
تحقيقها من خلل تخطيط الموارد البشرية. إذ تعد وظيفة تخطيط الموارد البشرية أحد الوظائف الستراتيجية

لدارة الموارد البشرية باعتبارها مفتاح الربط بين إستراتيجية المنظمة ووظائف إدارة الموارد البشرية. فإذا
كانت إستراتيجية المنظمة تتجه نحو التقدم والنمو كان هدف تخطيط الموارد البشرية هو توفير الكم والنوع

المناسب من الموارد البشرية حيث يتم التركيز على وظيفة الستقطاب والختيار، أما في حالة ما إذا كانت
إستراتيجية المنظمة تتجه نحو البقاء والستمرار والنضوج، فإن هدف تخطيط الموارد البشرية هو المحافظة

على هذه الموارد وتنميتها وتطويرها وذلك من أجل الستمرار بنفس الكفاءة والفاعلية، وفي حال اعتماد
المنظمة على استراتيجية النكماش فإن هدف هذه الوظيفة يتحدد بتقليص عدد الموارد البشرية الحالية

في المنظمة، كما يمكن أن نذكر البعض من أهداف تخطيط الموارد البشرية كالتالي:
ريةXXوارد البشXXن المXXمساعدة الرة في تركيز إهتمامها على مشكلت العمل والستفادة المثلى م

المتاحة.
.تحديد وتقييم الحتياجات المستقبلية من الخبرات والختصاصات والمؤهلت والمهارات اللزمة
منXتي تضXاليب الXل بالسXو العمXم نحXالمحافظة على طاقات العاملين واستثمارها وتعزيز دافعيته

تقدمهم ونموهم الوظيفي وإنتمائهم وولئهم للمنظمة.
ثXXرية حيXXوارد البشXXتراتيجية إدارة المXXن إسXXتحقيق التكامل بين الخطط الستراتيجية للمنظمة وبي

يفهم من ذلك وجود علقة قوية بين التخطيط الستراتيجي للمنظمة وبين تخطيط الموارد البشXXرية
وأهمية هذه العلقة إنما تكمن في تحديد العداد والنواع المطلوبة مسXXتقبل اعتمXXادا علXXى خطXXة

المنظمة وأهدافها الستراتيجية.
ةXXتطاعة المنظمXXبيرة إذا اسXية كXXة تنافسXXك قيمXتثمارا يمتلXل إسXXوءة تمثXXإن الموارد البشرية الكف

إدارته بفاعلية وكفاءة، وإنه ل يمكن أن توضع الخطط الستراتيجية للمنظمة موضXXع التنفيXXذ دون أن
]15)[24(يكون هناك تقييما شامل لوضاع الموارد البشرية بوصفها شريكا في تحقيق الهداف.

الحصول على العدد اللزم والنوع المناسب من الموظفين لداء العمل في الوقت المناسب والمكان
المناسب.

ضXXى تخفيXXالحرص علXXك بXXل وذلXXة أقXXة بتكلفXXدافها النتاجيXXمساعده اداره المنظمة في تحقيق أه
تكاليف العمل من خلل تأكيد التوازن بيXXن العXXرض والطلXXب مXXن وعلXXي المXXوارد الكافيXXة لحتياجXXات

المنظمة.
.دماتXXإعداد ميزانيه الموارد البشرية سواء في مجال التوظيف أم التدريب أم الخدمات أم انهاء الخ)

25](16[

النموذج الساسي لتخطيط الموارد البشرية پ. 
  

يعتمد نشاط تخطيط الموارد البشرية على مقارنة بين طلب المنظمة على الموارد البشرية، والعرض المتاح
]17)[26(بالفعل من هذه الموارد. وهو ما يوضحه الشكل التالي:

وتتم عمليات تحديد المطلوب من الموارد البشرية أو المتاح منها وكذلك تحديد الفائض أو العجز وفق ما
يلي:

 يمكXXن العتمXXاد علXXى السXXاليب الكميXXة أوالتنبؤ بالحتياجات المسXXتقبلية مXXن المXXوارد البشXXرية:.1 
الساليب غير الكمية في عملية التنبؤ بالحتياجات المستقبلية مXXن المXXوارد البشXXرية وذلXXك علXXى

النحو التالي:
 و تشمل عدة طرق نوردها بإيجاز:الساليب غير كمية :-

 يتم وضع التقديرات أما بواسطة المXXدراء و تحXXول للمناقشXXة إلXXى المسXXتوايات الدنXXى والتقديرات:
يعرف هذا السلوب بأسلوب أو بالطلب من المنفذين وضع تقديرات ورفعها إلى المستويات العلXXى
أو بإتباع مزيج من السلوبين في سبيل التوصXXل إلXXى معXXدل الحاجXXات الفعليXXة مXXن القXXوة العاملXXة

تخطيط الموارد البشرية
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مستقبل.
 يعتمد هذا السلوب على إتباع إرشادات عامة تصدرها المنظمة كتحديد عXXدد المشXXرفينالحدس:

المطلوبين للشراف على المشاريع .
 يتXXم اللجXXوء بمXXوجب هXXذا السXXلوب إلXXى خXXبرات عXXدد مXXن المتخصصXXين بتXXوجيهأسXXلوب دلفXXي:

استبيانات لكل منهم بشكل منفصل تحتوي علXXى عXXدد مXXن السXXئلة حXXول تنبXXؤاتهم المسXXتقبلية
بشكل حيادي، و موضوعي و يتم مراجعة الستبيانات المعبأة ومن ثم يعاد طرح أسئلة أخرى على

نفس الخبراء مرات أخرى إلى أن يتم التوصل إلى إجماع من الخبراء على التنبؤات المتوقعة
 يتطلب هذا السلوب قيام مجموعة مXXن المسXXؤولين فXXي المنظمXXةأسلوب المناقشة وجها لوجه:

بوضع تنبؤاتها بشكل فXردي ثXم يتXم عقXXد اجتمXاع ومواجهXXة لمناقشXXة التنبXXؤات و الخXروج بتنبXؤات
]16)[27(بإجماع الراء.

 من بين الساليب الكمية المستخدمة في التنبXXؤ بالحتياجXXات المسXXتقبليةالساليب الكمية:-
من الموارد البشرية ما يلي:

 وهو دراسة تطور أعداد العاملين بالمنظمة خلل سنوات سXXابقة ، للعتمXXاد عليهXXاتحليل التجاه :
في التنبؤ بالعداد المطلوبة خلل السنوات القادمة.فمن خلل هذا السXلوب يتXم دراسXة معXدلت
التوظيف خلل فترة الخمس سنوات الماضية أو أكثر للتنبXXؤ بالحتياجXXات المسXXتقبلية . لXXذلك يلXXزم
حساب عدد الموظفين في المنظمة في نهاية كل سنة من السنوات الماضXXية ، ومXXن الممكXXن أن
يكون هذا العدد خاص بكل مجموعة فرعية ( مثل رجال البيع ، رجال النتاج، السكرتارية، الدارييXXن)
في نهاية كل سنة من تلك السنوات وذلXXك بتحديXXد اتجاهXXات العمالXXة الXتي يعتقXXد بأنهXا يمكXXن أن
تستمر في المستقبل وبعد تحليل التجاه ذات قيمة كأسلوب للتقدير المبدئي. فمعدلت التوظيXXف
نادرا ما تعتمد على مXXرور الXXوقت . إذ هنXXاك عوامXXل أخXXرى ( مثXXل التغيXXرات فXXي حجXXم المبيعXXات و

النتاج) يكون لها تأثيرها أيضا على الحتياجات المستقبلية من القوى العاملة.
 هو أسلوب بالتنبؤ بالحتياجات المستقبلية من العمالة من خلل استخدام النسبتحليل النسبة:

بين حجم المبيعات وعدد الموظفين المطلوبين وهو أحد مداخل التنبXXؤ الXXذي يعتمXXد علXXى النسXXبة
بين: أحد المتغيرات السببية (مثXXل حجXXم المبيعXXات)، و عXXدد المXXوظفين المطلXXوبين (علXXى سXXبيل

 وحXدة نقديXXة ومXع500المثال عدد رجال البيع). مثل بافتراض أن رجل البيع تبلغ مبيعاته مXا قيمتXXه 
 وحXXدة نقديXXة3000 رجال بيع من أجXXل بلXXوغ 6افتراض استمرار المعدل كما هو فإنه يستلزم وجود 

]18)[28(السنة القادمة.
 تقوم طريقة تحليل عبء العمل على أساس تحديXXد حجXXم النتXXاج أو المبيعXXاتتحليل عبء العمل:

المطلوبة وتحويل ذلك إلى عدد ساعات مطلوبXXة لنجXXاز العمXXل. ويمكXXن التوصXXل إلXXى تحليXXل عبء
العمل من خلل المعادلة التالية:

عدد ساعات المطلوب عملها شهريا = عدد الوحدات المطلوبة ش الوقت المستغرق لنتاج الوحدة
حجم العمالة المطلوب = عدد الساعات المطلوب عملها شهريا ا عدد ساعات العمل الشهرية

 يستخدم تحليل النحدار لدراسة مدى تأثير متغير أو أكثر على متغير تXابع بحيXث:تحليل النحدار
نتمكن من التنبؤ بالمستقبل بالنسبة للمتغير التابع إذا علمت قيمة المتغيXXر المسXXتقل. ومXXن أهXXم
المثلة على ذلك التنبؤ بقيمXة المبيعXات لسXXنوات قادمXXة بالعتمXاد علXى معرفXXة مسXXتوى الXدخل
المتوقع لهذه السنوات. بالضافة إلى ذلك يمكن التنبؤ بقيم ظXXاهرة معينXXة فXXي حXXال كXXون المتغيXXر

]3)[29(المستقل هو الزمن بإستخدام طريقة المربعات الصغرى.
 مXXن اجXXل تحديXXد المعXXروض مXXن المXXوارد البشXXريةأساليب التنبؤ بالمعروض مXXن المXXوارد البشXXرية:.2 

بالمنظمة يتم العتماد على الساليب التالية:
 يتكXXون مخXزون المهXارات مXن قائمXة بأسXماء المXXوظفين الحXXاليين فXي المنظمXةمخزون المهارات:

تحتوي على معلومات تفصيلية عن كل موظف، تتضمن إسXXم الموظXXف عمXXره وحXXالته الجتماعيXXة،
ومؤهلته التعليمية وخبرته، والبرامج التدريبية المشارك فيها، نتائج تقييم أداءه...وغيرهXXا. ول شXXك
أن مثل هذه القائمة تعطي تصورا واضحا للمخططين عن إمكانية نقل وترقية الموظفين من وظيفXXة

]19)[30(إلى أخرى على ضوء المعلومات السابقة الخاصة بمؤهلت وقدرات الموظفين
 يعد التنبؤ بمعدل دوران العمل في المنظمة ركنXXا أساسXXيا فXXي مجXXال تخطيXXطمعدل دوران العمل:

الموارد البشرية، فإرتفاعه يعتبر مؤشرا إلى الحاجة لموارد بشرية جديدة لتغطXXي معXXدل الخسXXارة
فيها، التي تحدث نتيجة عوامل متعددة أهمهXXا السXXتقالت ، إصXXابات العجXXز، حXXالت التسXXريح مXXن
العمل، الوفاة. ويمكن أن يضاف إليها عدد أيام وسXXاعات الغيXXاب عXXن العمXXل باعتبارهXXا تمثXXل جهXXدا
بشريا ضائعا يجب تعويضه، وهذه المتغيرات يمكن التنبؤ باتجاهاتها من واقXXع سXXجلت إدارة المXXوارد
البشرية في الماضي. ويمكن القول بأن التنبؤ بمعدل دوران العمل في المنظمة، يعد مؤشXXرا قXXوي
يوضXXح العXXدد المرتقXXب مXXن المXXورد البشXXري الXXذي سXXتحتاجه المنظمXXة فXXي المسXXتقبل لتغطيXXة

الخسارة المتوقعة، والتي تسمى بعمليات الحلل.
 عنXد التخطيXXط للمXXوارد البشXXرية يجXب أن تتXابع حركXات الترقيXةحركة الترقيات الوظيفية المتوقعة:

المستقبلية بين المستويات الدارية داخل المنظمة علXXى مXXدى الفXXترة الزمنيXXة الXXتي يخطXXط لهXXا،
وذلك لمعرفة ما هي الوظائف التي ستخلو في كXXل مسXXتوى بسXXبب الترقيXXة للمسXXتوى العلXXى،
ومن هم المرشحون لملئها من المستويات الدنى. ما يفيد في تحديد الوظائف الXXتي ل يوجXXد مXXن

تخطيط الموارد البشرية
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يمكنه شاغلها من داخل المنظمة.
 لشك أن الفراد المحالين على التقاعد يعتXXبرون بمثابXXة خسXXارة للمXXورد البشXXريإحالت التقاعد:

وهو ما يستوجب تعويضها وأخذ هذا فXXي الحسXبان عنXد تخطيXXط المXXوارد البشXXرية. وعمليXXة التنبXXؤ
بأعXXداد الفXXراد الXXذين سXXيحالون علXXى التقاعXXد ليسXXت بXXالمر الصXXعب، إذ يمكXXن معرفXXة أعXXدادهم

]12)[31(ونوعيتهم خلل الفترة التي يجري التخطيط لها عن طريق على سجلت الموارد البشرية.
تأتي هذه الخطXXو نتيجXXة للمقارنXXةتحديد الفائض أو العجز من الموارد البشرية وكيفية التصرف فيه: .3 

بين الخطوتين السابقتين، واللتين تم تحديد عدد الموارد البشرية المطلوبة وعدد المتاح منها داخل
المنظمة، وبمعنى آخر فإن هذه الخطوة تهتم بتحديد حاصل طرح عXXدد المXXورد البشXXري المعروضXXة

من العدد المطلوب، ويمكن صياغة ذلك في العملية الحسابية البسيطة التالية:
( عدد المطلوب من المورد البشري) – (عدد المتاح من المورد البشري) = الفائض أو العجز في المورد

البشري.
وعليه يكون ناتج هذه العملية إما سلبي فيدل على وجود فائض أو إيجابي مما يدل على وجود عجز في

أعدد المورد البشرية.
وتتطلب كل حالة من الحالتين السابقتين إتباع أسلوب معين في التعامل معها، وتتوقف ذلك السلوب على

ظروف الطلب والعرض على العمالة في السوق الذي تعمل فيه المنظمة.
ويمكن أن نورد الطار العام الذي يمكن أن تتبعه المنظمات في تعاملها مع كل من حالت العجز والفائض كما

]20)[32(هو مبين في الشكل التالي:

من خلل الشكل السابق يتضح مجمل الجراءات أو الحلول التي يمكن أن تتبعها المنظمات وهذا تبعا لكل
نتيجة من نتائج تحديد الحتياجات من الموارد البشري ووفقا لحالة سوق العمل إذ يمكن أن يكون هناك

وفرة في اليد العاملة كما يمكن أن يكون هناك ندرة.

تمرين :إختبار مستوى الفهم ت. 
] حل رقم 2 ص 17[

قدم تعريف موجز وشامل لوظيفة تخطيط الموارد البشرية

إختبار الخروج ث. 

وضح العلقات التبادلية لوظائف إدارة الموارد البشرية
أذكر أساليب التنبؤ بالحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية
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خاتمة   
   

   

  
بالرغم من أن أولى مراحل الهتمام بالعنصر البشري كانت قبل الثورة الصناعية إل أن ملمح تشكل إدارة الموارد

البشرية كانت مع بداية إسناد مهامها لفراد متخصصين، وبداية تموضع هذه الدارة في الهيكل التنظيمي للمنظمة،
أكثر من ذي قبل. وزيادة قناعات الدارات العليا بأهمية العنصر البشري وإدارته. باعتباره يكسب المنظمات ميزة

تنافسية مستدامة يصعب تقليدها. ودوره الكبير في مواجهة التحديات التي تواجهها المنظمات، و تحقيق أهدافها، عن
طريق الوظائف التي تؤديها إدارة الموارد البشرية .
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تحليل النحدار
   
   

هو كل طريقة إحصائية يتم فيها التنبؤ بمتوسط متغير عشوائي أو عدة متغيرات عشوائية اعتمادا على قيم
وقياسات متغيرات عشوائية أخرى. له عدة أنواع مثل: النحدار الخطي، والنحدار اللوجستي، وانحدار

بواسون،
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