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 شكر وتقذير
 

جخم الصالحاث وبخىفيله جخحلم الملاصد  الحمد لله الري بىعمخه

والغاًاث، أحمد الله طبحاهه وحعالى وأشىسه لأهه وفلني لاهجاش هره 

وأطأله عصّ وجلّ أن ًجعل هرا العمل خالصا  السطالت العلميت،

م، وما جىفيلي إلا   بالله العلي العظيم.لىجهه الىسٍ

طمى عبازاث ولما وان من لم ٌشىس الىاض لم ٌشىس الله، فأجلدم بأ

 لخفضّله"    دندن صالح  "   الخلدًس والاحترام والشىس للأطخاذ

 وهسم هصحه على هره الدزاطت وعلى حظن جىجيه بلبىل الإشساف

ول لىا وجميل خللها طيلت فترة العمل وعلى جحفيزي وحشجيعي، 

ي والشخصيت، فشىسا أطخاذ العلميت والعمليتذلك زغم اوشغالاث 

  خيرا.المحترمت وجصان الله

ل للأطاجرة الأفاضل أعضاء لجىت مىاكشت  هما أجلدم بالشىس الجصٍ

 هره الدزاطت على جىبدهم عىاء الاطلاع عليها.

 
 



 
 

 إهــذاء

إلى أعص ما أملك في هره الدهيا وأحمد الله على جمام هره الىعمت وعمت الىالدًن اللران لىلاهما لما 

 .وصلت إلى هرا المظخىي 

لي إلى التي حملخني حظعا وزبخني دهسا إلى التي أزضعخني العفت والىسامت إلى الشمعت التي  أهازث طسٍ

إلى التي واهت الظىد في حياحي إلى التي ٌعجص الىزق عن حمل اطمها وأعجص عن زد جميلها إلىا لتي 

 .أحبها أهثر من هفس ي

ظها اللهأمي................. ثم أمي................................ ثم أمي حف . 

إلى من عسفخه معلما ومسبيا فأ مدوي بسوح الاجتهاد وعلمني هيف أطمح إلى المجد إلى من جعل من 

عسكه الحبر الري دوهت به زطالت هجاحي وطعم عللي بالعلم والإًمان وجفاوى في حغرًت جظمي 

ٌظأل بللب بالحلال إلى المؤمن الصابس الري علمني أن الثلت جصىع الشسف إلى الري ٌعطي ولا 

مت إلى أعص مخلىق في الىجىد د هسٍ  صادق زحيم وٍ

م   أبي الغالي الىسٍ

حفظهما الله وأطال في عمسهما   

إلى من دعمني ولم ًبخل علي من كصدجه فىجدجه إلى الري اكتربت مىه فعسفخه وبخفت زوحه 

 "ميزجه أخي 

ا أخي المحترم  إلى من وان طىدي أهثر من هفس ي معىىٍ
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 مقذمت

 
  أ

تعتبر الموارد البشرية الجزء الأىـ في بنية التنظيـ الإداري ومفتاح النجاح الرئيسي لجميع 
المؤسسات الحكومية منيا والخاصة ىو الاىتماـ بالمورد البشري وتنميتو بما يتلاءـ مع التطورات 

البشري أىـ مدخلات النظاـ المستقبمية العالمية في جميع المجالات العممية ، حيث يمثؿ العنصر 
الإنتاجي وأعظـ القوى المؤثرة في تحديد ىوية المنظمة الحديثة ورسـ معالـ مستقبميا ، ذلؾ أف 
المنظمات والمؤسسات الإدارية الناجحة تطبؽ النيج العممي وتبحث عف الكفاءة والميارة اللازمة 

البشرية حيز التنفيذ ولعب دورا كبيرا  لنجاحيا وتفوقيا ، وذلؾ بعد أف دخؿ مفيوـ التخطيط لمموارد
في تحديد الاحتياجات التدريبية والوظيفية ، وكذلؾ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي للإدارة الذي بات 
يستند عمى أسس عممية تأخذ بعيف الاعتبار التوافؽ بيف القدرات البشرية ، ولقد ساىمت المراحؿ 

بمورة الرؤية حوؿ العنصر البشري بصفة خاصة ،  التاريخية لتطور إدارة الموارد البشرية في
فالفمسفة التي تتبناىا إدارة الموارد البشرية تكوف ذات فعالية إذا ترجمت بوضوح وتفصيؿ لما يتمتع 

 بو العنصر البشري مف أىمية كبيرة .

في خضـ التطورات و التحولات التي شاىدتيا جؿ المؤسسات في مختمؼ المجالات         
دية، الاجتماعية، الثقافية، والرياضية أدى بالضرورة إلى تطور أو وجوب تطور كؿ مالو الاقتصا

علاقة بالموارد التي تقوـ عمييا، واستغلاليا بالشكؿ الذي يعود بالفائدة عمييا فالموارد البشرية في 
بح المؤسسات تمثؿ موردا مف أىـ موارد المؤسسة وأصلا مف أىـ الأصوؿ التي تمتمكيا لذلؾ أص

العنصر البشري ىو المورد المحوري والإستراتيجي لقياميا بؿ أكثر مف ذلؾ فإف الموارد المادية 
التي كاف التركيز منصبا عمييا في وقت مضى تـ الإدراؾ مف خلاؿ الأبحاث والدراسات بأنو لا 

تع بالكفاءة يمكف استغلاليا لتسيير وتنمية المنشأة بطريقة رشيدة إلا في ظؿ وجود موارد بشرية تتم
ولذلؾ أصبحت المؤسسات تعتمد عمى إدارة الموارد البشرية التي ىي  .التي تساعدىا عمى ذلؾ

مصدر أساسي تضمف بقاءىا في ظؿ التنافس الذي أصبح قائما عمى ىذا المستوى مف ناحية، 
ا ويساعدىا عمى النمو والتقدـ مف ناحية أخرى مف خلاؿ الاعتماد عمى أساليب جديدة مف بيني

التسيير التقديري لمموارد البشرية الذي يعتبر الوجية الحديثة التي تتجو ليا المؤسسة فيو يعتبر 
منيجا كاملا تعتمد عميو المؤسسات في أداء أعماليا بما يتفؽ مع إستراتيجيتيا وأىدافيا المستقبمية 

مواردىا المتوفرة و لضماف نجاح أكبر ليذه العممية نظرا لأىميتيا في المؤسسة ، مف خلاؿ معرفة 
التنبؤ بتطورىا الطبيعي مستقبلا، وبالتالي تقدير احتياجات المؤسسة مف الأفراد و تحديد 



 مقذمت

 
  ب

، و ىذا .الإجراءات اللازمة لكي تتحصؿ في الوقت والمكاف المناسب عمى الموارد البشرية المؤىمة
ناجحة لا يرتبط في ما يؤكده عصرنا الحالي فالفرؽ بيف المؤسسة الناجحة و المؤسسة الغير 

امتلاؾ موارد مادية و بشرية بؿ في كيفية التعامؿ معيا و كيفية استغلاليا في الوقت والمكاف و 
بالتالي أصبح التسيير التقديري كأىـ الآليات الموجودة حاليا في مجاؿ تسيير الموارد البشرية و 

يا إلى تركيز جيودىا في سبيؿ الأسموب الأنجح لإدارة المؤسسات الاقتصادية مما دفع العديد من
أصبح المورد ،وقد حيازة أفراد ذوي كفاءات وميارات ورغبات مطموبة تأمف ليا القدرة عمى المنافسة

البشري في الوقت الحالي مف أولويات اىتمامات الحكومة، التي سخرت لو كؿ الإمكانيات المالية 
ر الإدارات والمرافؽ العمومية مف اجؿ تقديـ والقانونية مف اجؿ تكوينو وتحفيزه، فبواسطتو يتـ تسيي

خدمات بجودة عالية لممواطنيف، فاعتمدت حاليا المؤسسات والإدارات العمومية في تخطيط 
مواردىا البشرية عمى مخطط يعرؼ بالمخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية والغرض مف ىذا 

بشرية مف خلاؿ تمبية احتياجاتيا الكمية المخطط يكمف في تمكينيا مف التحكـ في تسيير مواردىا ال
 .والنوعية مف القوى العاممة

وعميو انتيجت الدولة الجزائرية في الوقت الحالي سياسة عصرنة المؤسسات والإدارات العمومية 
وىذا مف اجؿ تحسيف الخدمات العمومية المقدمة إلى المواطنيف، وبما أف المورد البشري يعتبر 

تنفيذ ىذه السياسية، وىذا مف خلاؿ العمؿ عمى تحسيف وتفعيؿ مف أدائو  الركيزة الأساسية في
والاىتماـ بو وتنميتو عف طريؽ تحفيزه وترقيتو وتكوينو، ومف ىنا يتبيف لنا أىمية الموارد البشري 
العامؿ عمى مستوى الجماعات المحمية، باعتباره المحرؾ الأساسي ليذه الإدارات عمى المستوى 

 المحمي.

 الية الدراسة:إشك-7
 ، وعميو فإف ىذه الدراسة تتوجو للإجابة عمى الإشكالية التالية :

تطبيق التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى أداء المؤسسة العمومية لمصحة  كيف يأثر 
 الاستشفائية الشادلي بن جديد ششار

 
 الآتية رعيةالف الأسئمة تـ تقسيميا إلى الرئيسية الإشكالية جوانب مختمؼ ولمعالجة

 ما المقصود بالتسيير التقديري لمموارد البشرية ؟ و ما مدى أىميتو؟-
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كيؼ يمكف أف يساىـ التسيير التقديري في تقدير الاحتياجات وتوفير الكفاءات المستقبمية اللازمة -
 مف الموارد البشرية لممؤسسة ؟

 ستوى المؤسسة محؿ الدراسة؟ما ىو واقع التسيير التقديري لمموارد البشرية واثر ذلؾ عمى م-
بيف تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية وأداء المؤسسػة  دلالة إحصائية ذات علاقة توجد ىل-
. 
 التػزاـ إجابػات أفػراد لمتغيػرات المحػور الأوؿ ودرجػة دلالػة إحصػائية تعػود ذات علاقػة توجػد ىـل-

 لبشرية وأداء المؤسسةحوؿ اثر  تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد ا الدراسة عينة
 فرضيات البحث : -3

 :كمحاولة مبدئية للإجابة عمى تساؤلات البحث تـ صياغة الفرضيات التالية
: التسيير التقديري لمموارد البشرية ىو نيج إداري ييدؼ إلى توقع وتخطيط احتياجات 1الفرضية 

مف ىذا النيج تقدير الاحتياجات الموارد البشرية في المستقبؿ بناءً عمى التوقعات والتحميلات. يتض
المستقبمية لمموظفيف مف حيث العدد والميارات والخبرات، وتحديد الاستراتيجيات والسياسات لتمبية 

و يساعد التسيير التقديري في تحديد احتياجات الموارد البشرية .ىذه الاحتياجات بشكؿ فعاؿ
 خؿ المؤسسة.المستقبمية بدقة، مما يسيؿ عممية التخطيط والتنظيـ دا

بػيف تطبيػؽ التخطػيط التػوقعي لممػوارد البشػرية وأداء  دلالػة إحصػائية ذات علاقػة توجػد :3الفرضية 
 .المؤسسة 
التػزاـ إجابػات  لمتغيرات المحور الأوؿ ودرجػة دلالة إحصائية تعود ذات علاقة لا توجد :3الفرضية

 البشرية وأداء المؤسسة حوؿ اثر  تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد الدراسة عينة أفراد
 مبررات اختيار الموضوع: -3

 :تـ اختيار ىذا الموضوع نظرا لممبررات التالية
 :الأسباب الذاتية-
 .أىمية الموضوع خاصة مع التطورات الحديثة التي يشيدىا عصرنا العصر الحالي -
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.قناعة الباحث بأىمية التسيير التقديري لمموارد البشرية ودوره الفعاؿ في  -
 :الأسباب الموضوعية-  
 أىمية التسيير التقديري لمموارد في توفير الاحتياجات الكمية و النوعية لممؤسسة مف العمالة.  -
 دور التسيير التقديري لمموارد البشرية في رفع أداء المؤسسة. -
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 أىمية الدراسة:-0
العمميػة مػف القيػاـ بيػذا البحػث، حيػث تػأتي أىميتػو تدعو الضػرورة فػي البدايػة إلػى الإحاطػة بالفائػدة 

مف أىمية متغيراتو، في كونو يعػالج أحػد أىػـ الموضػوعات المتعمقػة بػإدارة المػوارد البشػرية والمتعمقػة 
 بالعنصر الأىـ في أي مؤسسة، وىو المورد البشري، ومف ىنا تبرز أىمية البحث فيما يمي:

ء الإطػار النظػري لإشػكالية واقػع التسػيير التنبئػي لممػوارد يعتبر ىػذا البحػث مسػاىمة عمميػة فػي بنػا-
البشػػرية فػػي المؤسسػػات الاقتصػػادية، فػػيمكف أف يُسػػاىـ فػػي زيػػادة الاىتمػػاـ العممػػي بيػػذا الموضػػوع 

 كونو يعتبر مرجعا أساسيا ضمف حقؿ إدارة الموارد البشرية.
ارد البشػػػرية كأصػػػوؿ بسػػػبب ضػػػعؼ اىتمػػػاـ المؤسسػػػات )وخاصػػػة فػػػي الػػػدوؿ الناميػػػة لأىميػػػة المػػػو -

استراتيجية، يُمكف ليذا البحث أف يُساىـ في زيادة تحسػيس مسػيري المؤسسػات وخاصػة الاقتصػادية 
 منيا بضرورة تفعيؿ عمميات التنبؤ باحتياجاتيا الكمية والنوعية منيا.

تعػػػد ىػػػذه الدراسػػػة مػػػف الدراسػػػات التػػػي تسػػػتحؽ الاىتمػػػاـ، وذلػػػؾ لتطبيقيػػػا عمػػػى إحػػػدى المؤسسػػػات -
، فممثػػؿ ىػػذا النػػوع مػػف الدراسػػات وميػػة  وبتحديػػد مؤسسػػة الاستشػػفائية الشػػادلي بػػف جديػػد ششػػا لعما

أىميػػػة كبيػػػػرة فػػػي تقػػػػديـ اسػػػػياـ عممػػػي لممؤسسػػػػات الاقتصػػػادية بشػػػػأف الواقػػػػع الفعمػػػي لعمميػػػػة التنبػػػػؤ 
 بالاحتياجات مف الموارد البشرية بشكؿ يضمف معرفة

 تداركيا . الاختلالات والنقائص فييا، ومف ثـ العمؿ عمى
 أىداف الدراسة : -2

 تتمثل الأىداف الأساسية لمدراسة فيما يمي:
 محاولة إبراز أىمية التسيير التنبئي لمموارد البشرية.-
إمكانيػػػػة تحديػػػػد علاقػػػػة التسػػػػيير التنبئػػػػي لممػػػػوارد البشػػػػرية بػػػػالتخطيط الاسػػػػتراتيجي عمػػػػى مسػػػػتوى  -

 المنظمة.
يجي بيف التسيير التنبئي لمموارد البشرية وباقي أنشػطة إدارة إمكانية إظيار كيفية التفاعؿ الاسترات -

 الموارد
 البشرية.

 محاولة تحديد الخطوات المختمفة التي تمر بيا عممية التسيير التنبئي لمموارد البشرية.-
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 منيج الدراسة:-1
 تـ إتباع ما يمي:

 مف خلاؿ الدراسة النظرية المنيج الوصفي:

 .: لاستخداـ المنيج الإحصائي لتحميؿ و توزيع قائمة الاستبياف ائيالمنيج التحميمي الاستقر -

 أما الأدوات المستخدمة لجمع المعمومات تتمثؿ في الكتب و الدوريات والدراسات السابقة... 

 الدراسات السابقة:-1
و الدراسات السابقة بالإضافة إلى العديد مف الدراسات الموثقة في المجالات العممية و الدوريات 

الكتب تـ الاطلاع عمى عدد مف الدراسات الجامعية التي تمت ضمف حقؿ إدارة الموارد البشرية 
 : منيا
خان أحلام تسيير الموارد البشرية ودوره في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ، رسالة -7

ة ماجستير في عموم التسيير من قسم عموم التسيير، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامع
تناولت الدراسة مفيوـ وتطور وظيفة الموارد البشرية و استراتيجية الموارد البشرية  : 3440 بسكرة

مع تحميؿ تسيير الميارات ومساىمة تسيير الموارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة بالتطبيؽ 
وارد عمى مؤسستيف اقتصاديتيف. وقد توصمت الدراسة إلى وجود نقص كبير في أسموب تسيير الم
 .البشرية في المؤسستيف محؿ الدراسة، وأف نظرة الأفراد مازالت إدارية في تسيير الموارد البشرية

بورا س فائزة ، تخطيط المسار الوظيفي دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة باتنة ، -3
باتنة ،  أطروحة ماجستير في عموم التسيير من إعداد الباحثة كمية العموم الاقتصادية ، جامعة

تناولت الدراسة بعض النواحي الأساسية لوظيفة التخطيط التي يجب التعرؼ عمييا ثـ الإطار العاـ 
لممسار الوظيفي ، وكذلؾ تقييـ أىمية و مكانة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة الدراسة الميدانية ، 

ة لقياس الكفاءة صعوبة وضع مقاييس موضوعية دقيق . : أما نتائج الدراسة جاءت كما يمي
بالنسبة لكؿ الأعماؿ، فتقييـ العامؿ عمى أساس المواظبة و الإنتاج و السموؾ لا تحؿ المشكمة لأف 
كؿ ىذه العوامؿ تخضع لمتقدير الذاتي لمف يقوـ بيذا التقييـ وقد يشوبو التحيز أو الخطأ. . تعتمد 

البشرية ، حتى الإطارات العميا المستوى العاـ لمموارد  .الوحدة عمى مصدريف لمحصوؿ عمى المو
 . لموحدة في مجمميا بعيدة عف أسموب تخطيط المسار الوظيفي ربما لاعتبارىا غير مجدية عمميا
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ارد البشرية و ىي وضع مذكرات في لوحة الإعلانات في الوحدة واختيار العامميف مف داخؿ 
 الوحدة

تخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة ناصر دادي عدون دور الموارد البشرية والاتصال في ال-3
حالة الجزائر، دكتوراه دولة غير منشورة من إعداد الباحث ، معيد العموم الاقتصادية -العمومية

، تناولت الدراسة مفيوـ الموارد البشرية والاتصاؿ مع تحميؿ دورىما  7991، جامعة الجزائر 
ؿ الباحث إلى نتائج عديدة منيا ضمف نظاـ التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة العمومية ، وقد توص

: لـ يتـ الاستفادة مف التخطيط متوسط الأجؿ بالمؤسسة العمومية في مجاؿ مساىمة الأفراد ، وأف 
مسؤولي المؤسسات العمومية أغمبيـ ليس ليـ معرفة جيدة بالتقنيات ونظريات تسيير الموارد 

 البشرية ولا يطبقوىا إف وجدت
الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي ، أطروحة  فعالية تخطيط -عمري سامي -0

. تناوؿ أىمية  3441ماجستير في العموم التجارية قسم العموم التجارية، جامعة المسيمة 
تخطيط الموارد البشرية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي وخمصت الدراسة إلى عدة نتائج منيا أف 

قوـ بتحديد واستثمار الفرص المتاحة أماميا لتعظيـ تخطيط الموارد البشرية يمكف لممنظمة أف ت
المنافع مف الموارد المتاحة والممكنة في ظؿ القيود والتيديدات الحقيقية أو المفروضة ، نتيجة 
لمتغيرات السريعة والمتلاحقة في بيئة المنظمة المعاصرة، فإف إدارة الموارد البشرية أصبح ينظر 

لاستراتيجية لزيادة الكفاءة والفعالية التنظيمية، وأصبحت تمثؿ أحد إلييا باعتبارىا أحد المداخؿ ا
الركائز الأساسية في تحقيؽ التميز والريادة لمنظمة القرف الحادي والعشريف، بالإضافة إلى أىمية 
تخطيط الموارد البشرية في توفير العمالة ذات الميارة العالية، فالمنظمات الحديثة الآف أصبحت 

داريا، ويساعد تخطيط الموارد تحتاج إلى عم الة ذات ميارة عالية، أي إلى أفراد متخصصيف فنيا وا 
 البشرية في التعرؼ عمييا وتوفيرىا في الوقت المناسب.

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية أنماطو و تأثيره عمى كفاءة  -أماني عثمان درويش -2
في إدارة الأعمال قسم إدارة الأعمال كمية وفاعمية صناعة الغزل والنسيج دكتوراه الفمسفة 

تناولت الدراسة مفيوـ التخطيط الاستراتيجي كمدخؿ  7993التجارة، جامعة عين شمس مصر .
لرفع فاعمية المؤسسات، ثـ منيج التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية مع التحميؿ لبيئة الموارد 

ات الموارد البشرية مع إسقاط تمؾ المفاىيـ عمى البشرية الذي يؤدي إلى صياغة و تنفيذ استراتيجي
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صناعة الغزؿ والنسيج، ومف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أف التخطيط الاستراتيجي لا يتـ 
عمى مستوى الإدارة العميا فقط ، بؿ أيضا عمى المستوى الوظيفي و خاصة ضمف استراتيجية 

 الموارد البشرية.

وان " إدارة المسارات الوظيفية و أثرىا عمى الولاء التنظيمي" "معاذ نجيب غريب" تحت عن-1
دراسة حالة مقارنة بين شركات الإتصالات العامة و الخاصة في الجميورية العربية السورية ، 

  و التي تيدؼ إلى، 3470دمشق ، وعبارة عن رسالة دكتورا في إدارة الأعمال كمية الإقتصاد 
المسارات الوظيفية متمثمة في التدريب و الترقية و التدوير الوظيفي  التعرؼ عمى العلاقة بيف إدارة

و الحوافز و بيف الولاء التنظيمي لمعامميف في شركات الإتصالات السورية في القطاعيف العاـ 
والخاص، و لتحقيؽ أىداؼ الدراسة عمؿ الباحث عمى توزيع إستبياف عمى عينة الدراسة المتمثمة 

صمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج ىي وجود علاقة إرتباط إيجابية عامؿ و قد تو  353في 
بيف إدارة المسارات الوظيفية ممثمة لكؿ مف ) التدريب و الترقية و التدوير الوظيفي و الحوافز ( و 

وجود فرؽ جوىري في إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ  واف ىناؾ  . الولاء التنظيمي لمعامميف
، تعزي المتغيرات الجنس و الدورات التدريبية و المؤىؿ العممي و القطاع و الولاء التنظيمي
تبيف أيضا عدـ وجود إختلافات جوىرية بيف القطاعيف العاـ و الخاص فيما  و المسمى الوظيفي

المستقمة عمى الولاء التنظيمي ، مع ملاحظة أف أثر تمؾ المتغيرات في  يتعمؽ بأثر المتغيرات
ة ...( عمى الولاء التنظيمي في القطاع العاـ كاف أكبر مف أثرىا في القطاع التدريب ، الترقي

 . الخاص

)فالدراسة كانت مايميز دراستنا عف الدراسات السابقة ىي المجاؿ الزمني والمجاؿ المكاني    
مؤسسة الاستشفائية الشادلي بف جديد ششار  أي إختلاؼ في ميداف الدراسة و عينة الدراسة 

 دراسات السابقة لـ ربطت موضوع  تخطيط التوقعي لمموارد لبشرية  بأداء المؤسسة ..,كذلؾ ال(
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 حدود الدراسة :-9

 مف أجؿ الإحاطة بإشكالية الدراسة و فيـ جوانبيا المختمفة، حددنا مجاؿ دراستنا كما يمي:

مى أداء بيدؼ التعرؼ عمى اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي  الموارد البشرية ع حدود مکانية: -1
 المؤسسة ، إخترنا لتحقيؽ ىذه المؤسسة الاستشفائية الشادلي بف جديد خنشمة  

المؤسسة الاستشفائية  موظؼ في ا 31: إقتصرت دراستنا عمى عينة تقدر ب حدود بشرية -2
 الشادلي بف جديد خنشمة  

 الى غاية 28/04/2024حدود زمنية: استغرقت فترة التربص الفترة الممتدة بيف  -3
06/05/2024  

 المشاكل والصعوبات:
  صعوبة توزيع استمارة الاستبياف مع ضيؽ الوقت المخصص لمدراسة. 
  صعوبة تحديد عينة الدراسة مف قبؿ. 
 ندرة المراجع المتعمقة بالجانب النظري ليذا الموضوع؛ 
 شبو انعداـ لمدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع؛ 
 - ة، والصػػعوبات الكبيػػرة فػػي جميػػع البيانػػات والمعمومػػات عمػػى صػػعوبة إجػػراء دراسػػة تطبيقيػػ

 مستوى المؤسسة الاستشفائية الشادلي بف جديد 

 ىيكل الدراسة:
 لانجاز ىذا البحث قمنا بتقسيمو إلى مقدمة وثلاث فصوؿ وخاتمة .

 مقدمة 
و اساسػيات الفصؿ الأوؿ : تـ التطرؽ فيػو الػى التخطػيط التػوقعي لممػوارد البشػرية مػف  تػـ دراسػة فيػ

 حوؿ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية 
الفصػػؿ الثػػاني : تػػـ التطػػرؽ فيػػو الػػى اثػػر تطبيػػؽ التخطػػيط التػػوقعي لممػػوارد البشػػرية اثػػره عمػػى أداء 

 المؤسسة .
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الفصػػؿ الثالػػث: تػػـ دراسػػة ميدانيػػة عػػف طريػػؽ توزيػػع اسػػتبياف عمػػى مسػػتوى المؤسسػػة  الاستشػػفائية  
 الشادلي بف جديد خنشمة .

 اتمة خ
( بعف2010دراسة إيماف حسف مصطفى خموؼ) .9
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 تمييد الفصل :
تعتبر إدارة الموارد البشرية  وظيفة ميمة مف وظائؼ الإدارة حيث ترتكز عمى العنصر   

الأفراد تأثيرا في كفاءة البشري والذي يعتبر أثمف عناصر الإدارة، ويوـ بعد يوـ يزداد دور 
المنظمات الإدارية وتمبية متطمبات ىذا الأخير مما أدى إلى اعتبار إدارة الأفراد وظيفة مستقمة ف 
وظائؼ الإدارة تختص بالعنصر البشري و ىي إدارة الموارد البشرية، تحتاج إدارة الموارد البشرية 

تحاوؿ عكس المسؤوليات الإدارية لكي تمارس عمميا بفاعمية إلى إطارات إدارية متخصصة ل
بإجراءات ونظـ و قواعد عمؿ، لذا لابد مف توفير متخصصيف في إدارة الموارد لجمع المعارؼ مف 
أجؿ اتخاذ القرار يمكف أف يؤدي المؤسسة إلى التقدـ والتطور.لقد أدت التغيرات المستمرة و 

اتجة أساساً عمى التنافسية والتدفقات المتسارعة التي تطرأ عمى اليياكؿ التنظيمية لممؤسسات والن
التكنولوجية اليائمة لمبحث عف السبيؿ التعامؿ معيا باستغلاؿ ايجابياتيا بؿ والمساىمة في صنعيا 
وتفادي سمبيتيا، ويعد التسيير التقديري إحدى الأدوات التي استخدمت ليذا الغرض وىذا عمى 

ىج التسيرية التي استخدمت لمسايرة التطورات مستوى وضيفة الموارد البشرية وىو مف  أحد المنا
المحيطة بالمؤسسة، والسعي إلى حؿ الإشكاليات المتعمقة بتطور الوظائؼ والكفاءات متكيفة مع 

 خصوصيات المنظمة ومع تحديات الأطراؼ الفاعمة.
وعمى ضوء ىذا خصصنا ىذا الفصؿ لدراسة الاطار النظري لتسير التوقعي لمموارد البشرية 

 لاؿ :مف خ
 المبحث الأول: اساسيات حول وظيفة الموارد الشرية

 المبحث الثاني :مدخل مفاىيمي الى التسير التوقعي لمموارد البشرية 
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 المـبحث الأول: اساسيات حول وظيفة  الموارد البشرية.
ي تعتبر وظيفة  الموارد البشرية كنوزا حقيقية في نظر المؤسسات، نظرا لما تساىـ بو ف     

تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية، ودورىا في تثميف باقي موارد المؤسسة، حيث يتحدد مستوى نشاط 
مختمؼ الوظائؼ داخؿ التنظيـ بمدى كفاءة وفعالية المورد البشري.     ومف الملاحظ اليوـ أف 

، ومف الموارد البشرية ىي أكثر ىذه الأصوؿ أىمية نظر لارتباط مستوى أداء باقي الأصوؿ بأدائيا
خلاؿ ىذا المبحث سنحاوؿ عرض مفيوـ الموارد البشرية، اىمية وووظائؼ الموارد البشرية مف ثـ 

 معايير واساليب اختيار الموارد البشرية 
 المـطمب الأول: تعريف ونشأة وظيفة الموارد البشرية ومراحل تطورىا

 أولا:  تعريف وظيفة الموارد البشرية     
 اد البشرية قبؿ التطرؽ الى مفيوـ وظيفة الموارد البشرية سنتطرؽ  الى مفيوـ المر 

 مفيوم الموارد البشرية -7
 توجد عدة تعريفات تتعمؽ بالموارد البشرية أىميا:

:الموارد البشرية تنقسـ إلى مجموعتيف رئيسيتيف تتمثؿ الأولى في الموارد البشرية  تعريف الأول
البشرية التي تممؾ القدرة والرغبة في العمؿ وتسمح  الاقتصادية والتي تشير إلى جزء مف الموارد

الظروؼ الاجتماعية والقانونية في المجتمع بتشغيمو، وتتمثؿ المجموعة الثانية في الموارد البشرية 
 .1غير الاقتصادية، والتي تشير إلى الجزء الذي لا يقوـ بأي نشاط اقتصادي

عاممة لبمد ما ومستوى ميارة ىذه القوة،و قد يتـ الموارد البشرية ىي حجـ القوى ال -تعريف الثاني 
التمييز بيف العمالة الماىرة ) العمالة الفنية والعمالة غير الفنية( والعمالة ذات الخبرة التنظيمية 

  .2والإدارية

يرادات مف استخداـ -تعريف الثالث: المورد البشرية ىو ذلؾ المورد الذي يمكف أف يحقؽ ثروة وا 
وليس مف خلاؿ عممية التحويؿ والتغيير التي تحدث لمموارد المادية لكي تحقؽ ميارتو ومعرفتو 

                                  
 .56، ص2004مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخؿ وتحقيؽ الميزة التنافسية، الدار الجامعية الإبراىيمية، مصر،  1
 .25، ص 2003ية عدلي عمي أبو طاحوف، إدارة و تنمية الموارد البشرية و الطبيعية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندر  2
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ثروة، فبدوف ىذه الميارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعو مف إحداث 
التحوؿ والتغيير، لذلؾ يصبح الفرد مورد لا بد أف يمتمؾ الخبرة والميارات والقدرات والاستعدادات 

 .1لأداء مياـ متخصصةاللازمة 

الموارد البشرية بأنيا جميع الأفراد الذيف يعمموف في المنظمة رؤساء و مرؤوسيف ،  -تعريف الرابع
و الذيف جرى توظيفيـ فييا الأداء كافة وظائفيا و أعماليا تحت مظمة ىي ثقافتيا التنظيمية ، و 

تنظـ أداء مياميـ و تنفيذىـ مجموعة مف الخطط و الأنظمة و السياسات و الإجراءات ، التي 
 2. لوظائؼ المنظمة في سبيؿ تحقيؽ رسالتيا وأىداؼ إستراتيجيتيا المستقبمية

الموارد البشرية عمى أنيا مجموعات مف الأفراد المشاركة في رسـ أىداؼ، و  -تعريف الخامس
رد إلى سياسات، ونشاطات، وانجاز الأعماؿ التي تقوـ بيا المؤسسات ، حيث تقسـ ىذه الموا

حمسة مجموعات في الموارد الاحترافية الموارد القيادية ، الموارد الإشرافية ، الاتحادات العالمية ، 
 .3باقي الموارد المشاركة

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ عمى أف الموارد البشرية ىي  مجموعة الأفراد المشكميف 
ستلاـ مسؤوليات مختمفة، و قادروف عمى أداء لممؤسسة يمتازوف بميارات ، و كفاءات يمكنيـ ا

 أعماليـ عمى أحسف وجو.
 تعريف وظيفة الموارد البشرية  -3

 :ا يميمنيتوجد تعاريف متعددة لوظيفة الموارد البشرية 
تمثؿ وظيفة أساسية في المؤسسات. تعمؿ عمى تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد   - تعريف الأول

مف خلاؿ إستراتيجية تشمؿ عمى مجموعة مف السياسات و الممارسات  البشرية التي تعمؿ فييا،
 .4المتعددة. حيث يتوافؽ ىذا الاستخداـ مع الإستراتيجية العامة لممؤسسة و يساىـ في تحقيقيا"

                                  
 29، ص 2001راوية حسف ، مدخؿ استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  1

 .11،ص2005، دار وائؿ لمنشر والتوزيع،عماف ، 1عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة،  ط  2
، 2002، ، دار النيضة العربية لمنشر و التوزيع، لبناف ، 1رية مف منظور استراتيجي ، طحسف إبراىيـ بموط ، إدارة الموارد البش3

 .17ص
 14،ص2005عمر وصفي عقيمي:إدارة الموارد البشرية المعاصرة،الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، الأردف، 4
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عرؼ وظيفة  الموارد البشرية الفاعمة، عمى أنيا الإدارة التي تؤمف بأف الأفراد -تعريف الثاني 
ستويات أو نشاطات المؤسسة، ىـ أىـ الموارد. و مف واجبيا أف تعمؿ عمى العامميف في مختمؼ م

تزويدىـ بكافة الوسائؿ التي تمكنيـ مف القياـ بأعماليـ، و أف تراقبيـ و تسير عمييـ باستمرار 
 .1لضماف نجاحيـ و نجاح المؤسسة"

الاكتساب، "  عمى أنيا وظيفة مف التنظيـ. تشمؿ أساس عمى الاستعماؿ،  - تعريف الثالث
الاحتفاظ و التنمية الخاصة بالموارد البشرية داخؿ التنظيـ. وىي تحتوي عمى نشاطات مثؿ 

 التخطيط، الاختيار، التكويف، التأجير و تقييـ الموارد البشرية".
أيضا بأنيا ذلؾ النشاط الإداري المتعمؽ بتحديد احتياجات المشروع، مف قوى عاممة  تعريف الرابع
عداد و الكفاءات المحددة. و تنسيؽ الاستفادة مف ىذه الثروة البشرية بأعمى كفاءة وتوفيرىا بالأ

 .2ممكنة"
تعريؼ الخامس   وظيفة الموارد البشرية عمى أنيا ىي التي تقوـ بتوفير ما تحتاجو المؤسسة مف 

نوية. كما الأيدي العاممة، والمحافظة عمييا و تدريبيا، تطويرىا و العمؿ عمى استقرارىا و رفع المع
تقوـ ىذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيؽ الموائح، التطبيقات و القوانيف التي شاركت في صياغتيا، و 
اعتمادىا الإدارة العميا في المؤسسة. كذلؾ تعمؿ الإدارة عمى تعديميا مف وقت لأخر بما يتماشى 

 .3مع مصمحة المؤسسة و العامميف فييا"
 ستنتج أف: مف خلاؿ التعاريؼ السابقة ن    

إدارة الموارد البشرية ىي وظيفة أساسية في المؤسسة، تعمؿ عمى تحقيؽ نجاح و استمرارية       
المؤسسة وتطويرىا، مف خلاؿ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية، و الاىتماـ بيا و الاستفادة مف 

 التي تمارسيا. طاقاتيا، و ربط أىداؼ الأفراد بأىداؼ المؤسسة، و ذلؾ مف خلاؿ السياسات
 

                                  
 .18،ص2002نيضة العربية،بيروت،حسف إبراىيـ بموط: إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار ال 1 
 27ص 1996مصطفى نجيب محفوظ: إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار الشروؽ، الأردف، 2
 20، ص2004محمد فالح صالح: إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار حامد لمنشر و التوزيع، الأردف،  3
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إدارة الموارد البشرية :المراحل التاريخية لتطور وظيفةثانيا  
إف إدارة الموارد البشرية كممارسة شاعت مع نشوء المؤسسة الحرفية، غير أنيا لـ تظير في 
الييكؿ التنظيمي،إلا مع مطمع القرف العشريف،حيث إف تراكـ المشكلات الإدارية وتعقدىا استمزـ 

شأة وتطور مؤسسات الأعماؿ إعارة أىمية قصوى إلى التمويؿ،ثـ الإنتاج والتوزيع في بداية  ن
كوظائؼ تمثؿ أعماؿ الإدارات الرئيسية في التنظيـ الصناعي،غير أنو مع توسع الأعماؿ وكبر 
حجـ المؤسسات،دفع القائديف إلى مراجعة تنظيـ مؤسساتيـ وذلؾ لقناعة متخذي القرارات أف 

د البشرية ىو الضماف الأساسي لاجتياز مراحؿ النمو المختمفة،وتحقيؽ الأىداؼ الاىتماـ بالموار 
العامة والمتكاممة،وىكذا أصبحت إدارة الموارد البشرية تحتؿ مكانة أساسية وحيوية ضمف الييكؿ 
التنظيمي لممؤسسات وقد بدأت إدارة الموارد البشرية تحتؿ مكانتيا في الييكؿ التنظيمي مع مطمع 

لعشريف نتيجة لمفكر الكلاسيكي الذي أكد عمى أىمية تطوير أساليب العمؿ،حيث ظيرت القرف ا
مبادئ ونظريات للإدارة كاستجابة إلى كبر حجـ المؤسسات التي أصبحت تتطمب تنظيما أكثر 

وؿ بعض رواد االقرف العشريف ح كفاءة لمواردىا وكذلؾ لمتوسع في الطمب الكمي،ومع مطمع
لإداري المساىمة في تحسيف دور العنصر البشري في المؤسسة انطلاقا مف مختمؼ مدارس الفكر ا

 :1قناعتيـ الفكرية. ولقد مرت إدارة الموارد بالمراحؿ التالية
العصور البدائية توظيؼ،ففي مرحمة العبودية كاف  لـ يكف في الأولى: قبل الحرب العالمية-7

ة،وفي مرحمة النظاـ الحرفي كاف الفرد العامؿ ممكا لصاحبو ويتقاضى أجره عمى شكؿ غم
التوظيؼ،الأجور،التدريب،تؤدى مف قبؿ الحرفي ذاتو.وفي بداية الثورة الصناعية كاف التوظيؼ 
عند بوابة المصنع،يفتح،يمر الأقوياء ثـ يغمؽ،أما التأديب فقد كاف لرب العمؿ مطمؽ الحرية. لقد 

ي كانت تدار مف قبؿ مالكيا والذي كاف اتسمت ىذه الفترة بقمة المؤسسات ذات الحجـ الكبير الت
يقوـ بتسيير الأفراد، فالمالؾ أو المدير ىو الذي يتولى الميمة،وقد يساعده في ذلؾ الكاتب العاـ أو 
المحاسب. أما وظيفة الأفراد كممارسة، فقد كانت موجودة لكف دوف أف يكوف ليا وجود في الييكؿ 

                                  
دارة  الجودة الشاممة ،رسالة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير  في موزاوي سامية مكانة تسيير الموارد البشري 1 ة ضمف معايير الإيزو وا 

 15،ص2004العموـ الاقتصاديةجامعة الجزائر،
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مانة العامة أو مندوب رب العمؿ بالرجوع إلى الوظائؼ التنظيمي.فعادة مايتولى الوظيفة مندوب الأ
( والتي لـ يذكر فييا وظيفة الأفراد،حيث Fayolلإدارة التي أكد عمييا فايوؿ)االأساسية التي تمثؿ 

ذكر الوظيفة التقنية،التجارية،المالية،المحاسبية والأمنية للإدارة والتي تطبؽ عمى الأفراد دوف شرح 
س جيوليؾ،الذي يرى أف وظيفة إدارة الموارد البشرية مف دعائـ النشاط لممضموف ذلؾ،عمى عك

 الذي يتضمف التخطيط،التقييـ،التوجيو ،التنسيؽ،إعداد التقارير وتقديميا.
بدأت وظيفة إدارة الأفراد تحتؿ مكانتيا في المؤسسة كنتيجة  :مابين الحربين العالميتين :-3

جاوبا مع متطمبات الحرب مف الموارد البشرية وبسبب لحدوث العجز الكبير في اليد العاممة،ت
الشعور بالضرورة الحيوية مف أجؿ الوصوؿ بالإنتاج إلى ذروتو،ولقد تمثمت معالـ تمؾ الحاجة في 
تشريح واختيار الأفراد الجدد الذيف تطمبيـ الصناعة مع تمقينيـ أصوليا ثـ تدريبيـ عمى 

التي تؤكد عمى ضرورة ترشيد العمؿ،علاوة عمى أف نمو عمميتيا،عملا بتعاليـ الإدارة العالمية 
الحركة النقابية إباف  فترة الحرب قد خمؽ مشكلات جديدة وخاصة بعد إقرار مبدأ التفاوض 
الجماعي"المساومة الجماعية" في جو العمؿ وعلاقتو،كما أف تدخؿ الحكومات كطرؼ ثالث أممى 

ات العلاقة المباشرة وغير المباشرة بحاضر ضرورة توفير المزيد مف المعمومات والحقائؽ ذ
ومستقبؿ العماؿ والمؤسسة،إضافة إلى شيوع تعاليـ الإدارة العممية التي تؤكد عمى ضرورة ترشيد 

 1استخداـ العناصر البشرية وتوفير الأسس والشروط المؤمنة للاستخداـ الأقصى.
اظـ دور الدولة كمستخدـ كتع اتسمت بالتغيرات البيئية والستينات: :خلال الخمسينات-3

ومعدؿ،وتنامي قوة النقابة مما خمؽ مواقؼ وصعوبات خطيرة كاف لابد مف مواجيتيا والتغمب 
عمييا ومف أمثمة تمؾ المشاكؿ:تقييد الإنتاج، الإضرابات ومقاومة التغيير. لقد تميزت ىذه المرحمة 

ات عمى الإنتاجية،مما أدى بتطوير التشريع الاجتماعي وتنشيط المفاوضات الجماعية،والمفاوض
إلى ظيور ما يسمى بإدارة العلاقات الصناعية لمتأكيد عمى العلاقات بيف الشركاء الاجتماعييف،فقد 
تحولت إدارة الأفراد في ىذه الفترة إلى وظيفة اجتماعية مسيرة مف قبؿ إدارييف ذوي إحاطة واسعة 

 بالقانوف،ىميـ الوحيد التأكيد عمى احتراـ القوانيف.
                                  

 16موزاوي سامية، مرجع سبؽ ذكرع،ص 1
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بعد أف كبر حجـ المؤسسات وتزايد عددىا وكثر  منتصف السبعينات: :نياية الستينات إلى-0
العامموف بيا،أصبحت المؤسسات بمثابة منظمات اجتماعية ومجتمعات إنسانية وقد عزز ىذا 

حيث لـ تترؾ مجالا  في أف العامؿ الإنساني لا يمكف اعتباره عمى نفس ،الاتجاه تجارب الياورتوف
عوامؿ الإنتاج الأخرى،بعد أف تبيف لو أف العامؿ البشري تحركو اعتبارات سيكولوجية مستوى 

معينة تفوؽ لحد كبير غيرىا مف الاعتبارات المادية الأخرى وأف السبيؿ للانتفاع مف الطاقات 
البشرية الكامنة ىي عف طريؽ الإقناع والترغيب،وأف الأىداؼ النيائية لممؤسسة تتحقؽ إذا ما بذؿ 

جبارا. ال  عماؿ جيودىـ طواعية واختيارا لا كرىا وا 
مرحمة نوعية  المرحمة دخمت الوظيفة الاجتماعية في ىذه [ :7912-7912المرحمة مابين ]-2

تخطت فيو الجيد الديناميكي لمعماؿ،وانتقمت إلى مرحمة تنمية إسيامات الأفراد وتحفيزىـ بكيفية 
بشكؿ أكثر عمى المشاركة والمساىمة في اتخاذ  تؤىميـ وتمكنيـ مف تعظيـ النتائج والتأكيد

 القرارات.
: نظرا لمتحديات التي واجيت المؤسسة،ظيرت نظرة حديثة الثمانينات إلى ما فوق :نياية-1

لمعناصر البشرية والتي لاتعتبرىـ وحدات فردية بؿ باعتبارىـ موردًا يجب تعبئتو وتنميتو وتطويره 
استراتيجي بالنسبة لممؤسسة نتيجة لاحتداـ المنافسة  وصيانتو،حيث أصبحت تمثؿ أىـ مورد

وتسارع التغير التكنولوجي وتغير التقنيات. إف تحديات سنوات التسعينات مف القرف العشريف،أممت 
تعديلات وتغييرات جعمت مف الموارد البشرية منبع قوة وتطوير ونجاح لممؤسسة مف أجؿ مواجية 

ة،مما يستوجب  مف المؤسسات الراغبة في الريادة،إعادة ترتيب التحديات واختيار مراحؿ نمو مختمف
أولوياتيا،حيث أصبحت الموارد البشرية المدخؿ الفعاؿ لمواجية تحديات البيئة الداخمية والخارجية 

إف المفيوـ الحديث يؤكد عمى ضرورة النظر إلى العنصر البشري كمعطية اقتصادية أو  لممؤسسة.
 1.يجية،بدلا مف النظر إلييا كقيدقوة دفع،وكمتغيرة إسترات

 
 

                                  
 16موزاوي سامية، مرجع سبؽ ذكرع،ص  1
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17،ص(2000،دار الفجر للنشر والتوزيع،القاهرة،مصر،إستزاتيديت انمىارد انبشزيت،أشلوك تشانذا،شلبا كبرا،ترجمت عبذ الحكم أحمذ الخسامي انمصذر:  

 التطور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية:47رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المطمب الثاني :خصائص مقومات نجاج لموارد البشرية
 أولا: خصائص إدارة الموارد البشرية 

وظيفة الموارد البشرية عف غيرىا مف الموارد جممة مف الخصائص ومف أىـ ىذه   تمتاز
 1الخصائص ما يمي : 

قدرة الإنساف عمى التحكـ و السيطرة عمى العمؿ الذي يقوـ بو )ماذا يعمؿ ، کـ ، متى ، أيف ،  -
 لماذا؟(.

تكويف جماعة تمتؼ الميوؿ الأجتماعي للإنساف ، فالإنساف اجتماعي بطبعو يسعى دائما إلى  -
 حوؿ عمؿ مشترؾ يتبادؿ التأثير بينو و بيف أفراد جماعتو. 

                                  
 .38،ص2015لبشرية في الجزائر مذكرة ماستر،جامعة خنشمة ،بركاني عمار ،الاستثمار الاجنبي  المباشر عمى تنمية الموارد ا 1

1850-1900            1900-1940       1940-1960      1960-     1980  1980  -1995     1995- 

 
 انعصز

 

انصنبعيت انثىرة  
 

 

مزتبطت عمبنت  
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 اندىدة

انقىي انعبمهت 
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مزتبطت عمبنت  

انتكنىنىخيتانثىرة  
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 وانزوابط انتكنىبىخيت

 الأصىل انذكيت
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 علاقبث انعمم
 

 

 

انعلانقبث 

 انصنبعيت
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 إدارة الأفزاد

 

 

تنميت انمىارد 

 انبشزيت
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أما مف الناحية الاقتصادية فتقسـ إلى موارد بشرية اقتصادية تضـ الأفراد الذيف يممكوف القدرة -
عمى العمؿ، و تنحصر أعمارىـ بيف الخمسة عشر ، و الستيف وموارد بشرية غير اقتصادية تضـ 

وف القدرة عمى العمؿ يقؿ عمرىـ عف الخامسة عشر ، أو يزيد عف الستيف ولا يقوموف أفرادا يممك
 بنشاط اقتصادي. 

عادة ما يطمؽ عمى رأس الماؿ البشري أو "الحي" عمى العمؿ و التنظيـ، ويطمؽ عمى رأس الماؿ -
قسيـ إلى المادي "الميت عمى العناصر الإنتاجية الأخرة )الأرض، رأس الماؿ(، و يستند ىذا الت

الخصائص التي تميز و تفرؽ بينيما و يمكف إجماليا ب قابمية رأس الماؿ المادي لمبيع و الشراء. 
الموارد البشرية تقوـ بدور مزدوج فيي تشترؾ في الإنتاج  -و قابمية رأس الماؿ المادي لمتخزيف 

مف ثـ يعتير العنصر بيدؼ توفير السمع و الخدمات لممستيمكيف، كما يقوـ باستيلاؾ ىذه السمع، و 
البشري أحد دعائـ الإنتاج مف ناحية و احد دعائـ الاستيلاؾ مف ناحية أخرىء : كما أف العنصر 
البشري يحصؿ عمى عوائد الإنتاج مف أجور، وأرباح، وفوائد، وعناصر الإنتاج الأخرى تعمؿ 

 لحسابو 
ناصر الأخرى تحتاج إلى مف العنصر البشري يتولى أداء العممية الإنتاجية بنفسو بينما الع -

 يستخدميا و
 بوجييا

 ثانيا: مقومات نجاح إدارة الموارد البشرية 
قبؿ التطرؽ الى مقومات نجاح إدارة الموارد البشرية سنتطرؽ الى معايير  وطرؽ اختياره ثـ 

 التطرؽ الى نجاحيا
لشغؿ الوظيفة وذلؾ  تقوـ المؤسسة بانتفاء أنسب المتقدميف : معايير إختيار الموارد البشرية-7

 1وفؽ معايير عدة : 
: كؿ وظيفة مف الوظائؼ تتطمب مستوى معيف مف التأىيؿ العممي، ويكوف  مستوى التعميم -أ

ىذا التأىيؿ محدد في بطاقات تصنيؼ الوظائؼ، وتقوـ إدارة الموارد البشرية بتحديد المستوى 
                                  

 .145ص ،  2005محمد حجازي ، إدارة الموارد البشرية ، دار الوفاء ، الإسكندرية ،  1
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ؾ تحديد نوع المؤىؿ الدراسي العممي المطموب قبؿ الإعلاف عف شغؿ الوظائؼ، ويتطمب ذل
 والتخصص الدراسي وقد يتطمب الأمر أحيانا تحديد جية التخرج

: يفضؿ معظـ أصحاب الأعماؿ الأفراد الذيف لدييـ خبرة سابقة بالعمؿ الذي  الخبرة السابقة -ب
ا يمتحقوف بو وذلؾ لأف الخبرة السابقة تجعؿ العمؿ أمرا سيلا بالنسبة لطالب الوظيفة، كما أني

 تعتبر مؤشرا لإمكانية نجاح الفرد في عممو مستقبلا 
: تتطمب بعض الوظائؼ صفات جسمانية معينة مثؿ: الطوؿ، الصفات البدنية الجسمانية  -ج

القوة، أو بعض الصفات التي تتعمؽ بالجماؿ والأناقة، فعمى سبيؿ المثاؿ تجد أف شركات الطيراف 
ف في وظيفة حيوية، وتجد بعض المؤسسات تميؿ تتطمب مستوى معيف مف الجماؿ كشرط لمتعيي

إلى الرجاؿ أكثر مف النساء في وظائؼ معينة داخؿ الأقساـ، ويرجع ذلؾ إلى قسوة ظروؼ العمؿ 
 في تمؾ الأقساـ

تشير إلى نمط شخصية الفرد كما تشير إلى بعض البيانات الشخصية  الصفات الشخصية: -د 
الفرد متزوج ولديو أولاد فإف ذلؾ يفترض أف يكوف ىذا عف الفرد إلى ىذا النمط، فعندما يكوف 

الشخص مستقرا نفسيا وبالتا لي احتماؿ تركو لموظيفة يكوف أقؿ مف احتماؿ ترؾ العزاب لموظيفة، 
 ومف البيانات التي تشير إلى الشخصية العمر فالأفراد متوسط والأعمار يفترض أنيـ أكثر استقرار 

إف المعرفة السابقة بالشخص تمعب دورا ىاما في اتخاذ قرار  :المعرفة السابقة بالشخصية  -ه
الإختبار، فيمراعاة الاشتراطات السابقة وعند تقاسـ المتقدـ لمعمؿ إلى إدارة الموارد البشرية وذلؾ 
مف خلاؿ إحدى المعارؼ أو الأصدقاء، فإنو لا شؾ أف تكوف فرىنو أفضؿ مف شخص آخر 

 ستوىاستوؿ الشروط المسابقة بنفس الم
تمر عممية إختيار الأفراد المتقدميف لمعمؿ خطوات أو   خطوات إختيار الموارد البشرية: -3

مراحؿ محددة، فكؿ مرحمة تزود الإدارة بالمعمومات الضرورية حوؿ الأفراد وتساعد الإدارة في 
 عممية الإختيار وفقا لممعايير الموضوعية و معايير الأداء المطموب وىذه الخطوات ىي: 

: تعد المقابمة الأولية ضرورية عندما لا يكوف لدى المؤسسة برنامج مخطط لو المقابمة الأولية  -ا
في إختيار الأفراد ومف خصائص ىذه المقابمة قصرىا، أي أنيا لا تستغرؽ فترة طويمة حيث تتـ 
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 ملاحظة بعض الجوانب المظيرية في المتقدـ لموظيفة كالمظير العاـ الؿ عافية في التحدث
ومعرفة خبراتو السابقة. في بعض الأحياف يتـ إعداد استمارة خاصة تحتوي عمى أسئمة يتـ الإجابة 
ذا كانت المعمومات تشير إلى استحقاؽ المتقدـ في التعبيف يمكف  عنيا مف قبؿ المتقدـ لمعمؿ، وا 

 . 1إعطاؤه استمارة طمب تعييف الييا
الشخص الراغب في الحصوؿ عمى وظيفة  : بعثير طمب التوظيؼ الذي يقدموطمب التوظيف -ب

أو مصدر معمومات متاح لممنشأة عف ىذا الشخص، وعادة ما يوفر ىذا المصدر الذي تستخدمو 
في العادة كؿ المنشآت تقريبا، معمومات سريعة عف مؤىلات الشخص وخيراتو العممية ومعمومات 

وب مف أساليب الإختيار، شخصية وعمى الرغـ مف الاتفاؽ حوؿ الحاجة إلى طمب توظيؼ فأسم
إلى أف الرأي يختمؼ حوؿ نوعية البيانات التي يجب أف يحتوي عمييا، ومف البيانات الشائعة التي 
يتضمنيا طمب التوظيؼ: الاسـ العمر، الجنس، الحالة الاجتماعية المؤىلات العممية أو الشيادات 

والخبرات العممية والمنشآت التي عمؿ  الدراسية، والبرامج التدريبية التي حضرىا المتقدـ لموظيفة،
فييا، وكذا الخصائص الجسمانية كالطوؿ والوزف والحالة الصحية لممتقدـ، وفي بعض الأحياف 

، ومما يجدر ذكره ىو  اليوايات الشخصية، والنشاط الاجتماعي والثقافي والميني لممتقدـ وغيرىا
ادفة، بمعنى أف تكوف ذات تأثير محتمؿ أف البيانات التي يحوييا طمب التوظيؼ يجب أف تكوف ى

عمى أداء العمؿ أو الوظيفة الأمر الذي يتطمب استخداـ الأسموب العممي في ملاحظة ودراسة 
 .2علاقات الارتباط بيف كؿ بياف مف البيانات الواردة في الطمب ومستوى الأداء الفعمي لموظيفة

التوظيؼ بأنو " إجراء منظـ ىدفو معاينة يمكف بكؿ بساطة تعريؼ اختبار  اختبارات الوظيفة :-د
 .سموؾ أو اتجاىات أو آداء شخص معيف، أو مقارنة سموؾ واتجاىات وأداء شخصيف أو أكثر ،

وفي مجاؿ إدارة الأفراد فإف للاختبارات أكثر مف استخداـ، ذلؾ أنو بالإضافة إلى استخداميا 
الترقية و النقؿ والتدريب، حيث أف اليدؼ كأسموب للإختبار، فإنيا أيضا تستخدـ في اتخاذ قرارات 

                                  
 .120، ص2006دار وائؿ لمنشر والتوزيع عماف، الأردف ، ، 2سييمة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخؿ استراتيحي، ط، 1
-165، ص.2005، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف،  2يب شاويش، إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(، طمصطفی نج 2

162 
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في كؿ ىذه الحالات ىو تحقيؽ التوافؽ بيف خصائص الفرد و متطمبات العمؿ أو الوظيفة، وبشكؿ 
  1عاـ يمكف تصنيؼ الاختبارات إلى الأنواع التالية :

و المحتممة : وىذا النوع مف الاختبارات ييدؼ إلى قياس قدرات الأفراد الخفية أاختبارات القدرات  -
عمى آداء شيء ما ، في حيف تحاوؿ بعض اختبارات القدرات قياس درجة الذكاء العاـ لدى 
الشخص المتخصصة، مثؿ القدرة عمى أداء وظائؼ البيع، أو القدرة عمى القياـ بالأعماؿ الكتابية، 

 أو الوظائؼ أو الأعماؿ التي تتطمب درجة عالية مف الميارة الميكانيكية. 
: ىذا النوع مف الاختبارات يقيس معمومات الشخص ومياراتو في أداء عمؿ  الأداء ختبارات-

معيف ىذه المعمومات والميارات عادة يكوف الشخص قد حصؿ عمييا نتيجة برنامج تدريبي حضره 
أو مف خلاؿ الخبرة العممية السابقة لو، وىناؾ نوعاف رئيسياف مف اختبارات الأداء، الأوؿ يقيس 

خص الوظيفية عف طريؽ وضعو في موقؼ وظيفي فعمي وملاحظة تصرفو، و الثاني ميارات الش
 .يقيس المعمومات اللازمة لأداء الوظيفة ويمكف أف يكوف كتابيا أو شفويا

: وىذا النوع مف الاختبارات يحاوؿ معرفة ما يفضمو الشخص اختبارات الاىتمامات المينية -
اليوايات والنشاطات الترفييية، و الفكرة الأساسية كميني أولا يفضمو في مجاؿ الاىتمامات و 

والافتراض وراء ىذا النوع مف الاختبارات أف الأشخاص الناجحيف في أي مينة نمطا محددا مف 
الاىتمامات، فإذا تبيف أف لمشخص المتقدـ لموظيفة نفس ىذه الاىتمامات، فإنو يمكف التنبؤ 

 بنجاحو في أداء أعماؿ ىذه المينة, 
وىذا النوع مف الاختبارات يحاوؿ قياس وتقييـ بعض الخصائص التي  ارات الشخصية :اختب -

تعتقد بأىميتيا لمنجاح في العمؿ وذلؾ مثؿ النضج العاطفي، الاجتماعية، تحمؿ المسؤولية، 
 الانسجاـ، الموضوعية ، القيادة والأعراض العصبية.

ىي نوع خاص مف اختبارات الشخصية، : إف اختبارات الإسقاط اختبارات التخيل أو الإسقاط -
وعند إجراء ىذا النوع مف الاختبارات فإنو يتطمب مف الشخص أف يعطي تفسيراتو لعدد مف الصور 

                                  
 177,175، ص 2007صلاح عبد الباقي و أخروف ، إدارة الموارد البشرية ، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، مصر ،  1
. 
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أو الرسوـ کمثيرات معيارية لمواقؼ محددة، وحيث أف اختبارات الإسقاط غير دقيقة في نتائجيا، 
استعماليا للاسترشاد بيا فقط أكثر مف  إذ يمكف تزيينيا أو التظاىر بنتائجيا، فإنو مف الأفضؿ

 استخداميا لأغراض إختيار العامميف
تيدؼ ىذه الخطوة إلى الحصوؿ عمى المعمومات حوؿ المتقدـ لموظيفة لممساىمة  المقابلات: -د

في الوصوؿ إلى القرار الموضوعي في إختيار الأفراد، فيذه الخطوة ذات أىمية كبيرة لكؿ مف 
لقائـ أو القائميف بالمقابمة الذيف يسعوف إلى الكشؼ عف الكثير مف المعمومات المتقدـ لموظيفة وا

التي قد لا عينيا ليـ الاختبارات، إف المقابلات مف الوسائؿ الشائعة في إختيار المتقدميف 
لموظائؼ ولا بد أف تكوف المقابمة مؤسسة أي مخططة مف قبؿ الإدارة لتجنب الكثير مف المشاكؿ 

المعمومات المطموبة. يحدد في المقابمة المخططة العديد مف المتطمبات مف  و لمحصوؿ عمى
 1أىميا: 

تحديد المسؤوليف عف المقابمة مف بيف الأشخاص الذيف يممكوف قدرات تفاعمية عالية وكذلؾ  
 ميارات عالية وكذلؾ ميارات الاتصاؿ و التحدث مع الأخريف؛ 

فقد تكوف المقابمة في إدارة محددة أو مكاف محدد  تحديد المكاف المناسب لإجراء المقابمة، -
لممقابلات أو ضمف أي إدارة في المؤسسة أو حتى قد تكوف خارج موقع العمؿ لإزالة القمؽ و 
إضفاء نوع مف الصداقة بيف الجانبيف )المسؤوليف عف المقابمة و المتقدـ لموظيفة(، وبعض 

 دـ في مطعـ و التحدث معو المقابلات اليوـ ربما تكوف مف خلاؿ دعوة المتق
 تحديد الوقت المناسب لممقابمة، فقد يكوف ضمف أوقات الدواـ الرسمي أو خارج أوقات الدواـ. -

تحديد و إعداد الأسئمة التي تتطمب إجابات عنيا ولا بد أف تكوف ىذه الأسئمة ذات فائدة في  -
جنب الأسئمة التي تسبب الإحراج عف درجة التوافؽ بيف المتقدـ لموظيفة ومتطمباتيا مع ت الكشؼ

 بالجوانب الشخصية. والتي ليا مساس
: لابد قبؿ تعييف شخص ما أف يتـ التأكد مف لياقتو الصحية لمعمؿ الذي  الفحص الطبي -ه

سيعيف فيو، ولا يمكف تحقيؽ ذلؾ إلا عف طريؽ الفحص الطبي الذي يقوـ بو طبيب، أو لجنة مف 
                                  

 .124-123سييمة محمد عباس ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
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ي التابع لممنشأة، أو بتحويؿ الشخص إلى مستشفى معتمد مف الأطباء، سواء في المركز الصح
قبؿ المنشأة، عمى أف يكوف لدى الطبيب أو لجنة الأطباء معمومات عف الشروط الصحية اللازمة 
لكؿ نوع مف الوظائؼ الموجودة في الشركة، ويفيد الفحص الطبي في معرفة مدى ملائمة طالب 

لمحتمؿ أف يظير الفحص العمي عدـ ملائمة المرشح مف العمؿ لموظيفة التي سيشغميا، إذ مف ا
الناحية الصحية لشغؿ ىذه الوظيفة أو ذلؾ العمؿ، كما يفيد الفحص الطبي في حماية العامميف 

 . الموجوديف بالمنشأة مف تعييف أحد المرشحيف الذي مف الجائز أف يكوف حاملا لمرض معد
المعمومات الموجودة عف كؿ وظيفة، حتى  ولنجاح عممية الفحص الطبي، يجب أف يتـ تحميؿ

يمكف تحديد شروط الصحية التي تممييا طبيعة المياـ المكمفة بما الوظيفة، ويتـ ذلؾ عمى نموذج 
خاص يقدـ لمطبيب ليسجؿ عميو ملاحظاتو بعد فحص الشخص المحاؿ إليو، وحيث يقوـ الطبيب 

ات عمى الشروط المحددة في النموذج. بدوره بإرسالو إلى إدارة الأفراد لمطابقة ىذه الملاحظ
 : والفحص الطبي كإجراء مف إجراءات الإختيار و التعييف عادة ما ييدؼ إلى

 التأكد مف صلاحية الشخص الجسدية والصحية لأداء مياـ الوظيفة التي سيشغميا؛  -
ضات تحديد حاؿ الشخص الصحية وقت استلامو العمؿ تحتيا لأي مطالبات مستقبمية بأي تعوي -

 أضرار صحية أو إصابات عمؿ غير حقيقية  عف
الحيمولة دوف تعييف الأشخاص الذيف يعانوف مف أمراض معدية محافظة عمى سلامة باقي  -

 المنشأة  العامميف في
المساعدة في إختيار مكاف ونوع العمؿ الذي يتناسب مع قدرات و مواصفات الشخص  -

 .1الصحية
 
 
 
 

                                  
 .172مصطفي نجيب شاويش ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
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 المورد البشرية ثانيا: مقومات نجاح إدارة 
1تتضمف مقومات نجاح إدارة المورد البشري عدة عوامؿ، منيا: : 

: يجب عمى إدارة المورد البشري أف تكوف عمى دراية بأىداؼ المنظمة فيم استراتيجي1--
 .ورؤيتيا الاستراتيجية، وضمف ذلؾ كيؼ يمكف لمموارد البشرية أف تسيـ في تحقيؽ تمؾ الأىداؼ

: يعتبر اختيار وتوظيؼ الكوادر المناسبة أمراً حيوياً لنجاح أي منظمة. ميزتوظيف واختيار مت2-
يجب أف تكوف عمميات التوظيؼ والاختيار مبنية عمى معايير محددة تضمف اختيار الأفراد الذيف 

 .يتمتعوف بالميارات والخبرات المناسبة لموظائؼ المطموبة
د البشرية تقديـ الدعـ والتدريب المستمر : يجب عمى إدارة الموار تطوير الموارد البشرية3-

 .لمموظفيف لتطوير مياراتيـ وزيادة كفاءتيـ وفعاليتيـ في العمؿ
يتطمب نجاح إدارة الموارد البشرية تطبيؽ أنظمة فعالة لإدارة أداء الموظفيف، بما إدارة الأداء: 4-

 .لمتميزفي ذلؾ تقييـ الأداء بانتظاـ وتقديـ ملاحظات بناءة وتحفيز الأداء ا
يجابية مع إدارة العلاقات العممية: 5- يتوجب عمى إدارة الموارد البشرية بناء علاقات قوية وا 

 .الموظفيف، والعمؿ عمى تعزيز الروح الفريقية وتعزيز الثقة والتواصؿ الفعاؿ داخؿ المنظمة
شجيع يجب عمى إدارة الموارد البشرية اتخاذ خطوات لتحفيز وتتحفيز وتشجيع الموظفين: -1

الموظفيف، سواء مف خلاؿ نظاـ مكافآت وحوافز ملائـ، أو مف خلاؿ توفير بيئة عمؿ إيجابية 
 .وداعمة

: يجب عمى إدارة الموارد البشرية العمؿ عمى ضماف أف جميع السياسات الامتثال والتوافق-7
 .الدولية ذات الصمةوالإجراءات المتعمقة بالموارد البشرية متماشية مع القوانيف والتشريعات المحمية و 

دارة التغيير-8 : يجب عمى إدارة الموارد البشرية أف تكوف قادرة عمى التكيؼ مع التنويع وا 
التغييرات في البيئة العممية وتنفيذ استراتيجيات تنمية وتطوير تسيـ في تعزيز التنوع وتعزيز مرونة 

 .المنظمة

                                  
، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، 10011، 9000سمير محمد عبد العزيز، "جودة المنتج بيف إدارة الجودة الشاممة والإيزو  1

 .147،  ص1995
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لبشرية، والتي تساىـ في بناء بيئة عمؿ تمؾ ىي بعض المقومات الأساسية لنجاح إدارة الموارد ا
 .فعّالة ومنظمة مزدىرة

 المطمب الثالث: اىداف وتحديات  إدارة الموارد البشرية 
  أولا:أىداف إدارة الموارد البشرية.

يتمخص اليدؼ الرئيسي لإدارة الموارد البشرية في تكويف قوة عمؿ مستقرة وفعالة، أي مجموعة مف 
عمى العمؿ والراغبة في تشكيؿ قوة الدفع الأساسية لممؤسسة في الوقت  القوى البشرية القادرة

 الحاضر والمستقبؿ. كما تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ الأىداؼ الأخرى التالية:
 ـ الأىداف الاقتصادية: 7

 ا/ تنمية الميارات الإدارية في مجاؿ الإشراؼ والقيادة وصيانة العنصر البشري.
نسجاـ والترابط والتكامؿ بيف سياسات الأفراد مع اختيار وتعييف الوظائؼ والأجور ب/تحقيؽ الا

 لتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية.
ج/رفع إنتاجية العامميف مف خلاؿ تشجيعيـ عمى بذؿ جيودىـ العضمية والعقمية في العمؿ 

 والإنتاج.
 تالي الالموارد البشريةالعاـ لميياكؿ التنظيمية.د/تحسيف وتطوير الموارد البشريةالقوى البشرية وبال

 ـ الأىداف الاجتماعية: 3
ا/ السعي نحو تحقيؽ الانسجاـ والترابط بيف مجموع العامميف بالمؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ الرحلات 

 .والبرامج الترفييية والخدمات الصحية والاجتماعية
 ب/ كسب رضا العامميف في المؤسسة.

جراءات العمؿ وفقا لأحكاـ القانوف.ج/ اشتراؾ الأفراد   في وضع وتنظيـ الموائح وا 
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 ثانيا: تحديات إدارة الموارد البشرية
 1تتمثؿ تحديات إدارة الموارد البشرية في مايمي:

وتمثؿ جميع متغيرات البيئة الخارجية  Environmental challenges التحديات البيئية -1
ولابد لإدارة المنظمة مف التحسب والقياـ بعممية تحميؿ الفرص التي تتميز بصعوبة السيطرة عمييا 

والتيديدات ومحاولة تقميؿ ىذه التيديدات واغتناـ الفرص، ومف أىـ متغيرات البيئة الخارجية 
 .)القانونية، والاقتصادية، والتنوع في قوة العمؿ والميارات(

بالمتغيرات الداخمية لممنظمة  وتتمثؿ Organizational challenges التحديات التنظيمية -2
 .التي يسيؿ السيطرة عمييا وأىميا )الموقع التنافسي، تخفيض القوى العاممة، الثقافة التنظيمية(

وتتضمف جميع القضايا الخاصة بالعامميف   Individual challengesالتحديات الفردية  -3
التطابؽ بيف الفرد والمنظمة  التوافؽ أو-إعادة الييكمة ج-تخفيض قوة العمؿ ب -ومف أىميا ا

والمسؤولية الاجتماعية لتدعيـ أخلاقيات العمؿ الأمر الذي يتطمب سياسات لزيادة دمج العامميف 
مع قيـ الفرد والمنظمة وجذب الكفوئيف منيـ لمعمؿ مع المنظمة. إف التيديدات التي يواجييا 

إيجاد البدائؿ عف الاستغناء عف العامموف تؤثر عمى دافعيتيـ لمعمؿ مما يدفع الإدارات إلى 
العامميف عندما تواجو ظروفا صعبة فقد تعتمد سياسة التنقلات الاستفادة مف العامميف في أماكف 
أخرى أو إعادة التدريب والتأىيؿ أو الاستغناء الوقتي مع ضمانات مادية.  نرى مما سبؽ انو 

قد ساىمت ىذه التحديات في سعي وبفعؿ ىذه التحديات فقد تطورت إدارة الموارد البشرية، ف
 الإدارات إلى تصميـ البرامج والسياسات المناسبة والمتوافقة مع التحديات التي تواجييا

 المطمب الرابع :وظائف ادارة الموارد البشرية  
إف وظائؼ إدارة الموارد البشرية ]تصميـ العمؿ وتوصيؼ الوظائؼ، تكويف الموارد البشرية، 

داء، علاقات العمؿ، التعويضات  تعرضت خلاؿ عقديف ونصؼ مف الزماف التحفيز، تقييـ الأ
تقريباً إلى تغييرات جوىرية وأساسية وبطريقة تدريجية في وظائؼ وممارسات إدارة الموارد البشرية، 

                                  
تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة.،مذكرة  مالكية خولة، جارؼ جلاؿ ، التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية و دوره في    1

 7،ص2014ليسانس،جامعة عباس لعرور خنشمة ،
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فرضتيا طبيعةُ التغيرات والتحولات التي طرأت عمى المؤسسات والشركات الكبرى واستراتيجيتيا، 
التغيرات الكبيرة في البيئة العالمية، والبيئة الإقميمية والمحمية المحيطة بيذه  والتي تولدت عف

المؤسسات والشركات. وىذه التغيرات التي تعرضت ليا وظائؼ إدارة الموارد البشرية، فرضت 
 1عمييا تحولاتٍ استراتيجية نوجزُىا فيما يمي:

 اولا: وظيفة تصميم العمل وتوصيف الوظائف:  
ض التغير الذي حدث في مجاؿ البيئة الاقتصادية، والمعرفة الإدارية، واستراتيجية لقد فر     

المنظمة، عمى إدارة الموارد البشرية أف تغير مفيوَـ وظيفة تصميـ العمؿ مف مجرد تحديد واجبات 
ومسؤوليات وظائؼ المنظمة، والمواصفات والشروط التي يجب توافرُىا في العناصر البشرية التي 

 غَؿ ىذه الوظائؼ، إلى إعادة ىيكمة العـستَشْ 
مف أجؿ أف توفر وظائؼُ المنظمة لشاغمييا  -أو كما يسمييا البعض "ىندسة العمؿ"  –ؿ 

يجاد الشعور بالمسؤولية  عناصرَ الإقباؿ عمى العمؿ والحماسة إليو، والتحفيز بأشكالو المتنوعة، وا 
وىي تيدؼ مف وراء ذلؾ إلى تشجيعيـ،  لدى العامميف عند ممارستيـ لمياميـ داخؿ المنظمة،

بداعاتيـ، فضلًا عف أدائيـ الفعاؿ داخؿ المنظمة، مما يترتب عميو الاستغلاؿ  واستخراج طاقاتيـ وا 
الأمثؿ لطاقات الموارد البشرية وعدـ ىَدْرىا، فضلًا عف الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد المالية مف ناحية 

العاـ لممجتمع، والصالح الخاص لمعامميف، والصالح أخرى، مما يصب في النياية في الصالح 
 الأخص لممنظمة. 

 ثانيا: وظيفة تكوين الموارد البشرية:
إف عممية تخطيط الموارد البشرية أصبحت مرتبطة ارتباطاً تاماً  :( تخطيط الموارد البشرية7

 بمتطمبات استراتيجية المنظمة طويمة المدى.
ستراتيجيات الحديثة لعممية الاستقطاب والاختيار تبُنى عمى إف الا  ( الاستقطاب والاختيار:3

أساس استقطاب واختيار العنصر البشري متعدد المواىب والميارات والقدرات والإمكانيات، والتي 
تمكنو مف العمؿ في وظائؼ متعددة داخؿ المنظمة، فأسموب العمؿ الحديث يقوـ الآف عمى العمؿ 

                                  
 8مالكية خولة، جارؼ جلاؿ ، مرجع سبؽ ذكره،ص  1
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وليس عمى العمؿ الفردي الذي ساد في الماضي، حيث كاف  الجماعي مف خلاؿ فِرَؽ العمؿ،
استقطاب واختيار الموارد البشرية يتـ بناءً عمى أساس انتقاء الفرد المناسب بغض النظر عف 

مكانياتو لمقياـ بمياـ وظيفة أو عمؿ ثابت يستمر في أدائو طبقاً لما ىو محدد  مواىبو وقدراتو وا 
ير يواكب التغيرات سريعة الإيقاع في محيط البيئة الداخمي أو سنواتٍ عديدة، دوف تغيير أو تطو 

 الخارجي سواء لموظيفة أو العنصر البشري.
 (التدريب:3

إف النظرة إلى التدريب عمى أنو نشاط وقتي تمجأ إليو المنظمة عند الضرورة، كأف تريد مف خلالو 
سيف مياراتيـ، ىذه النظرة تلافي بعض نقاط الضعؼ الظاىرة في بعض الموارد البشرية، أو لتح

أصبحت مف مخمفات الماضي..! فنظرة المنظمات الكبرى والعمـ الحديث لمتدريب الآف اختمفت 
كثيراً عنيا في الماضي، فالنظرة إلى التدريب الآف تتكوف مف ثلاثة عناصر مستدامة وىي: تعمٌـ، 

وفي بعض  –ذ لحظة تعيينو تدريبٌ، تنميةٌ.. تمتصؽ جميعيا بالمورد البشري داخؿ المنظمة من
 إلى لحظة تقاعده أو تركو لمعمؿ في المنظمة. –الحالات قبؿ التعييف الرسمي 

والغاية مف ذلؾ دعُـ ىذا المورد البشري ومساندتُو وتمكينُو مف استخراج أفضؿ ما عنده، وجعمو 
ي المستوى قادراً عمى الموارد البشريةعدة أعماؿ في الحاضر والمستقبؿ، ضمف فريؽ عمؿ عال

والكفاءة، ومف ثـ يستفيد ىذا الموردُ البشري مف خلاؿ التدريب والاحتكاؾ بفريؽ عمؿ ذي كفاءة 
عالية. فعمميةُ التعمـ والتدريب والتنمية المستدامة والمستمرة تعد اليوـ مف أىـ الوسائؿ الفاعمة 

الصورة دائماً مع لتأىيؿ وتكييؼ المورد أو العنصر البشري في العمؿ، فضلًا عف وضعو في 
أحدث وآخر التطورات والأساليب العممية والعممية عمى المحيطيف الداخمي والخارجي لممنظمة.. 

وقد استقرت النظرةُ الحديثة لمتدريب عمى أنو مف أفضؿ أنواع استثمارات المنظمة، وأنو استثمار لو 
ذا العائد في زيادة فاعمية عائد كبير في المدى المنظور، والمدى البعيد عمى السواء، يتمثؿ ى

العامميف مما يؤثر مباشرة في جودة المنتج التي تحقؽ أعمى درجات الرضا مف جانب المستيمكيف، 
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 ومف ثـ تقوية المركز التنافسي لممنظمة في السوؽ.
 1ثالثا: وظيفة التحفيز:

موب قائـ عمى بعد تغير أسموب الموارد البشريةالعمؿ مف أسموب قائـ عمى العمؿ الفردي إلى أس
العمؿ الجماعي يعتمِد عمى فِرَؽ العمؿ، لـ تعد أساليبُ التحفيز القديمة مقبولةً مع ىذا الأسموب 
عداد سياسة تحفيز  َـ وا  الجديد المعاصر، حيث تطمَّب ىذا الأسموب مف إدارة الموارد البشرية تصمي

توجو الحديث المعاصر، جديدة تقوـ وترتكز عمى الحفز الجماعي، وأف تتناسب وتتماشى مع ال
الذي لا يعد المواردَ البشرية التي تعمؿ في المنظمة أجيرة لدى المنظمة، بؿ يعدىا شريكة فييا..! 
وطبقاً لذلؾ أعدت إدارةُ الموارد البشرية برامجَ لتمميؾ العامميف أسيماً في المنظمة، وتعديؿ نسب 

ة تتناسب مع الموارد البشرية التي تعمؿ المشاركة في الأرباح، ووضع أساليب تحفيز معنوية جديد
بشكؿ جماعي داخؿ المنظمة، وتتوافؽ ىذه الأساليب التحفيزية مع التوجيات والأساليب المعاصرة 

 في مجاؿ الحفز الإنساني بشكؿ عاـ.
 رابعا:وظيفة تقييم الأداء:

تقييـ الموارد  بعد تغير أسموب تنفيذ الأعماؿ مف الأسموب الفردي إلى الأسموب الجماعي، أصبح
البشريةالأعماؿ داخؿ المنظمة يخضع لأنظمة وبرامج ومعايير تقييمية حديثة تعتمد عمى العمؿ 
الجماعي، بدلًا مف الأنظمة القديمة التي كانت تخضع لأنظمة وبرامج تقييمية تعتمد عمى العمؿ 

معاييرِ تقييِـ الموارد  الفردي، حيث اتسمت أنظمةُ وبرامج ومعايير تقييِـ الأعماؿ الحديثة بتوفيرِ 
البشريةجديدة وىي: التكمِفةُ، والوقتُ، والجودةُ، وخدمةُ العملاء في أثناء البيع، وخدمتُيـ فيما بعد 

َـ حوافزىا لعاممييا بو.  البيع، وقياسُ مدى رضا العملاء الذي ربطت كثيرٌ مف المنظمات نظا
 خامسا: وظيفة علاقات العمل:
يفةُ في الماضي عمى قياـ إدارة الأفراد )والتي سميت بداية مف العاـ انصبت وانحصرت ىذه الوظ

ـ "إدارة الموارد البشرية"( نيابةً عف أصحاب العمؿ والشركات والمنظمات في العديد مف 1980
 -والتي تمثؿ العامميف في تمؾ الدوؿ  -الدوؿ بإجراء مفاوضات مع النقابات العمالية والمينية 
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فاقيات بينيما ترضي جميع الأطراؼ، فيما يخص أنظمة التعويضات المالية، بيدؼ التوصؿ إلى ات
والعديد مف المزايا العينية والاجتماعية التي تخص العامميف، في حيف تغير الآف ىذا النظاـ في 
التعامؿ في ظؿ التحوؿ الاستراتيجي الذي انتيجتو وظيفة إدارة الموارد البشرية، ليختمؼ ىذا النظاـ 

في علاقات العمؿ مف حيث الشكؿ والمضموف عما كاف سائداً مف قبؿ، ويقوـ النظاـ الجديد 
الجديد عمى تحقيؽ أقصى درجة مف التعاوف والتنسيؽ والوفاؽ بيف المنظمة والنقابات الممثمة 
لمعامميف، مبنية عمى الثقة فيما بينيما. ولقد أصبح ىذا النظاـ الجديد جزءاً مف استراتيجية المنظمة 

دارة الموارد البشرية، إذ إف توفر رضا النقابات الممثمة لمعامميف يعني توفر رضا العامميف في وا  
المنظمة، وىذا الرضا يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لمعامميف مما يجنبيـ الصراعات فيما بينيـ 

منظمة، ومف ثـ وبيف المنظمة، وىذا يكوف لو أبمغُ الآثار الإيجابية عمى الإنتاجية وجودتيا داخؿ ال
 تحسيف موقعيا التنافسي.

ولـ تقتصر وظيفة علاقات العمؿ عمى العلاقة بيف المنظمات والنقابات العمالية، بؿ امتدت ىذه 
الوظيفةُ لتشمؿ العلاقة بيف المنظمات والحكومات مف حيث القوانيف والتشريعات الخاصة بالعمؿ، 

تفيـ وتتعامؿ مع القوانيف والتشريعات بشكؿ لا لبس  فقد أصبح لزاماً عمى إدارة الموارد البشرية أف
 .1فيو، بحيث لا تعرِّض المنظمة لأية مخاطر قانونية

 سادسا: وظيفة التعويضات:
إف ىذه الوظيفة قامت في الماضي باستخداـ نظاـ لدفع الرواتب والأجور والمكافآت عمى أساس 

ذلؾ مع أسموب تنفيذ الأعماؿ الفردي، أما  الالموارد البشريةوالجيد الفردي في العمؿ متوافقة في
الآف ومع انتياجِ المنظمات أسموبَ تنفيذ الأعماؿ الجماعي، كاف لزاماً عمى إدارة الموارد البشرية 

ُـ نظـ جماعية لدفع الرواتب والأجور والمكافآت  إذ تمثؿ التعويضاتُ الجانب الأساسي في  –تصمي
 الحفز المالي لمعامميف 

 ذلؾ معايير دفع حديثة مبنية    عمى جودة الموارد البشريةالعامميف. مستخدمة في -
 تحقيؽ وفرة مادية ممموسة وذات قيمة في تكاليؼ التشغيؿ. -
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 زيادة الإنتاجية. -
 .1الزيادة المطردة في درجة رضا العملاء -

 المبحث الثاني: مدخل مفاىيمي الى التسيير التوقعي لمموارد البشرية 
يرات المستمرة و المتسارعة التي تطرأ عمى اليياكؿ التنظيمية لممؤسسات والناتجة لقد أدت التغ

أساسا عف التنافسية الشديدة والتدفقات التكنولوجية اليائمة إلى ضرورة البحث عف سبؿ التعامؿ 
معيا باستغلاؿ إيجابياتيا بؿ والمساىمة في صنعيا وتفادي سمبياتيا و يعد التسيير التقديري 

ؼ والكفاءات إحدى الأدوات التي استخدمت ليذا الغرض، وىذا عمى مستوى وظيفة الموارد لموظائ
 البشرية.

 المطمب الاول: تعريف التسيير التوقعي الموارد البشرية 
قبؿ الوقوؼ عمى تعريؼ التسيير التقديري لمموارد البشرية سنعرض تعاريؼ لجممة مف المفردات 

تقديري لمموارد البشرية في الإدارة العمومية لتوضيح الصورة أكثر ذات الصمة المباشرة بالتسيير ال
 حولو.

ىو عممية تحديد الأىداؼ و التنسيؽ بيف الموارد المالية و البشرية المتاحة مف  تعريف التسيير: -
أجؿ بموغ الأىداؼ المرجوة مف خلاؿ الوظائؼ الجوىرية المتمثمة في التخطيط، التنظيـ، الإدارة 

 2.والرقابة 
: اختمؼ الدارسوف في استخداـ مصطمح التقدير والتنبؤ أو التوقع للإشارة لمفيوـ تعريف التقدير -

 واحد فالتقدير يفيد التنبؤ لحدوث شيء ما و الوصوؿ لوضعية معينة.
: القدرة عمى وضع تخطيط مستقبمي لتسيير المستخدميف وحياتيـ  تعريف التسيير التقديري -

 المينية.
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ىي نشاط يتعمؽ بإتماـ الأعماؿ بواسطة أشخاص آخريف، ومف ناحية  دارة العموميةتعريف الإ -
 1أخرى يمكف النظر إلى الإدارة عمى أنيا اتخاذ قرارات...

 اما تعريؼ التسير التقديري لموارد البشرية يعرؼ كمايمي :
مف الأفراد  :التسيير التقديري لمموارد البشرية ىو القياـ بوصؼ حالة الموارد تعريف الأول

الموجوديف في المنظمة والتوقع باحتياجات المنظمة مستقبلا، وىو تحديد الإجراءات اللازمة 
 2لتمكيف المنظمة مف الحصوؿ في الوقت المناسب عمى الأفراد اللازميف.

 :التسيير التقديري لمموارد البشرية ىو كؿ البيانات المتعمقة بالموارد البشرية الحالية تعريف الثاني
لمحصوؿ عمى نظرة حوؿ المستقبؿ وبالتالي اتخاذ قرارات مستنيرة باستخداـ تمؾ البيانات، كما 
يساعد التسيير التقديري لمموارد البشرية بتحديد الاتجاىات المتعمقة بغياب الموظفيف المفرط، 

 .3أدائيـ، إدارة المواىب، والعديد مف الجوانب المتعمقة بالموظفيف
و: " المكونة الإدارية لوظيفة الموارد البشرية، بمعنى التنظيـ والتخطيط والتنسيؽ بأن التعريف الثالث

والمراقبة كؿ ىذا مف أجؿ أف تتخذ القرارات الملائمة في الوقت المناسب مف قبؿ الموظفيف الذيف 
 4. ليـ السمطة في اتخاذىا

لاكتساب والاحتفاظ : يعرؼ عمى أنو وظيفة في التنظيـ تشريقؿ أساسا عمى االتعريف الرابع
والتنمية الخاصة بالموارد عمى نشاطات مثؿ التخطيط التوظيؼ التكويف التحفيز والتقييـ ..... الخ 
، وتعد ىذه الوظيفة جزءا مف العممية الإدارية مسؤولة عف اختيار الموظفيف واستثمار جيودىـ 

                                  
التواتي إدريس التسيير التقديري لمموارد البشرية حالة الوظيؼ العمومي، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر ، كمية العموـ الاقتصادية  1

 .52، ص 2001تسيير ،و عموـ ال
مساوي زىية، التسيير التنبني و الاحتياطي لموظائؼ و الكفاءات في القطاع العمومي، مذكرة لنيؿ شيادة ماجستير، جامعة أبي   2

 .33، ص2003بكر بمقايد تممساف، 
 162،،ص2007أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،. 3 .

 32، ص2010لموارد البشرية ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، منير نوري، تسيير ا 4
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الأخير لأقرب إلى ضبط مدلوؿ وتوجيو طاقاتيـ وتنمية مساراتيـ المينية وتحفيزىـ " ، وبعد ىذا 
 1التسيير التقديري 

التسيير التقديري لمموارد البشرية "ىو عممية التقدير بعدد ونوعية الموارد البشرية اللازمة لمعمؿ و 
مدى إمكانية تمبية تمؾ الحاجة في الوقت والمكاف المناسبيف لضماف تنفيذ مياـ المؤسسة بكفاءة 

 2".وفعالية
ف التسيير التقديري لمموارد البشرية ىو محمؿ الإجراءات التي تقوـ بيا مما سبؽ نستخمص أ

المؤسسة مف أجؿ معرفة الاحتياجات مف الموارد البشرية في المستقبؿ كما ونوعا وأيضا مف أجؿ 
 .الحصوؿ عمى الموارد البشرية في الوقت المناسب ووضعيا في مناصبيا المناسبة

 ر التسيير التوقعي لمموارد البشرية المطمب الثاني : نشأة ومراحل تطو 
لقد مر التسيير التقديري بعدة تطورات انتيت إلى اعتباره عممية منتظمة ومتكاممة ليا أصوليا 

 : ومراحميا، ويمكف تصنيفيا إلى أربعة مراحؿ سيتـ إيجازىا فيما يمي
   1960أولا : مرحمة التسيير التقديري لتعداد المستخدميف ]سنة 

يج التسيير التقديري منيجا كميا خالصا وتميزت ىذه المقاربة بسيادة الأسس العممية لقد كاف من
کظيور بحوث العمميات وتطور الإعلاـ الي فالأعماؿ الأولى التي نشرت كانت مستوحاة كثيرا مف 
نماذج بحوث العمميات المعدة مف طرؼ ميندسيف وتتمثؿ خطوات التسيير التقديري لممستخدميف 

 3في : 
 التوقع باحتياجات الإدارة مف الموظفيف . -

                                  
شنو في نور الديف، أنظمة وآلية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات والإدارة العمومية، سند خاص بالتكويف المتخصص،  1

 .24، ص 2011المعيد الوطني لتكويف مستخدمي التربية وتحسيف مستواىـ الجزائر 
التسيير التنبني و الاحتياطي لموظائؼ و الكفاءات في القطاع العمومي، مذكرة لنيؿ شيادة ماجستير، جامعة أبي  مساوي زىية، 2

 .33، ص2003بكر بمقايد تممساف، 
زواج منير و أجبمي حسيبة المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية أساس التسيـ التقديري لمموارد البشرية في المؤسسات   3

العمومية الممتقى الوطني الثاني حوؿ التسيير التقديري لمموارد البشرية ومخطط التسيير التقديري لمموارد البشرية ومخطط والإدارات 
الحفاظ عمى مناصب العمؿ بالمؤسسات الجزائرية كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر 

 04، ص2013بسكرة، 
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تحديد الإجراءات اللازمة لتمكيف الإدارة مف الحصوؿ في الوقت المناسب عمى الموظفيف  -
اللازميف. القياـ بوصؼ حالة الموارد مف الموظفيف الموجوديف في الإدارة والتوقع بتطوراتيـ 

 الطبيعية .
 7912-7914لميني بين سنتي ثانيا : مرحمة التسيير التنبؤي لممسار ا 

، إذ ييتـ ىذا النوع مف  1975الى  1970ظير ىذا التسيير خلاؿ المرحمة الممتدة بيف  2 -
التسيير بالتطورات الحاصمة عمى المسار الميني التي تكوف مسيرتو في الشغؿ أو الوظيفة 

القانونية والناحية  كالترقية، الخبرة الأقدمية ومختمؼ الوضعيات التي يكوف عمييا مف الناحية
الاجتماعية، وىي بذلؾ تخدـ مف جية مصالح الإدارة ومف جية أخرى مصالح الموظؼ، ويختمؼ 
ىذا التسيير عف سابقو مف خلاؿ أف الأخير ييدؼ إلى ترقية الإدارة ومحاولة سد حاجات الإدارة 

المينية وذلؾ بمختمؼ  مف الموظفيف أما التسيير التنبؤي لمحياة المينية ييدؼ إلى ترقية الحياة
 1الطرؽ والمناىج التي تسعى لتحديد وتخطيط المسارات المينية. 

 [7914ثالثا : التسيير التقديري لممناصب ]سنة 
لقد ظير ىذا النوع عمى خمفية الانتقادات الموجية لمتسيير التنبؤي لممسار الميني، حيث ارتفعت 

في وضعية العماؿ ولج أت السمطات إلى تسريح  نسبة البطالة في فرنسا نتيجة لاختلاؿ التوازف
عدد معيف مف العماؿ الأمر الذي جعميا تعتمد إجراءات توقعية مف خلاؿ انتياج السياسة التقديرية 
لموظائؼ ومف الآراء الفقيية التي ذىبت إلى القوؿ أف ىذه النوع مف التسيير ، جاء انتقادا لممناىج 

"أف التسيير التقديري التنبؤي للأفراد لـ يعد كافيا ، أف النماذج  السابقة رأي الأستاذ"جيمز" يقوؿ:
الاسقاطية والتنبؤية التي عممت بطريقة جيدة خلاؿ فترة الانتعاش والتي كانت مؤمنة ومنتظمة، 
يجب أف يتـ تكميميا و إتماميا بانعكاس مستقبمي، إف التخطيط الصارـ الذي يبحث في تفصيؿ 

 ."ـ رتح نتيجة لصرامتوكؿ قرار يصبح غالبا غير 
 

                                  
أثر النسيـ التوقعي لموظائؼ والكفاءات، دراسة حالة "اتصالات الجزائر موبيميس، مذكرة ماجستير، جامعة قاصدي  قداش سمية، 1

 .13، ص 2011مرباح ورقمة كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير 
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 [7994رابعا : التسيير التقديري لموظائف والكفاءات ]سنة 
برز التسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات كبديؿ لـ كاف يعرؼ بالتسيير التقديري لممستخدميف 
والذي كاف جؿ اىتمامو منصب ا عمى تقدير التعداد البشري وتوقعات التدفقات مف الأفراد دخولا 

يؼ وخروجا كالتقاعد، ويعرؼ التسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات بأنو: "العممية التي كالتوظ
بمقتضاىا تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ التوافؽ الدائـ والمستمر بيف مؤىلات عامميا و الوظائؼ 

 1.التي يشغمونيا، وذلؾ لمسايرة التطورات التي تطرأ عمييما مف حيف إلى آخر
 ت التسير التوقعي لموارد لبشرية  المطمب الثالث: مكونا

يرتكز التسيير التوقعي لموظائؼ والكفاءات عمى مجموعة مف الأدوات التي تعمؿ عمى تحقيؽ 
الأىداؼ و الأبعاد التي وجد مف أجميا ىذا النموذج، حيث تتفؽ البحوث والدراسات عمى الأدوات 

 والوسائؿ التالية:
 البشريةأولا:أدوات التسيير التقديري لمموارد 

لمتجسيد العممي لمقاربة التسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات، حدد الخبراء مجموعة مف الأدوات  
 2التي تحمؿ الوظائؼ في المنظمة مف منظور نوعي )الكفاءة( وتتمثؿ في:

أو ما يطمؽ عمييا في بعض الدراسات والبحوث الوظيفة النموذجية  الوظيفة المرجعية: -7
(emploi-type)  تحدد عمى أنيا مجموعة المناصب الممموسة والتي تبدي تقاربا أو تكاملا أو

ذا استطاعت المؤسسة جمع ىذه المناصب داخؿ وظيفة نموذجية واحدة فإنيا تستطيع  إحلالا وا 
إيكاؿ ىذه الوظيفة لشخص واحد، ولكف كيؼ يتـ تجميع ىذه الوظائؼ؟ اعتمادا عمى مفيوـ 

يع وفي نفس الفئة المناصب الفردية بعضيا مع بعض، حتى نتمكف في التقارب الأفقي يمكننا تجم
الأخير مف تسييرىا بطريقة مشتركة، ونميز ىنا بيف التقارب الأفقي الذي يتـ فيو تجميع المناصب 
التي تكوف مف نفس الطبيعة وعمى نفس المستوى مف التعقيد والتقارب العمودي الذي تحمؿ فيو 

                                  
وراه في القانوف، تخصص قانوف الإدارة مجناح حسيف مخطط تسيير الموارد البشرية ، مذكرة ماجستير في إطار مدرسة الدكت 1

 24، ص 2017العامة، جامعة الجيلالي اليابس سيدي بمعباس كمية الحقوؽ والعموـ السياسية 
ىشاـ بف عياد، التسير التقديري لمموارد البشرية في الوظيفة العمومية ،مذكرة ماستر ،جامعة محمد الصديؽ بف يحي  2

 32،ص2022جيجؿ،
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شطة الابتدائية المتميزة بالبساطة إلى الأنشطة التي تسيير كامؿ العمؿ، المناصب انطلاقا مف الأن
أي تنطمؽ في تحميمنا مف المياـ التنفيذية إلى المياـ ذات الطبيعة التصورية. وفي ذات السياؽ 

المؤسسة التي تتبنى مسعى التسيير التوقعي لموظائؼ لابد ليا مف إعداد  le borterيضيؼ 
لميف المرجعية دفتر الميف حيث يجب التحديد الدقيؽ لكؿ مف مناصب العمؿ الوظيفة المرجعية وا

 والوظائؼ داخؿ المؤسسة وىما مصطمحيف مختمفيف تماما.
مما سبؽ يعرؼ المنصب بأنو وضعية العمؿ المتعمقة بالفرد بمعنى مجموع الأعماؿ والمياـ 

جموعة التطورات التي تحدث والأنشطة الموكمة لموظؼ معيف داخؿ المؤسسة، أما المينة فيي م
عمى وضعية مينية، وبالتالي فإف التسيير التوقعي لموظائؼ والكفاءات سوؼ يرتكز عمى الميف أو 

 répertoire desدفتر الميف وليس عمى مناصب الشغؿ. ونضيؼ ىنا إلى أف دفتر الميف )
métiers تعريفات مختصرة ىو عبارة عف قائمة الميف والوظائؼ النموذجية ويتكوف مف تسميات ،

وتكوف ىذه القائمة مرتبة حسب العائلات المينية والعائلات  بثلاثة أو خمسة أسطر لكؿ مينة
الفرعية، ودفتر الميف بإمكانو جمع الميف حسب تقاربيا الميني، مف حيث نشاطيا )التقني( )مثلا( 

غايات، ثـ مستوى العائلات والكفاءات المشتركة الثقافة المينية( ويكوف المستوى الأوؿ لمتجميع ال
المينية )والتي تجمع فيما بينيا ثقافات مينية مشتركة( ثـ المستوى الثالث العائلات الفرعية 
الوظائؼ التي تتطمب مستوى تقني معيف، و يتطمب إعداد دفتر الميف المرور بالمراحؿ وىي 

 :التالية
موجودة فعميا في المؤسسة؛ اقتراح تحديد الوظائؼ النموذجية، وذلؾ بإحصاء مختمؼ المناصب ال-

 تعريؼ مختصر لكؿ وظيفة نموذجية بثلاث أو خمسة اسطر؛
 مصداقية الدفتر، بحيث نجد جؿ الإجراءات المينية ليذا الدفتر -
 : مرجعية الكفاءة-3

تعرؼ مرجعية الكفاءة بأنيا قائمة الكفاءات اللازمة لكؿ وظيفة داخؿ المؤسسة، وتعتبر ضرورية 
طاقة العمؿ لأي موظؼ داخؿ المؤسسة وتعتبر كأداة لتحديد الفارؽ الموجود بيف الكفاءة لإعداد ب



 التسير التوقعي لمموارد البشرية                                                  الفصل الأول

  
29 

تتكوف الكفاءة  (lecoeur) اللازمة لشغؿ وظيفة معينة وتمؾ المتوفرة حقا لدى العامؿ وحسب
 : المرجعية مف ثلاثة عناصر

اغؿ الوظيفة، بمعنى الممارسات المينية بمعنى مجموعة المياـ والأنشطة الواجب توفرىا في ش -
 القدرات المينية لشاغؿ الوظيفة؛ 

 مختمؼ المعارؼ النظرية والعممية المتعمقة بوظيفة محددة داخؿ المؤسسة؛
مختمؼ السموكيات المينية التي تسمح لمعامؿ بشغؿ أكثر مف وظيفة أو القدرة عمى التحكـ في  -

ة؛ واليدؼ الأساسي مف وضع كفاءة تسيير وظيفة بما تحممو مف مناصب ومياـ ومسؤوليات مختمف
مرجعية ىو القدرة عمى تقييـ الكفاءات المتوفرة لدى المؤسسة وتحديد الكفاءات اللازمة في 
المستقبؿ، كما تساعد الكفاءة المرجعية عمى وضع مرجعية لعممية التدريب، ومرجعية لعممية 

 .التوظيؼ داخؿ المؤسسة
المعطيات تساعد مسيري المؤسسة )مسيري إدارة الموارد  وتتكوف الكفاءة المرجعية مف مجموعة مف

البشرية بصفة خاصة في مختمؼ ممارسات إدارة الموارد البشرية، وتسمى كذلؾ ببطاقة مرجعية 
 1:الكفاءات و التي تتكوف مف ثلاث أجزاء رئيسية ىي

ة حساسة، معمومات تتعمؽ بطبيعة الوظيفة إذا كانت خاص :و تتمثؿ في معمومات عن التشغيل -
 مفتاحيو... مكانة الوظيفة والعائمة المينية التي تنتمي إلييا

و تتمثؿ في: وصؼ الكفاءات اللازمة لشغؿ وظيفة معينة مثؿ  معمومات متعمقة بالكفاءات -
المعارؼ النظرية، العممية والسموكية والتي تختمؼ مف وظيفة لأخرى، الخبرة الضرورية ومستوى 

 ظيفة معينة؛التدريب المطموب لكؿ و 
المدة التي يرغب العامؿ في  وتتمثؿ في: معمومات ترتبط بالحركية أو ما يسمى المسار الميني -

و العوامؿ المؤثرة عمى تطور وظيفة معينة و المناصب التي يستطيع   قضائيا في منصب معيف
 .أف يشغميا العامؿ في المستقبؿ

                                  
 .33رجع سبؽ ذكره،صىشاـ بف عياد، م 1
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موذج موحد بمعنى ليست بنموذج موحد وىنا نشير إلى أف مدونة مرجعية الكفاءات ليست ن
ومشترؾ بيف المؤسسات، بؿ تختمؼ مف وظيفة لأخرى داخؿ المؤسسة الواحدة و في ما يمي 

 .نوضح نموذج المدونة المرجعية لموظائؼ والكفاءات
 نموذج المدونة المرجعية لموظائف والكفاءات وصف الوظيفة النموذجية 43الشكل رقم :.

 
: ثابتي لحبيب بف عبو الجيلالي تجديد مناىج التحميؿ والتوصيؼ الوظيفي رالمصد             

مف أجؿ تطوير إدارة المواردالبشرية الممتقى الوطني الثاني حوؿ تسيير الموارد البشرية كمية العموـ 
 19الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة معسكر، الجزائر، ص

 ت الخاصة بالوظائؼ النموذجية والكفاءات المرجعية ما يمي: وتستيدؼ المؤسسة مف إعداد المدونا
تحديد المواصفات والشروط الواجب توفرىا في المترشحيف لمتوظيؼ الجديد، حتى تتـ عممية  -

 الاختيار بنجاح مف خلاؿ المطابقة بيف احتياجات المنصب و مؤىلات المتقدـ لموظيفة؛
بيا بواسطة التدريب أو غيره، وذلؾ بفعؿ تطور وحدوث تحديد الكفاءات الواجب تنميتيا أو اكتسا-

 مستوى منصب ما في المؤسسة؛ تغيير عمى
تشكيؿ فرؽ عمؿ متجانسة ومتكاممة مف خلاؿ إحصاء الكفاءات المتوفرة وتجنيد خصوصيات -

 يتلاءـ مع متطمبات المشروع؛ الأفراد بما
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لغاء بعض الأنشطة إعادة تنظيـ العمؿ وتقميص تكاليؼ الإنتاج بواسطة إنشا - ء فرؽ مستقمة وا 
 والتركيز عمى البعض الآخر؛

 تحديد الكفاءات الأساسية لممؤسسة بيدؼ تصميـ إستراتجية مناسبة؛ -
 تشجيع ظيور ميف جديدة مف خلاؿ إعداد مدونات النشاطات ومدونات التدريب؛ -
أساليب تسيير إعداد خرائط لمختمؼ الميف والمناصب في المؤسسة بيدؼ تحديث وتطوير  -

 والمناصب ؛ المسارات المينية
ر الميف والكفاءات اللازمة إعادة تصميـ و صياغة نظاـ التصنيؼ والأجور بالاعتماد عمى تطو  -

 ليا. 
 ثانيا: وسائل التسيير التقديري لمموارد البشرية

وسائؿ  تصنؼ الوسائؿ التي يرتكز عمييا مسعى التسيير لمموارد البشرية إلى وسائؿ تحميمية،
 مساعدة، ووسائؿ الاتصاؿ:

وىنا يتعمؽ الأمر بتمؾ الوسائؿ التي  . الوسائل التحميمية المساعدة عمى تحميل الوظائف-ا
 تساعد عمى تحميؿ مختمؼ الوظائؼ داخؿ المؤسسة لموصوؿ إلى الوظيفة النموذجية؛

د في عممية تشخيص وىي الوسائؿ التي تساع الوسائل التحميمية المساعدة عمى اتخاذ القرار -ب
الموارد المتاحة ولدينا نوعيف وسائؿ تحميؿ كمية ىرـ الأعمار الأقدمية حركية العماؿ، دخوؿ 
وخروج...إلخ( وسائؿ تحميؿ نوعية دفتر الميف الكفاءة المرجعية ... ( كما تساعد ىذه الوسائؿ 

ـ الحاجات المحتممة عمى توقع التطور الذي يحدث عمى مستوى الموارد الحالية لممؤسسة، وتقيي
 منيا ؛

: ىذه الوسائؿ تساعد عمى السيرورة الحسنة والمستمرة والمتواصمة لمسعى  وسائل الاتصال-د
 1التسيير التقديري لمموارد البشرية، وىي تأخذ الأشكاؿ التالية:

( وىي توضح حركية العماؿ داخؿ المؤسسة cartographie de emploisخريطة الوظائؼ )-
 وـ بالحموؿ مكانيـ أو تعويضيـ؛مثلا مف يق

                                  
 36ىشاـ بف عياد، ،مرجع سبؽ ذكره،ص 1
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الانترانت المسخرة بيف مختمؼ الوظائؼ والمستويات الإدارية، بحيث يستطيع كؿ موظؼ - 
الحصوؿ عمى المعمومات اللازـ تقاسميا والضرورية لممارسة وظيفتيو مباشرة مف مكتبو وكذا 

سة مختمؼ الأنشطة و يستطيع الاتصاؿ بمختمؼ المستويات والأقساـ، وىذا ما يسيؿ أكثر ممار 
 تفادي ىدر الوقت.

 المطمب الرابع :مقومات و مشاكل غياب التسيير التقديري لمموارد البشرية
لمتسيير التقديري مجموعة مف المقومات التي يجب أف يرتكز عمييا، كما لو مجموعة مف المشاكؿ 

كؿ الأساسية في التي تعرقؿ و يجب تجنبيا و سوؼ نتطرؽ إلى مجموعة مف المقومات و المشا
 التسيير التقديري لمموارد عممو البشري

 أولا: مقومات التسيير التقديري لمموارد البشرية:
إف التسيير التقديري لمموارد البشرية لا يتـ بمعزؿ عف التخطيط في المجالات الأخرى، وعميو فيو 

دارة الموارد مثمو مثؿ أي تخطيط في أي حاؿ كاف يوضع في ضوء البيانات التي تصؿ إلى إ
البشرية، وتوقؼ فعالية التخطيط عمى دقة وكفاية البيانات وحداثتيا، فمف الواضح أف عدـ توافر 
البيانات الأساسية والمفيومة اللازمة لمتخطيط أو عدـ دقتيا ستؤدي حتما إلى وضع خطة غير 

و حتى يكوف  .دقيقة وبطبيعة الحاؿ فإف النتائج المترتبة عف ذلؾ سنكوف سمبية عمى المؤسسة
 1التخطيط سميما يجب أف يتضمف ما يمي: 

 .وضع الأىداؼ-
 .وضوح خطط كافة إدارات المؤسسة-
 .وضوح السياسات الإنتاجية والتسويقية والمالية وشؤوف الأفراد-
 .وجود وصؼ تحميمي لموظائؼ-
 .التغيرات المستقبمية لمتكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة-
 .ضحوجود تنظيـ إداري وا-
 

                                  
 70، ص 1997كامؿ بربر، إدارة الموارد البشرية، المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع، لبناف،  1
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 ثانيا: مشاكل غياب التسيير التقديري لمموارد البشرية
إف فشؿ التسيير التقديري لعدة أسباب سيؤثر سمبا عمى أداء المؤسسة ونقص قدراتيا 
التنافسية، وبالتالي تقمؿ مف احتماؿ استمرار المؤسسة في البقاء ، و مف أىـ المشاكؿ التي تنشأ 

 1ي:عف سوء التسيير التقديري نذكر ما يم
 وجود فائض في الموارد البشرية في بعض الوظائؼ و / أو وجود عجز في وظائؼ أخرى.-
 تعطيؿ الطاقة الإنتاجية إثر استخداميا لعنصر العمؿ في حاؿ وجود عجز في الموارد البشرية.  -
 مة. عدـ تناسب الموارد البشرية المختارة مع الاحتياجات الحقيقية مف حيث التوعية والأعداد اللاز -
 .اضطرابات في وظائؼ إدارة الموارد البشرية-
اضطراب الأداء نتيجة الظروؼ المفاجئة التغيرات الموارد البشرية والمتعمقة بالإحلاؿ أو التركية -

 .الإنتاجية ليذه الموارد
 عدـ تطابؽ الموارد البشرية المختارة مع الاحتياجات الفعمية كما ونوعا .-
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
 116، ص 2002راوية حسف، مدخؿ استراتيجي لمتخطيط وتنمية الموارد البشرية دار الجامعية الاسكندرية،  1
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 خلاصة الفصل
اىتمت المنظمات قديما وحديثا بإدارة الموارد البشرية باعتبارىا العمود الفقري لمتنظيـ، 
وتخطيط القوى العاممة في المنظمة، وتغيرت أدوار ىذه الإدارة عبر العصور والتغيرات الإدارية، 

لوقت فقديما اقتصرت ميمتيا عمى تسجيؿ العامميف وممفاتيـ وبيانتيـ وتدرجيـ الوظيفي، أما في ا
 .الراىف فقد اىتمت بالإضافة إلى المياـ السابقة بعممية التنبؤ بالموارد البشرية لمفترة المستقبمية

أصبح التنبؤ بالموارد البشرية مف أىـ المياـ اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وذلؾ باعتباره حمقة 
خلاؿ وجود خطة واضحة  الربط بيف استراتيجية المنظمة والوظيفة العامة لمموارد البشرية، مف

المعالـ تتضمف عمميات أو أنشطة إدارية أخرى تُمارسيا إدارة الموارد البشرية، ويتطمب ذلؾ جمع 
التسيير  .معمومات دقيقة وصادقة وكافية مف أجؿ اتخاذ قرارات تضمف النجاح المتصاعد لممنظمة

إذ لا يمكف أف توضع الخطط التنبئي لمموارد البشرية يرتبط بالتخطيط الاستراتيجي لممنظمة، 
الاستراتيجية لممنظمة موضع التنفيذ قبؿ أف يكوف ىناؾ تقويما شاملا لمموارد البشرية في المنظمة، 
كما أف لمتسيير التنبئي لمموارد البشرية علاقة واضحة ومباشرة مع بعض أنشطة إدارة الموارد 

 .ج المسار الوظيفيالبشرية، كالاستقطاب والاختيار والتعييف والتدريب وبرام
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 تمييد الفصل
تمعب المؤسسات العمومية دورًا حيويًا في تقديـ الخدمات والمرافؽ الأساسية لممجتمع. يجب 

ية احتياجات المجتمع بفعالية وفي ظؿ ظروؼ مالية عمى ىذه المؤسسات أف تكوف قادرة عمى تمب
عندما نتحدث عف تطبيؽ المخطط السنوي لتسير الموارد البشرية في المؤسسات  .وتنظيمية معقدة

العمومية، فإننا نتعامؿ مع تحديات فريدة تتطمب تخطيطًا دقيقًا وتنفيذًا متناغمًا. ففي ىذه 
تقديـ الخدمات العامة وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، المؤسسات، يتمتع الموظفوف بدور حيوي في 

عند تطبيؽ المخطط السنوي، يجب أف تأخذ  .ولذلؾ فإف إدارة الموارد البشرية تأخذ أىمية بالغة
المؤسسات العمومية في اعتبارىا التوجيات والمتطمبات الخاصة بيا، بما في ذلؾ القوانيف والموائح 

ـ توجيو جيود تطبيؽ المخطط نحو تحقيؽ العدالة الخاصة بالقطاع العاـ. كما يجب أف يت
مف خلاؿ تطبيؽ المخطط السنوي، يمكف  .والشفافية والاستدامة في إدارة الموارد البشرية

لممؤسسات العمومية تحديد احتياجاتيا مف الموظفيف وتطوير استراتيجيات لتوظيؼ وتطوير 
توازف بيف العمؿ والحياة الشخصية الكفاءات اللازمة. كما يمكف استخداـ المخطط لتعزيز ال

لمموظفيف، وتعزيز رضاىـ وفاعميتيـ في العمؿ، وانطلاقا مما سبؽ يمكف تقسيـ ىذا الفصؿ الى 
 مايمي:

 المبحث الأول : عموميات حول المؤسسات العمومية 
 المبحث الثاني : إجراءات التسير التوقعي الموارد البشرية في المؤسسة العمومية
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 المبحث الاول: عموميات المؤسسة العمومية

إف مفيوـ المؤسسة العمومية كاف مرادفا لمفيوـ المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري، 
حيث أف كؿ النشاطات التي كانت تتولاىا ىذه المؤسسات في بداية ظيورىا كانت نشاطات ذات 

ة في الميداف التجاري الصناعي طبيعة إدارية فيما بعد ظير مصطمح المؤسسات العامة الناشط
 .والاقتصادي...الخ

 المطمب الأول: مفيوم المؤسسة العمومية
إف التعاريؼ المقدمة لممؤسسة العمومية تختمؼ باختلاؼ المراحؿ التي شيدتيا كوف ىذه الأخيرة 

عف جزء مف ىيكؿ القطاع العاـ، حيث تقوـ الدولة بإنشائيا لأف النشاط الفردي أو الجماعي يعجز 
القياـ بمشروع يمثؿ المنفعة العامة، إما لضخامة الإمكانيات المطموبة أو لقمة الأرباح المتوقعة، 

مف بيف و ومف ىذا المنطمؽ نجد لممؤسسة العمومية خصائص تميزىا عف المؤسسات الخاصة 
 :التعاريؼ المقدمة لممؤسسة العمومية نجد

ىيكؿ تنظيمي اقتصادي مستقؿ ماليا، في  المؤسسة عمى أنيا كؿتعرؼ بانيا: تعريف الأول :-
إطار قانوني واجتماعي معيف، ىدفو دمج عوامؿ الإنتاج مف أجؿ الإنتاج، أو تبادؿ السمع 
والخدمات مع أعواف اقتصادييف آخريف أو القياـ بكمييما معا )إنتاج + تبادؿ(، بغرض تحقيؽ 

يز المكاني والزماني الذي يوجد نتيجة ملائمة، وىذا ضمف شروط اقتصادية تختمؼ باختلاؼ الح
 1فيو، وتبعا لحجـ ونوع نشاطو.

تعرؼ بانيا " ىي تمؾ المؤسسات التي تنتج سمعا وتقدـ خدمات مثؿ المؤسسة   تعريف الثاني-
التجارية، مف أجؿ بيعيا بالسعر الذي يجب أف يغطي تقريبا سعر التكمفة، لكنيا ممتمكة مف طرؼ 

 2 الدولة أو تخضع لمراقبتيا .
تمؾ المؤسسة التي تممؾ الدولة أو الجماعات العمومية الأخرى كؿ رأسماليا أو :التعريف الثالث

أغمبيتو ويرجع ذلؾ إلى طبيعة نشاطيا الصناعي أو التجاري ،تخضع كمية لمقانوف الخاص 

                                  
 2ادر المؤسسة العمومية ومبدأ المنافسة رسالة ماجستير، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة وىراف شايب الراس عبد الق 1

 12، ص 2017/2016محمد بف احمد ، 
. كماؿ بغداد النظاـ القانوني لممؤسسة 11، ص 1998ناصر دادي ،عدوف اقتصاد المؤسسة، الجزائر : دار المحمدية العامة،  2

الجزائر"، مذكرة مف أجؿ الحصوؿ عمى شيادة الماجستير، كمية الحقوؽ، جامعة الجزائر ابف يوسؼ بف خدة، العامة المينية في 
 10، ص 2012/2011
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وخاصة القانوف التجاري كالمؤسسة الخاصة ولطبيعتيا العمومية تخضع لعلاقات و مراقبة مف 
 1  سمطات العمومية .طرؼ ال

فقد عرفيا فقو القانوف العاـ والقانوف الإداري عمى أنيا عبارة عف أسموب مف  التعريف الرابع:
أساليب إدارة المرافؽ العامة وذلؾ عندما يمنح المرفؽ العاـ متخصص الشخصية المعنوية بغية 

 2."تحقيؽ استقلالو ماديا ومعنويا
 ىمية المؤسسة العمومية المطمب الثاني:" خصائص وأركان وا
 أولا: خصائص المؤسسات العمومية

تتحدد خصائص المؤسسة العمومية مف خلاؿ الزوايا التي يتـ عف طريقيا معالجة الموضوع، ولذا 
يمكف أف ننظر إلييا مف خلاؿ زاويتيف زاوية التحميؿ المؤسسي الذي يدرس الخصائص السياسية 

 3:ذا الأساس فخصائص المؤسسة العمومية ىيوالقانونية وزاوية التنظيمية وعمى ى
الخضوع لمسمطة الرئاسية، ولكي تأخذ المؤسسة الصفة العمومية يجب أف تكوف تحت رقابة  -

 .السمطة العامة، وىذا يتضمف الحؽ في تصميـ قمة الإدارة وتشكيؿ القرارات اليامة لسياستيا
مف خلاؿ تبادؿ تجاري. انتظاـ سيرىا يتـ تمويميا عف طريؽ ميزانية معينة أو مقتطعة وليس  -

 .وعدـ توقفو لأىمية الخدمات المقدمة
تعمؿ المؤسسات العمومية عمى تحقيؽ أىداؼ الدولة والتي تعني الغايات والأىداؼ أو مجموعة  -

الأمور المستقبمية التي تسعى الدولة إلى تحقيقيا سواء عمى المدى القصير أو المتوسط أو 
  :لىالطويؿ. بالإضافة إ

كبر حجميا نظرا لمدور الميـ الذي تقوـ بو والعدد الكبير مف المستفيديف مف خدماتيا، تعمؿ في  -
ظروؼ احتكارية، ولا تحظى خدماتيا بمنافسة حقيقية مف جانب المؤسسات الأخرى لانخفاض 

ؼ ربحية النشاط، مما يجعؿ المؤسسات العمومية عمى الأقؿ في المدى القصير والمتوسط لا تعر 
 .التحدي الاقتصادي )البقاء للأفضؿ( الذي يميز المؤسسات الخاصة

 .محيطيا معقد يتصؼ بحواجز دخوؿ كبيرة ومتعدد المتغيرات -
 

                                  
ص ص  2001ضياء مجيد الموسوي الخوصصة و التصحيحات الييكمية آراء و اتجاىات  ديواف المطبوعات الجزائرية الجزائر  1
9  ،10. 
 11،ص1990سسة العامة وتطبيقاتيا في المممكة الأردنية، دار الفكر لمنشر والتوزيع الأردف، عمى خطار شنطاوي، نظرية المؤ  2
 .31ص 2002محمد حافظ الحجازي المنظمات العامة دار طيبة لمنشر والتوزيع، مصر  3
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 ثانيا: اركان المؤسسة العمومية 
أركاف المؤسسة العمومية عادة ما تشمؿ عناصر أساسية تسيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 1:العاـ، يمكف تمخيص أركاف المؤسسة العمومية كالتالي وضماف فعالية عمميا. وفي السياؽ
: تعبر الرؤية عف الغاية الكبرى التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا في المستقبؿ، الرؤية والرسالة-7

 .في حيف توضح الرسالة الغرض الرئيسي لوجود المؤسسة ودورىا في المجتمع
المؤسسة وتقسيـ الوظائؼ والمسؤوليات بيف : يتعمؽ ىذا العنصر بتنظيـ ىيكؿ التنظيم والييكمة-2

 .مختمؼ الأقساـ والوحدات
: تشمؿ ىذه العناصر الإدارة الفعالة لمموارد والموظفيف واتخاذ القرارات الإدارة والقيادة-3

 .الاستراتيجية التي تؤثر عمى اتجاه المؤسسة
الية والبشرية اللازمة لتشغيؿ : تتعمؽ ىذه الأركاف بتوفير الموارد المالموارد المالية والبشرية-4

 .المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا
: تشمؿ ىذه العناصر الإجراءات والعمميات التشغيمية التي تضمف تنفيذ العمميات والعمميات-5

 .الأنشطة المختمفة بكفاءة وفعالية
ف : تتعمؽ بالعلاقات مع الجيات الخارجية مثؿ العملاء والشركاء والمورديالعلاقات الخارجية-6

 والمجتمع المحمي والحكومة، وتيدؼ إلى بناء علاقات جيدة تدعـ أىداؼ المؤسسة.
 : ثالثا: أىمية لمؤسسات العمومية

 2تتمثؿ أىميتيا في مايمي:
 :أىميتيا في الدول المتقدمة -7

يذىب ىؤلاء إلى وجود إدارة المؤسسات الحكومية والعامة وضرورة تدخميا في حياة الأفراد 
، وتنظيـ شؤونيـ العامة منيا والخاصة لتمبية احتياجاتيـ التي يصعب تحقيقيا مف دوف والجماعات

تدخؿ إدارة المؤسسات الحكومية والعامة وتنظيميا المختمؼ مجالات الحياة. وىذا ما يفرضو 
المفيوـ الحديث لمدوؿ المتقدمة الذي وساد الالتزاـ بو مع مطمع النصؼ الثاني مف القرف العشريف 

 . غمب أقطار المجموعة الدولية المتطورةفي أ

                                  
لماجستير، كمية الحقوؽ، كماؿ بغداد النظاـ القانوني لممؤسسة العامة المينية في الجزائر"، مذكرة مف أجؿ الحصوؿ عمى شيادة ا 1

 10، ص 2012/2011جامعة الجزائر ابف يوسؼ بف خدة، 
بلاؿ جبايمي، دور التخطيط في تسير المؤسسات العمومية دراسة حالة بمدية المحمؿ ، مذكرة ماستر ، جامعة عباس لغرور   2

 39-38ػص2020خنشمة ػ
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 أىميتيا في الدول النامية -3
إف أىمية أجيزة إدارة المؤسسات الحكومية والعامة في الدوؿ النامية كاف أكبر منو في الدوؿ 
المتقدمة، فالتنمية الاقتصادية والاجتماعية تعني قبؿ كؿ شيء ،الإدارة وأصبح مف الواضح تماما 

مية الثانية أف إدارة المؤسسات الحكومية والعامة ىي العامؿ الحاسـ في التنمية بعد الحرب العال
الاجتماعية والاقتصادية واتضح أف النظرة الاقتصادية التقميدية، الخاصة بالتنمية بوصفيا عـ يدور 
حوؿ المدخرات واستثمار رأس الماؿ لا ينتجاف مف الإدارة والتنمية الاقتصادية، وعمى العكس مف 

لؾ، تولد أدرة التنمية الاجتماعية والاقتصادية ومعيا المدخرات واستثمار رأس الماؿ، وأصبح مف ذ
الواضح كما جاء في شعار أمريكا اللاتينية أف الدوؿ النامية ليست تحت المستوى في النمو، وؿ 

ية والعامة كنيا تحت المستوى في الإدارة وأجيزتيا. ولقد انتشر الاىتماـ بإدارة المؤسسات الحكوم
بيف الدوؿ النامية وظيرت مدارس الإدارة وجمعياتيا في المكسيؾ، وغرب إفريقيا،  وأيضا في تركيا 
يراف والعراؽ. ومع ذلؾ فقد اتضح بشكؿ متزايد أف تطور الإدارة وأجيزتيا في اغمب الدوؿ  وا 

فجر السكاني في نفس النامية، لـ يتقدـ بالسرعة الكافية التي تولد التنمية خاصة بالنظر إلى الت
الدوؿ وصعوبة نقؿ المعرفة الخاصة بالإدارة ،ونظاميا ورؤيتيا ورقييا مف المجتمعات المتقدمة إلى 

 1مجتمعات وثقافات مختمفة جديدة.
 المطمب الثالث: الأداء المؤسسي

مية إف عممية تقييـ الأداء عممية مستمرة و منتظمة، تلازـ الفرد طوؿ حياتو المينية بطريقة نظا
وغير نظامية لموقوؼ عمى جوانب الضعؼ والقوة قصد تدعيـ وتصحيح الميارات والممكات 
جراءات، ونظـ،  والسموكات، كما تعتمد نتائج التقييـ أساس لإيجاد القرارات المتعمقة بسياسات وا 

ونيا لاختيار حجر الزاوية لسياسات الأفراد، فيي تؤثر عمى فعالية و كفاءة الجياز الإداري ككؿ، ك
 مساعدة عمى التغذية العكسية عف أداء القرار.

 أولا: مفيوم الأداء المؤسسة 
يعتبر الأداء المؤسسي مفيوما جوىريا وىاما بالنسبة لممؤسسة وعمى الرغـ مف اختلاؼ        

الباحثيف حوؿ مفيومو ونظرتيـ إليو تعددت مساىماتيـ أكثر لإثراء ىذا الموضوع باختلاؼ 
ية، وعمى الرغـ مف كثرة الدراسات والأبحاث التي تناولت الأداء المؤسسي إلا انو توجياتيـ النظر 

 لـ يتـ التوصؿ إلى مفيوـ محدد للأداء المؤسسي

                                  
 .39بلاؿ جبايمي،مرجع سبؽ ذكره،ص  1
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 .مفيوم الأداء -7
الأداء ىو إشارة أكثر لمفيوـ الكفاءة "إف الأداء ىو انعكاس لكيفية استخداـ المنضمة  عرؼ

 1.ا بالصورة التي تجعميا قادرة تحقيؽ اىدافيالمواردىا المالية والبشرية واستغلالي
  ستمراريتيا وقدرتيا عمى »الأداء ىو ذلؾ النشاط الشمولي المستمر الذي يعكس نجاح المنظمة وا 

التكيؼ مع البيئة أو فشميا وانكماشيا وفؽ أسس وفؽ معايير محددة تضعيا المؤسسة وفؽ 
 2«.لمتطمبات نشاطاتيا وفي ضوء الأىداؼ طويمة الأمد

مف التعاريؼ السابقة نستنتج أف الأداء ىو قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ المحددة مسبقا،    
 مع السعي لضماف البقاء والاستمرار.

 خصائص الأداء -3
عرؼ عدد مف الباحثيف الأداء بأنو المنظومة المتكاممة لنتائج أعماؿ المؤسسة، ويمتاز بعدة 

 243:خصائص أىميا
بات العمؿ واستمراره مف خلاؿ الخبرات التراكمية والتجارب السابقة التي المحافظة عمى ث -

تثري المؤسسة، وتورث ىذه الخبرات مف جيؿ إلى جيؿ بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب أو 
 .تغيير القيادات

الاعتماد عمى جماعية الأداء والمشاركة في اتخاذ القرارات مف قبؿ المختصيف والخبراء  -
 ، ويضمف العمؿ المؤسسي عدـ تفرد رئيس المؤسسة بالإدارة والقراراتلإدارة المؤسسة

المحافظة عمى الاستقرار الإداري والمالي لممؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ إتباع النظـ والقوانيف  -
 . المعتمدة

استثمار جيود كافة الأفراد العامميف في المؤسسة نحو تطوير المؤسسة في إطار واضح  -
 . ت، ومشاركة جماعية في تحقيؽ الأىداؼمف الواجبات والمسؤوليا

                                  
الأوؿ  الجزء الأولى المتوازف ،الطبعة التقييـ بطاقة و الأداء أساسيات .الغالبي منصور محمد طاىر ،إدريس صبحي محمد وائؿ 1
 .38ص 2009الأردف.لمنشر عماف وائؿ دار

دار وائؿ لمنشر، ، 2، طالإدارة الإستراتيجية منظور منيجي متكاملطاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس،  2
 .477، ص2009عماف، الأردف،

 طرائؽ و المنيج قسـ التربية، في دكتوراه أطروحة المؤسسي، الأداء جودة في الإستراتيجي التخطيط دو الدجني، عمي إياد 3
 149 ص ، 2011 سوريا، دمشؽ، جامعة .التربية كمية التدريس،
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اختيار أفضؿ الأساليب والنظريات الإدارية التي تحقؽ تفوقاً لممؤسسة عمى مستوى  -
 .الخدمات المقدمة

التركيز عمى العنصر البشري وتنميتو وتأىيمو باستمرار واستقطاب أفضؿ الكفاءات مف  -
 . خلاؿ سياسة متطورة تعتمدىا المؤسسة في التوظيؼ

يز ولاء وانتماء العامميف لممؤسسة وأنظمتيا، باعتبارىا مؤسسة لمجميع تتطمب العمؿ تعز  -
 .الدؤوب لممحافظة عمييا والعمؿ مف أجؿ تقدميا

يضمف العمؿ المؤسسي خمؽ قيادات بديمة ويتيح المجاؿ لممتميزيف لتقدميـ في الوظائؼ  -
 .العميا

فيو بصمات صاحبو واضحة، فضعفو عدـ الإنفراد بالأعماؿ، ذلؾ أف العمؿ الفردي تظير  -
في جانب مف الجوانب لابد أف ينعكس عمى العمؿ، لكف لا يقبؿ المستوى نفسو مف 

 القصور في العمؿ الجماعي المؤسسي الذي يسعى لمتقويـ المستمر للأداء.
 ثالثا:انواع الاداء 

 ي: يمكف تصنيؼ الأداء والتميز بيف مختمؼ أنواعو حسب عدة معايير كما يم     
I.  : 1وينقسـ الى نوعيف:حسب معيار الشمولية 

الأداء الكمي: ويتجسد في الانجازات التي ساىمت فييا جميع العناصر والوظائؼ والأنظمة  -1
الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا ، ولا يمكف نسبيا الى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر ، في 

وكيفية بموغ أىدافيا الشاممة كالاستمرارية ،  إطار ىذا النوع مف الأداء يمكف الحديث عف مدى
 الشمولية ، الأرباح والنمو .

وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة وينقسـ بدوره الى عدة  الأداء الجزئي: -2
أنواع تختمؼ باختلاؼ المعايير المعتمدة لتقسيـ عناصر المؤسسة حيث ينقسـ حسب المعيار 

 داء وظيفة المالية، أداء وظيفة التمويف، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويؽ الوظيفي إلى : أ
 
 
 

                                  
 ، 2001 بسكرة، خيضر محمد جامعة ،(1 ) ع ، الإنسانية العموـ مجمة ، الفعالية و الكفاءة بيف الأداء ، مزىودة المميؾ عبد 1
 89 ص ، ص
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II. - 1وينقسـ إلى نوعيف   حسب معيار المصدر 
الأداء الداخمي ينتج مف تفاعؿ مختمؼ أداءات الأنظمة الفرعية لممؤسسة أي مختمؼ الأداءات  -1

البشرية والأداء التقني الذي يتعمؽ بجانب الجزئية متمثمة في الأداء البشري أي أداء الموارد 
 ألاستثمارات والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية المستعممة .

 الأداء الخارجي: أي ينتج عف مجموعة مف التطورات الخارجية . -2
 رابعا:ابعاد أداء  المؤسسة

 تتمثمؿ ابعاد االاداء  في مايمي:

 البعد التنظيمي للأداء: -7
لأداء التنظيمي الطرؽ و الكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في المجاؿ التنظيمي بغية يقصد با

تحقيؽ أىدافيا، ومف ثـ يكوف لدى المؤسسة معايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية الإجراءات 
 التنظيمية. 

مية المعتمد وأثرىا عمى الأداء، مع الإشارة إلى أف ىذا القياس يتعمؽ مباشرة بالييكمة التنظي
والممارسات التسييرية )التقسيـ التنظيمي، تحديد السمطات والمسؤوليات، التنسيؽ، الييكمة( وليس 
بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية وىذا يعني بإمكاف المؤسسة أف تصؿ إلى 

دورًا ىاما في  مستوى فعالية آخر ناتج عف المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب
تقويـ الأداء، حيث تتبع المؤسسة إدراؾ الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائـ مف خلاؿ 

 مظاىرىا الأولى، قبؿ أف يتـ إدراكيا مف خلاؿ تأثيراتيا الاقتصادية.
 البعد الاجتماعي للأداء: -3

ى اختلاؼ يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيؽ الرضا عند أفراد المؤسسة عم
مستوياتيـ، لأف مستوى رضا العامميف يعتبر مؤشرًا وفاء الأفراد لمستوياتيـ. وتتجمى أىمية ودور 
ىذا الجانب في كوف الأداء الكمي لممؤسسة قد يتأثر سمبا عمى المدى البعيد إذا اقتصرت المؤسسة 

، فكما ىو معروؼ عمى تحقيؽ الجانب الاقتصادي، وأىممت الجانب الاجتماعي لمواردىا البشرية
في أدبيات التسيير أف  جودة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازـ الفعالية الاقتصادية مع 
الفعالية الاجتماعية، لذا ننصح بإعطاء أىمية معتبرة لممناخ الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة، أي 

                                  
 التسيير، عموـ في ماجستير مذكرة الفعالة، القيادة خلاؿ مف والمتوسطة الصغيرة لممؤسسات الأداء عمي،تفعيؿ محمد الجودي 1

 77 ص ، 2008بسكرة، خيضر ،محمد جامعة
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مات، مقاومة التغيير، لكؿ مالو صمة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخؿ المؤسسة)صراعات، أز 
 1 الرضا، تمكيف الأفراد..(.

تتمثؿ أدوات قياس الأداء الاقتصادي في استخداـ التحميؿ المالي إلى الأداء الاقتصادي:  -3
جانب مجموعة مف مؤشرات مستمدة مف التشخيص الاقتصادي، كالاعتماد عمى مقاييس الربحية 

لاقا مف سجلات ودفاتر المؤسسة، وكذا القوائـ بأنواعيا المختمفة والنسب النسب المالية، انط
 والتقارير التي تعدىا.

حيث يتـ قياس كفاءة وفعالية تنفيذ الخطط والسياسات والتشغيؿ، بالاعتماد عمى الأداء الإداري:  0
 الوسائؿ الكمية المساعدة عمى اتخاذ قرارات مثؿ البحوث العمميات، البرمجة الخطية.

   .R وواتماف  T. Betersويرتبط الأداء الإستراتيجي وفقا لبيترزالأداء الإستراتيجي: -2
waterman  بالتمييز المؤسسي الذي ينطوي عمى التطبيؽ المنيجي لمنطؽ تنظيمي قوي يرتبط

 بمدى تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية.
ي، (الجانب التنافسي كأحد محددات الأداء التنظيم1981لقد أضاؼ بورتر)الأداء التنافسي:  -1

حيث يتـ التحكـ عمى التنظيـ الناجح وفقا لما إذا كاف سيتـ الحصوؿ عمى قواعد المعبة في 
 2المنافسة في القطاع.

 خامسا : العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسي
تتأثر الكثير مف المنظمات حوؿ العالـ بعدد مف العوامؿ والتي تنعكس عمى مستويات        

احيا سواءاً كاف توجييا للأسواؽ الداخمية او العالمية. ىنا سنتكمـ عف أدائيا وبالتالي مستوى نج
 .بعض مف ىذه العوامؿ بشكؿ مختصر والتي ليا تأثير عمى معظـ المنظمات

 3ويوجد مف قسميا حسب درجة تحكـ المؤسسة فيما يمي:
ر وىي العوامؿ الناتجة عف تفاعؿ مختمؼ العناص : العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة:-7

 الداخمية لممنظمة حيث يمكف لممنظمة التحكـ فييا لحد معيف وتتمثؿ ىذه العوامؿ في:

                                  
 -218، ص ص 2009/2010، العدد، جامعة الجزائر، ، مجمة الباحثتحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء الداوي الشيخ، 1

219. 
، مداخمة حوؿ الممتقى الدولي الرابع : رأس الماؿ الفكري دور التعمم في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمالرايس وفاء، 2

 .15 -14ص ص  ، جامعة الشمؼ،2011ديسمبر  14و  13في منظمات الأعماؿ العربية وفي الاقتصاديات الحديثة، يومي: 
، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ دور تطوير المنتجات في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حمودي أـ العز، 3

 8، ص 2011/2012التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 
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I.          :كقدرة المنظمة عمى التحكـ في الآلات، الإنتاج، المخزوف...إلخ. وىي العوامل التقنية
 تتعمؽ بالجوانب التقية لممنظمة.

II.  :لبشري داخؿ المنظمة كمستوى وىي مختمؼ القوى التي تؤثر عمى المورد االعوامل البشرية
     تأىيؿ العماؿ، التحفيز، التكويف... 

وىي تمؾ العوامؿ التي تقع في المحيط الخارجي  : العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة:3
لممنظمة وىناؾ مف عبر عنيا بكؿ ما ىو خارج المنظمة وبما أف المحيط متعدد الأبعاد فلا يمكف 

 غيراتو.لممنظمة التحكـ في كؿ مت
 وىناؾ مف قسـ العوامؿ غير الخاضعة لتحكـ المنظمة حسب أبعاد المحيط إلى:    

 عوامؿ اقتصادية. -
 عوامؿ اجتماعية. -
 عوامؿ سياسية. -
    عوامؿ تكنولوجية. -

 المبحث الثاني: إجراءات التسيير التوقعي لمموارد البشرية في المؤسسة العمومية 
ية قبؿ أف يتحوؿ إلى إجراءات وممارساتو ونمط لمتفكير إف التسيير التقديري لمموارد البشر 

يتحمى بو المدير ونفي المؤسسة، ومف ثـ فإف فعاليتو تظير في صحة وسلامة القرارات المتخذة 
عمى مستوى وظيفة الموارد البشرية بدءا بتخطيط الموارد البشرية، ثـ التوظيؼ، ثـ التكويف 

 ا الوظيفي.والتنمية، وأخيرا التحفيز وتحقيؽ الرض
 المطمب الأول : مفيوم واىداف المخطط السنوي لتسير الموارد البشرية 

المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية والغرض مف ىذا المخطط يكمف في تمكينيا نقوـ بدراسة 
مف التحكـ في تسيير مواردىا البشرية مف خالؿ تمبية احتياجاتيا الكمية والنوعية مف القوى العاممة 

 والادارات ري بالمؤسساتالمخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية في تفعيؿ أداء المورد البش و

 .العمومية
 أولا: تعريف المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية

 تعددت تعاريؼ في مايمي:
المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية ىو إجراء تنظيمي وقانوني تقوـ بو كؿ :  تعريف الأول

ارة أو مؤسسة بعد أف تتحصؿ عمى دفتر الميزانية، مف أجؿ برمجة وتنفيذ العمميات المزمع القياـ إد
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بيا خلاؿ السنة المالية كالتوظيؼ والترقية دورات التكويف والإحالة عمى التقاعد(، وكؿ ما يتعمؽ 
البشرية والسياسة يعتبر وسيمة لتنظيـ تسيير الموارد  بالمسار الميني لمموظفيف والأعواف العمومييف

الممنيجة لتوفير ىذه الموارد، فيو يرتكز عمى التسيير التوقعي، لأنو بمثابة برنامج عمؿ يعده 
المسير وفقا لمميزانية الممنوحة لو سنويا ليجعؿ منو القاعدة المرجعية قصد تجسيد الأىداؼ 

إلى برمجة العمميات  المسطرة، والتي تتمثؿ في الاستغلاؿ الأنجع لمموارد البشرية، فيو ييدؼ
بصفة دقيقة، بالإضافة إلى برمجة كؿ عمميات التسيير خلاؿ السنة مع تحديد نسبيا المقررة 

 1قانونا.
:ىو وثيقة مف وثائؽ التسيير الحديث لمموارد البشرية يتضمف عدة مؤشرات،  التعريف الثاني

يع مف خلالو القياـ بعممية يتعرّؼ المسير مف خلاليا عمى الوضعية البشرية لإدارتو، كما يستط
 التسيير التقديري لمموارد البشرية لممستقبؿ، لأنو يساعد المسؤوؿ عمى اتخاذ القرارات المناسبة

: ىو إجراء يستجيب لنظاـ الرقابة اللاحقة مف طرؼ ىيئات ومصالح الوظيفة التعريف الثالث
وضع الآليات القانونية لضماف  العمومية الذي كرسو المرسوـ التنفيذي السالؼ الذكر ، مف خلاؿ

التحكـ المنتظـ في عدد مستخدمي الإدارات العمومية، مف أجؿ تقييـ المصالح المكمفة بتسيير 
 الموارد البشرية

المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية عمى أنو وثيقة  التعاريؼ يمكف تعريؼمف خلاؿ ىذه 
التسيير التقديري الموارد البشرية في الإدارات تتضمف مجموعة مف الإجراءات القانونية تتعمؽ ب

 العمومية التوظيؼ الترقية التكويف الإحالة عمى التقاعد( وفقا لمميزانية الممنوحة ليا سنويا..
 ثانيا: أىداف وضع المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية

ؼ المؤسسات تيدؼ المخططات السنوية لتسيير الموارد البشرية التي يتـ إعدادىا مف طر 
والإدارات العمومية إلى ضماف الترابط بيف المياـ التي تمارسيا، والوسائؿ البشرية التي يجب 
التكفؿ بيا مف الناحية الكمية والنوعية؛ ويمكف تمخيص الأىداؼ التي وضع مف أجميا المخطط 

 :السنوي فيما يمي
الذي جاء بو المرسوـ التنفيذي رقـ  إف الإجراء الجديد إيجاد أدوات لضبط تعداد العمال وتطورىم:-

                                  
مستخدميف في المؤسسات والإدارات العمومية، طبعة ، دار بمقيس لمنشر، کماؿ زمور، مرشد تطبيقي لتسيير ال 1

 16،ص2014الجزائر،
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والنصوص المحددة لتطبيقو التي تشرح كيفية العمؿ بو  1995أفريؿ  29المؤرخ في  95-126
جاء بقصد التصدي لمعيوب والمشاكؿ الناجمة عف إجراء التأشيرة الذي كاف معمولا بو إلى غاية 

وارد البشرية خالية مف المظاىر صدور ىذا المرسوـ وبغية تشجيع بروز نظرة تنبؤية لتسيير الم
السمبية ومتطابقة مع مقتضيات إدارة عصرية وفعالة يستمزـ مراجعة إجراء ممارسة مراقبة الوظيفة 

وكما ىو معموـ فإف إجراء المراقبة اللاحقة الذي تمارسو مصالح الوظيؼ  العمومية لأكثر مف سبب
ييدؼ أساسا إلى وضع الأدوات  126-95العمومي المنصوص عمييا في المرسوـ التنفيذي رقـ 

 1الملائمة لمتمكف مف ضماف:
 .التسيير التقديري لممستخدميف في المؤسسات والإدارات العمومية -
التحكـ في تعداد المستخدميف وتطابقو مع الاحتياجات الحقيقية لممؤسسات والإدارات -    

 .العمومية
 .لعموميةإعداد مخطط لمشغؿ في المؤسسات والإدارات ا-   .
 إنشاء نظام تسيير تقديري لمموارد البشرية -3

ييدؼ المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية إلى إرساء وسائؿ تسمح بالتسيير التقديري لمموارد 
فيما يتعمؽ  البشرية وىذا مف خلاؿ التحديد الموضوعي لاحتياجات المؤسسات والإدارات العمومية

فة إلى متابعة تنظيـ المسابقات والامتحانات والاختبارات المينية بالتكويف وتحسيف المستوى، إضا
وكذا تحديد عدد المستخدميف اللازميف لسير اليياكؿ والييئات والإدارات العمومية وما ينتج عنو 
 .مف ضبط وتحكـ عقلاني في تعداد المستخدميف ومتابعة وتطور الموظفيف في الإدارة العمومية

لمخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية ىو أداة فعالة لتجسيد القطيعة بيف وعميو يمكف القوؿ أف ا
التسيير التقميدي غير الفعاؿ وبيف التسيير التقديري الحديث اليادؼ إلى عصرنة الإدارات 

 .العمومية
ويقصد بيذا اليدؼ تحميؿ المسيريف  : إعادة الاعتبار لممسيرين في ممارسة اختصاصاتيم:-3

تامة عمى جميع وثائؽ المستخدميف، ذلؾ أف الأداة الجديدة لمرقابة اللاحقة المتمثمة في المسؤولية ال
المخطط السنوي لمتسيير يستوجب المسؤولية الشخصية عمى مجموعة النشاطات التسييرية فيما 

                                  
لحاج الياوي ، تسير الموارد البشرية في المؤسسة العمومية )المؤسسة الاستشفائية الجامعية لوىراف  دراسة حالة (،دراسة ماستر،  1

 .35،ص2019جامعة عبد الحميد بف باديس مستغانـ،
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يخص سير الحياة المينية لمموظفيف والأعواف العمومييف لمدولة قرارات التوظيؼ والتعييف، الترقية 
نياء المياـ والتدابير التأديبية(، ومف أجؿ تحقيؽ ىدؼ ترشيد قرارات ف ي الدرجات والرتب، وا 

المسؤوليف الإدارييف، فإننا نجد أف مخطط التسيير السنوي يفرض عمييـ احتراـ الشروط التنظيمية 
يؼ التي العمومية، لاسيما فيما يخص احتراـ قوانيف التوظ والقانونية الخاصة بالالتحاؽ بالوظائؼ

تضمف مبدأ المساواة في الالتحاؽ بالوظائؼ العمومية، وكذا احتراـ شروط وكيفيات التنظيـ وسير 
الامتحانات والمسابقات المينية، مع احتراـ شروط المستويات الشيادات ،السف والوضعية اتجاه 

جراءات الع زؿ أو الخدمة الوطنية مع مقتضيات المنصب المطموب شغمو إلى احتراـ شروط وا 
 1إنياء المياـ.

 المطمب الثاني : محتوى المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية 
-66يعدؿ و يتمـ مرسوـ رقـ  29/04/1995المؤرخ في  127-95يعتبر المرسوـ التنفيذي 

يتعمؽ بتحرير و نشر بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أو  1966/06/02مؤرخ في  145
الموظفيف ميلاد مخطط تسيير الموارد البشرية بداية سرياف العمؿ بو في  الفردي التي تيـ وضعية

و بالتالي تـ إعفاءىا مف التأشيرة القبمية لمصالح الوظيفة المؤسسات و الإدارات العمومية 
 مخططا تعد أف عمومية إدارة أو مؤسسة كؿ عمى تعيف 1995جويمية  01العمومية و مف تاريخ 

 لاسيما المالية السنة خلاؿ إنجازىا المقرر التسيير عمميات لبشرية يوضحلتسيير الموارد ا سنويا
 2فيما يخص :

  .التوظيؼ-
  . الترقيات-
  .المستخدميف حركة-
  . التربص إعادة. المستوى تحسيف و التكويف-
  . التقاعد عمى لإحالة-ا

بة البعدية عمى عمى أف تمارس مصالح الوظيفة العمومية ضمف الصلاحيات المنوطة بيا الرقا
تنفيذ المخطط و مدى شرعية القرارات الفردية المحررة مف طرؼ المؤسسات و الإدارات العمومية 

                                  
 .35الياوي ، مرجع سبؽ ذكره،،صبمحاج   1
شنيوني عمر، مخطط تسير الموارد البشرية دراسة تحميمية و تطبيقيةفي إطار التكويف المخصص ػ لممقتصديف المسيريف  2

 7،ص2012لمؤسسات التكويف و التعميـ المينييف، جانفي 
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( أياـ التي تمي تاريخ توقيعيا مف طرؼ 10و مدى تنفيذىا، و التي يجب تبميغيا خلاؿ عشرة )
حمؿ المسؤولية الفردية العوف المخوؿ لو سمطة التعييف. لذا ىذا الإجراء الجديد لممراقبة اللاحقة ي

لممسيريف عمى كؿ القرارات الفردية المجسدة لممسار الميني لمموظفيف الموضوعيف تحت سمطتيـ 
لا سيما )التعييف، الترقية في الدرجات، الترقية في الرتبة الأعمى، التقاعد، إنياء علاقة العمؿ و 

 كذا التدابير التأديبية(.
لتقيد الصارـ بالقوانيف و التنظيـ الساري المفعوؿ خاصة في مف أجؿ ذلؾ يتحتـ عمى المسيريف ا

إجراءات التوظيؼ التي ينبغي أف يحترـ فييا مبدأ المساواة في تقمد المناصب العمومية.    كما 
 لكؿ المالية المناصب الاعتبار بعيف تأخذ حتما أف نماذج وفؽ المعد السنوي المخطط عمى ينبغي

 .المفعوؿ السارية القانونية و التنظيمية الأحكاـ كذا ية ومعن عمومية إدارة أو مؤسسة
 نفس وفؽ ذلؾ و عميو قصد المصادقة جديد مف فحصو يعاد لمتسيير، السنوي المخطط تعديؿ بعد

 مف البشرية الموارد لتسيير السنوي المخطط يتكوف و.أعلاه المنصوص عمييا الشروط و الأشكاؿ
 1:ىيو  أجزاء 03 إلى ينقسـ و جدوؿ، 13

 الجزء الأول من المخطط السنوي:
 .التوقعي المخطط بتطبيؽ المكمؼ الاستشاري و القانوني الإطار عف بمعمومات يمدنا الجزء ىذا

 ،N-(N), (1-(2السابقة  السنة مف 12/ 31غاية إلى التعدادات المتعمؽ بكؿ :01 رقم جدول- 
، المناصب العميا و كذا الأسلاؾ و المستخدميف الوظائؼ العميا توزيع ىيكؿ يبيف الجدوؿ ىذا

 الرتب.
 الداخمية )لجاف الموظفيف و لجاف الطعف( الاستشارية الييئات  43رقم يحدد  جدول- 

 :التالية المعمومات تبييف مع الطعف لجاف و المستخدميف لجاف لكافة إحصاء يبيف الجدوؿ ىذا
 .الإنشاء قرارات مراجع -
 .المجاف ىذه صلاحية مدة -
 .الاقتضاء عند التمديد مدة أو التمديد يختار  -

 و يتضمف وضعية القضايا المتنازع فييا.  3مكرر  43جدول رقـم 
 و يتضمف وضعية الحالات التأديبية 3 مكرر 43جدول رقـم 

                                  
 8شنيوني عمر، مرجع سبؽ ذكره،ص 1
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المسابقات  و بالامتحانات المتعمقة الإطار بالقرارات خاص جدوؿ  و الخاص  43 رقم جدول-
 .قانونا عمييا المنصوص

 جزء الثاني من المخطط السنوي:ال
 .المتوقعة البشرية الموارد عمميات تسيير مختمؼ عمى يحتوي المخطط مف الجزء ىذا

 .البشرية الموارد تسيير و لمتوظيؼ التوقعي المخطط40 رقم جدول- 
 :الرتب و الأسلاؾ يبيف الجدوؿ ىذا
لمدونة المناصب المالية الجدوؿ الممنوحة في السنة السارية المفعوؿ )طبقا  المالية المناصب -
 ب(
 N-1مف السنة السابقة  31/12المشغولة إلى غاية  المالية المناصب -
  المناصب المشغولة( –)المناصب الممنوحة  الشاغرة المالية المناصب -
 1.الأساسية السارية المفعوؿ لمقوانيف طبقا توظيؼ نمط لكؿ الممنوحة المناصب -
مف  19جدوؿ يتعمؽ بتوظيؼ الأعواف المتعاقديف في إطار المادة : مكرر  :04رقم جدول- 

  القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية
مف  21جدوؿ يتعمؽ بتوظيؼ الأعواف المتعاقديف في إطار المادة 7مكرر   :04رقم جدول -

 القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية
 .البشرية لمموارد التوقعية سييرالت لعمميات تمخيصية رزنامة 42 رقم جدول- 
 بياف يتضمف المستخدميف الذيف تتوفر فييـ شروط التقاعد بعنواف سنة...... 41رقم جدول- 
يتضمف المستخدميف المتقاعديف الذيف تـ استدعائيـ لمزاولة النشاط بعنواف  مكرر 1جــدول رقــم:  

 سنة......
ستخدميف المؤىميف لمتقاعد و الذيف تـ الاحتفاظ بيـ بيػػاف يتضمف الم ثــلاثــي 1جــدول رقــم: 
 2011بعنواف سنة 

مخطط توقيعي لتنظيـ التكويف و تحسيف المستوى و تجػػديد المعمػػومات بعنواف  41 رقم جدول- 
 سنة............

 الجزء الثالث من مخطط تسير الموارد البشرية
 مف سنة التسيير. 31/12: و يتضمف حركة الموظفيف إلى غاية 08الجدوؿ رقـ 

                                  
 8شنيوني عمر، مرجع سبؽ ذكره،ص 1
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 : و يتضمف وضعية تمخيصية للأعواف المتعاقديف09الجدوؿ رقـ 
 : و يتضمف بطاقة مراقبة عمميات التوظيؼ عمى أساس المسابقات10الجدوؿ رقـ 
 : و يتضمف بطاقة مراقبة عمميات التوظيؼ عف طريؽ الترقية الاختيارية11الجدوؿ رقـ 
 لتوظيؼ عمى أساس  التكويف: و يتضمف مراقبة ا12الجدوؿ رقـ 
 1: و يتضمف مراقبة التوظيؼ عمى أساس الشيادة.13الجدوؿ رقـ 

البشرية و مناقشتو مع مصالح الوظيفة  الموارد لتسيير السنوي المخطط لإعداد المطموبة الوثائؽ
 2العمومية:

 مف السنة الماضية 12/ 31 بتاريخ الاسمية القائمة 1-
 مف السنة الماضية 31/12 بتاريخ العددية القائمة 2-
 .الجديدة السنة لمميزانية المالية المناصب قائمة 3-
 .الأعضاء متساوية المجاف قرارات 4-
 الطعف لجاف قرارات 5-
 .الحالة الأساسية حسب القوانيف أو الأساسي القانوف 6-
 النقاط لات،المواد، المعام المسابقات تنظيـ إطار تحدد التي المشتركة الوزارية القرارات 7-

 الإقصائية
 .المسابقات لتنظيـ المؤىمة المؤسسات يحدد الذي المشترؾ الوزاري القرار 8-
 بياف تسميـ نسخة مف مخطط تسيير الموارد البشرية الجزء الثالث. -9

 بياف تسميـ حصيمة الشغؿ لمسنة السابقة.  -10
 شري في المؤسسةالمطمب الثالث: طرق اعداد وتنفيذ المخطط السنوي لمتسيير الب

 3: تتميز عممية تخطيط الموارد البشرية بالتعقيد والتداخؿ حيث تمر بالخطوات التالية
: تعتبر مف أىـ الخطوات حيث يتـ جرد المناصب المالية المتاحة مف خلاؿ إعداد الخطوة الأولى

 وضبط القائمة الاسمية وكذا حصيمة التشغيؿ.
دارة عمومية تقدير الاحتياط المس لخطوة الثانية: تقبمية مف الموارد البشرية تقوـ كؿ مؤسسة وا 

                                  
 9عمر، مرجع سبؽ ذكره،ص شنيوني 1
 10شنيوني عمر، مرجع سبؽ ذكره،ص 2
عبدلي عثماف الموارد البشرية في الجزائر بيف النظرية والتطبيؽ دراسة حالة شركة توزيع وتسويؽ المواد البترولية نفطاؿ  ببوراشد   3

 51،ص2020سعيدة، مذكرة ماستر، جامعة الدكتورة مولاي الطاىر سعيدة ،
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بتقدير احتياجاتيا بصفة انفرادية مف القوى العاممة ثـ ترفعيا إلى الوزارة الوصية التي تقوـ بجمع 
مجموع احتياجات المؤسسة المشرفة عمييا وترفعيا عمى وزارة المالية ثـ تنشأ علاقة طبيعية بيف 

ية العامة لموظيفة العمومية تتمثؿ في تحديد المناصب المالية لممؤسسات وزارة المالية والمدير 
 .والإدارات العمومية

تشرع كؿ مف المديرية  الخطوة الثالثة تحديد المناصب المالية لممؤسسات والإدارات العمومية:
كافة العامة لموظيفة العمومية والمصالح الميزانية عمى مستوى وزارة المالية بمناقشات لدراسة 

المعطيات المتعمقة بوضعية المستخدميف الفعمييف لممؤسسات والإدارات العمومية، وكذا الاحتياجات 
المتعمقة بوضعية المستخدميف والإدارات العمومية وكذا الاحتياجات المعبر عنيا عمى المستوييف 

ؿ السنة المالية الكمي والنوعي وذلؾ قصد التوزيع العقلاني لممناصب المالية التي يجب فتحيا خلا
في المؤسسات والإدارات العمومية ذلؾ في حدود الإعتمادات المالية المحددة مف قبؿ المصالح 

 المختصة لميزانية تجسيد التوجييات السياسية العامة لمدولة.
ضرورة إيداع مشاريع المخططات السنوية لمتسيير الموارد البشرية لدى مصالح الوظيفة 

 1278و المحمية حسب الحالة في آجاليا القانونية المحددة حسب التعميمة رقـ العمومية المركزية أ
: تضمنتا عمى 1995ماي  27المؤرخة في  240والتعميمة رقـ  1995ديسمبر  30المؤرخة في 

أف إيداع مشاريع المخططات السنوية لتسيير الموارد البشرية ينبغي أف يتـ جرد بتسميـ مدونة 
 1لية المعينة، وعمى أقصى تقدير خلاؿ شير مف تاريخ تبميغيا.الميزانية لمسنة الما

بعد تحديد المناصب المالية الجديدة سيشرع في إنجاز المخطط السنوي لتسيير البشري 
 .حسب الجداوؿ المشكمة لو

ويعتبر المخطط السنوي لمتسيير البشري لمموارد البشرية في مرحمتو الأولى عبارة عف 
ستشارة مصالح الوظيفة العمومية المختصة التي تتأكد مف خلاؿ ىذه مشروع يجب مراجعتو وا

المؤسسة التزاميا بتطبيؽ واحتراـ النصوص القانونية المعموؿ بيا، وفي الأخير يؤشر المخطط 
 .السنوي لمتسيير البشري مف قبؿ المؤسسيف المذكورة ثبت بذلؾ تمزـ المؤسسة لكؿ ماىية

فينبغي التذكير أنو يتـ فقط عند بروز معطيات جديدة في : فيما يخص تحويؿ ىذه المخططات 
الميزانية وينبغي تجسيد في كؿ الحالات قبؿ نياية الثلاثي الثالث مف نفس السنة طبقا لمتعميمة رقـ 

                                  
 52،مرجع سبؽ ذكره،صعبدلي عثماف 1
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كما يعدؿ المخطط السنوي حسب نفس الإشكاؿ والكيفيات  1995/07/27المؤرخة في  240
 .طط السنوي الأولي لتسيير الموارد البشريةالمنصوص عمييا خلاؿ المصادقة عمى المخ

المصادقة عمى المخطط السنوي لمتسيير البشري تتـ المصادقة عمى المخطط السنوي  
لمتسيير البشري المعد وفؽ الأشكاؿ والشروط المطموبة حسب الحالة بالاتفاؽ المشترؾ بيف 

دارات العمومية المعينة فور تحديد المصالح المركزية أو المحمية لموظيفة العمومية والمؤسسات والإ
المناصب المالية عمى مستوى المؤسسة أو الإدارة العمومية. بعد المصادقة عمى المخطط السنوي 
لمتسيير البشري يحرر محضر مف طرؼ مصالح المصالح العمومية يتضمف نتائج اجتماع ولاسيما 

والملاحظات والتخصصات المعرب  عند الاقتناء قرار المصادقة عمى المخطط السنوي لمتسيير أو
التسيير مع الأخذ بعيف الاعتبار الملاحظات  عنيا في ىذا الموضوع مما يتوجب تغيير مخطط

 .المعرب عنيا
يتـ تقييـ سنوي انجاز مخطط التسيير خلاؿ السنة المعنية وتقدير درجة تحقيؽ مخطط التسيير 

لتي يمكف أف تواجو تنفيذ المخطط وتحديد بالمقاربة مع التوقعات لمتمكف مف تحديد العراقيؿ ا
 1الأسباب. 

 المطمب الرابع: اثر التسير التوقعي لمموارد البشرية عمى أداء المؤسسة العمومية 
المخطط التوقعي لتسيير الموارد البشرية يعتبر أداة حيوية لاستقرار نشاط المؤسسات العمومية. 

 :طإليؾ بعض الأسباب التي تبرز أىمية ىذا المخط
: يساعد المخطط التوقعي في تحديد احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية توجيو الاحتياجات-1

في المستقبؿ بناءً عمى الأىداؼ والاستراتيجيات المحددة. ىذا يسمح لممؤسسة بالتخطيط المسبؽ 
 .لاكتساب وتطوير الميارات والكفاءات الضرورية

تياجات اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، يساعد : مف خلاؿ تحديد الاحتنظيم العمميات-2
 .المخطط التوقعي في تنظيـ العمميات وتوجيو الجيود نحو تحقيؽ الأىداؼ بفعالية

مف خلاؿ تحميؿ المتغيرات الخارجية والداخمية التي قد تؤثر عمى الموارد  تجنب الفجوات:-3
جوات في الميارات والقدرات البشرية، يمكف لممخطط التوقعي مساعدة المؤسسة في تجنب الف

 .اللازمة لمحفاظ عمى استقرار العمميات

                                  
 .54عبدلي عثماف،مرجع سبؽ ذكره،ص 1
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: بتوجيو الجيود نحو تمبية الاحتياجات المستقبمية لممؤسسة، يمكف لممخطط تعزيز الاستدامة-4
 .التوقعي أف يعزز استدامة نشاط المؤسسة عبر الحفاظ عمى مستوى مناسب مف الموارد البشرية

ندما يكوف ىناؾ تخطيط مستداـ وشفاؼ لمموارد البشرية، يمكف ع تعزيز رضا العاممين:-2
لمعامميف في المؤسسة أف يشعروا بالاستقرار والثقة في مستقبميـ الميني، مما يعزز رضاىـ ويقمؿ 

 .مف معدلات الانتقاؿ والتغيير في العمؿ
العمومية لتحقيؽ باختصار، يعتبر المخطط التوقعي لتسيير الموارد البشرية أداة حيوية لممؤسسات 

 الاستقرار والاستدامة في أداء مياميا وتحقيؽ أىدافيا.
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 خلاصة الفصل 
تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مفيوـ المؤسسة  العمومية  وطرؽ قياس أدائيا  و خطوات  

في المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية في المؤسسة ، الذي يعتبر أخر ما تـ التوصؿ إليو 
فكر التسيير التقديري لمموارد البشرية، ويقوـ ىذا المخطط عمى فكرة أساسية وىي التنبؤ بكؿ 
 .العمميات والحركات التي تمس تسيير الموارد البشرية في المؤسسة العمومية لمدة تقدر غالبا بسنة

جؿ إعداده، ومخطط التسيير السنوي لمموارد البشرية في المؤسسة العمومية يمر بعدة مراحؿ مف أ
المصادقة عميو ومراقبتو وكما لو أىمية كبيرة في كؿ المؤسسات العمومية التي تقوـ بإعداده وىو 

جدوؿ كؿ جدوؿ يتضمف مجموعة مف العمميات والمعمومات التي تبيف دور كؿ  13يتكوف مف 
إدارة جدوؿ في عممية إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لأي ىيئة أو مؤسسة أو 

عمومية تعتمد عميو. تتطمب إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية فيماً عميقاً لاحتياجات 
المؤسسة واستراتيجياتيا، بالإضافة إلى تحميؿ لمظروؼ الداخمية والخارجية التي قد تؤثر عمى أداء 

ة العميا وأقساـ الموارد البشرية الموارد البشرية. كما يتطمب الأمر تعاوناً وتفاعلًا فعّالًا بيف الإدار 
 .وباقي الأقساـ في المؤسسة
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 : تمييد
 قمنا المسطرة الأىداؼ و تحقيؽفي الدراسة  المطروحة الإشكالية عمى بغرض الإجابة

لمجموعة  وجيت في إستمارة إستبياف تمثؿ ميداني بجانب أخر النظري لمدراسة جانبال بتدعيـ
 مف النوع ىذا إختيار تـ موظفي  المؤسسة  العمومية الاستشفائية الشادلي جديد  ششار ، و قد

 لإعتقادنا أنو نظرا إحدى المؤسسات الاقتصادية  في تطبيقية دراسة إجراء و عدـ الميدانية الدراسة
مف حيث كثرة و تنوع الآراء و المقترحات لموصوؿ  الموضػػػػػػوع ىذا معالجة في و الأصمح سبالأن

 إلى نتائج أكثر شمولية 
المبحث الاوؿ الذي  خلاؿ البحث مف فرضيات أو نفي إثبات ىذا الأساس سنحاوؿ و عمى

 الإجراءات ولنا فيوالثاني تنا المبحث, ثمبف جديد ششار الشادلي يعرض تقديـ المؤسسة الاشتفائية 
 نتائج و تحميؿ الثالث الذي تناوؿ معالجة المبحث الإستبياف و أخيرا إعداد ومراحؿ المنيجية
 .الإستبياف
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 المبحث الأول: تقديم  بالمؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بن جديد ششار 
ستشفائية بف جديد ششار وتعرؼ عمى سيتـ مف خلاؿ ىذا المبحث التعريؼ بالمؤسسة العمومية لا

 ىيكميا التنظيمي ومختمؼ ىياكميا
 المطمب الأول "تعريف  بالمؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بن جديد ششار

 80 -المستشفى الجديد  –إنطمقت  المؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بف جديد ششار  
نفة في الصنؼ ج بموجب القرار الوزاري المشترؾ سرير  في تقديـ خدماتيا لممواطنيف و المص

يتمـ الممحؽ الثاني مف القرار  2020مارس  11الموافؽ ؿ  1441رجب عاـ  16المؤرخ في
الذي يحدد معايير  2012يناير سنة  15الموافؽ  1433صفر  21الوزاري المشترؾ المؤرخ في 

 ة لمصحة الجوارية وتصنيفيا.تصنيؼ المؤسسات العمومية الاستشفائية و المؤسسات العمومي
المؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بن تـ فتح  19مع بداية الجائحة وظيور وباء كوفيد 

 2020مف اجؿ التكفؿ بيـ وكاف ذلؾ في مارس  19لاستقباؿ مرضي كوفيد جديد  بششار 
استمر سرير قسمت بيف المرضي المصابيف وكذا  الحجر الصحي و  80وخصص ليذه العممية 

ىذا التقسيـ الي غاية تراجع عدد المصابيف ونزوؿ تعدادىـ الي مستويات ادني. ايف تـ تخصيص 
ودعـ بالتجييزات الخاصة بيذا الغرض دخمت  19جناح خاص بالمستشفي لمتكفؿ بمرضي كوفيد 

بفتح مصمحة الاستعجالات وكذا مصمحة المخبر 2020 المؤسسة حيز الخدمة الفعمية في نوفمبر 
وكذا مصمحة  21/01/2021مركزي والأشعة المركزية ثـ تلاىا فتح مصمحة الجراحة العامة يوـ ال

 03/03/2021الطب الداخمي يوـ 
ببمدية ششار  –المستشفى الجديد  –تقع المؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بف جديد ششار   

 08مى الطريؽ ألولائي رقـ كمـ بطريؽ تبردقة  ع 50جنوب عاصمة الولاية خنشمة عمى مسافة 
 تتميز المنطقة بصعوبة مناخيا الصحراوي وكذا تضاريسيا وتوزع المناطؽ النائية بيا.

بمديات ىي :  5نسمة متوزعيف عمى  100.000وتغطي المؤسسة خداماتيا لأكثر مف 
 بابار.ششار.جلاؿ.خيراف.الولجة .
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 : الموارد البشرية 

 العدد التخصص الصنؼ 

  الأخصائيوفالأطباء 

 02 التخذير 
néphrologue 01 

ORL 01 
 04 المجموع 

 الممارسوف العاموف 
 08 طبيب عاـ 

 03 صيدلي 
 11 المجموع 

  شبو الطبييف
 والبيولوجييف 

 04 ممرض صحة عمومية 
 02 مساعد تمريض

 10 2+1بيولوجي 
 03 ممحؽ بالمخبر 

 01 عوف رعاية الأطفاؿ 
 01 ة التصوير مشغؿ أجيز 
 21 المجموع 

 آخر 

 20 المستخدميف الإدارييف
 44 المتعاقديف 

 64 المجموع
 100 المجوع الكمي
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  مصالح والوحدات المتوزعة عمى مستوى المؤسسة 

 عدد الأسرة  الوحدة  المصمحة 
 استشفاء الرجاؿ  .1 الجراحة العامة 

 استشفاء النساء .2
15 

 ة الاستشفائية النظاف .1 عمـ الأوبئة
 المعمومات الصحية  .2

00 

 طب أمراض النساء .1 طب أمراض النساء والتوليد 
 التوليد  .2

10 

 عمـ الأحياء .1 المخبر المركزي
 الكيمياء الحيوية .2

 

 استشفاء الرجاؿ  .1 الطب الداخمي
 استشفاء النساء  .2
 تصفية الدـ  .3

30 

 طب الأطفاؿ .1 طب الأطفاؿ 
 طب حديثي الولادة  .2

15 

ير الموارد تسي .1 الصيدلة 
 الصيدلانية 

توزيع المواد  .2
 الصيدلانية 

00 

 الأشعة  .1 الاشعة المركزية 
 التخطيط بالصدى  .2

00 
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 الاستقباؿ والفرز  .1 الاستعجلات الطبية الجراحية 
الإنعاش وقاعة  .2

 العمميات 

10 

 سرير  80  مصالح  9
 

 المطمب الثاني: الييكل التنظيمي لممؤسسة 
 



 دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بن جديد ششارالفصل الثالث             

  
62 

 
 
 البمديات بحكم تواجدىا بمقر الدائرة   تغطية المؤسسة لمختمف 

 المسافة  عدد السكاف  البمدية 
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 - 47.000ف  ششار 

 كمـ 20 34.000ف  بابار 

 كمـ  15 5000ف  جلاؿ 

 كمـ 30 6000ف  خيراف 

 كمـ 50 3368ف  الولجة 

  نسمة  95368 بمديات  5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمومية الاستشفائية الشادلي بن جديد ششار المطمب الثالث :الصعوبات والنقائص لممؤسسة
 تتمثؿ في مايمي:

 . عدـ توفر كاميرات المراقبة داخؿ وخارج المؤسسة 
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 . عدـ توفر سيارات الإسعاؼ والسيارات النفعية والشاحنات لنقؿ البضائع والتنقؿ 
 . عدـ توفر جياز معالجة النفايات الاستشفائية 
 . عدـ وجود المكيفات اليوائية 
 ـ توفر جيازي السكانير و عدirm. 
 . عدـ وجدود قاعة محاضرات واجتماعات كبيرة  مجيزة بشاشة عرض كبيرة 
 . نقص في  الموارد البشرية  الطبية المتخصصة 
 . عدـ وجود برمجية لضبط المواعيد الطبية 
 . قمة  البرامج الخاصة بتكويف وتطوير الموارد البشرية الخاصة بالمؤسسة 
 الخاصة بالعمؿ . توفير الملابس 
 . تأىيؿ المساحات الخضراء 

 المبحث الثاني: منيجية الدراسة
يتناوؿ ىذا المبحث مف الدراسة وصفا لمنيج الدراسة ) بيانات الدراسة(، وأفراد مجتمع الدراسة 
وعينتيا، وكذلؾ أداة الدراسة المستخدمة وتحميؿ اتجاىات الآراء، وطرؽ إعدادىا وصدقيا وثباتيا، 

 ضمف ىذا الجزء وصفة للإجراءات التي تـ القياـ بما لتقنيف أداة الدراسة وتطبيقيا.كما يت

 وتـ فيو استخداـ الاختبارات الإحصائيات التالية :

 .النسب المئوية والتكرارات-

 .تحميؿ آراء المبحوثيف لفقرات الاستبانة -

 .صدؽ الأداة -

 .ةاختبار ألفا کرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبان -

 المطمب الأول: بيانات الدراسة
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدارسة تـ استخداـ المنيج الإحصائي الاستدلالي والذي يعرؼ بأنو 
أسموب مف أساليب التحميؿ المرتكز عمى معمومات كافية ودقيقة عف ظاىرة أو موضوع محدد في 

والقياس كما ىي دوف البحث حيث تتناوؿ أحداث وظواىر وممارسات موجودة متاحة لمدراسة 
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تدخؿ في مجرياتيا والتفاعؿ معيا، بغرض التعرؼ عمى تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية 
وذلؾ بالاعتماد عمى نوعيف  عمى اداء المؤسسة  في المؤسسة الاستشفائية الشادلي جديد ششار 

 أساسييف مف البيانات.

 البيانات الأولية: -

وتوزيعيا عمى مجتمع الدراسة، لغرض تجميع المعمومات اللازمة حوؿ تـ إعداد استبانة الدراسة 
الإحصائي واستخداـ  SPSSموضوع البحث ومف ثـ تفريغيا وتحميميا باستخداـ برنامج 

الاختبارات الإحصائية المناسبة بيدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعـ موضوع 
 الدراسة.

 البيانات الثانوية: -

ؿ مراجعة الكتب والدوريات واستخداـ الانترنت والأبحاث والدراسات السابقة التي وتتـ مف خلا
 تساىـ في إثراء ىذه الدراسة.

 أولا: مجتمع وعينة الدراسة:

يتكوف مجتمع الدراسة مف إدارييف ومسيريف وموظفيف بالمؤسسة محؿ الدراسة الذيف تجاوبوا مع 
لدراسة بطريقة العينة العشوائية الطبقية مف مجتمع الباحث. وتـ تحديد عينة الدراسة مف مجتمع ا

فرد، وتـ توزيع الاستبانة عمى جميع أفراد العينة، واسترداد  34الدراسة، وقد بمغ حجـ عينة الدراسة 
استبيانات نظرا لعدـ تحقؽ الشروط المطموبة  03وبعد تفحص الاستبيانات تـ استبعاد 34منيا

 استبانة. 31ت الخاضعة لمدراسة منيا، وبذلؾ يكوف عدد الاستبيانا

 

 : المطمب الثاني: أداة الدراسة وتحميل اتجاىات الآراء
 :لقد تـ إعداد الاستبياف عمى النحو التالي

 .اعداد استبياف أولي مف أجؿ استخدامو في جميع البيانات والمعمومات1 .

 .ناتعرض الاستبياف عمى المشرؼ مف أجؿ اختيار مدى ملائمتيا لجمع البيا2 .
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 .تعديؿ الاستبياف والمناقشة في ذلؾ حسب ما يراه المشرؼ3 .

 عرض الاستبياف عمى مجموعة مف المحكميف والذيف قاموا بدورىـ بتقديـ النصائح والإرشادات4 .
 .وتعديؿ وحذؼ ما يمزـ

ستبياف توزيع الاستبياف عمى جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة لمدراسة ولقد تـ تقسيـ الا5 .
 إلى

 :قسميف أساسييف كما يمي
و التخصص يتكوف مف خمسة بنود عامة وىي معمومات عامة تتمثؿ في العمر القسم الأول: 

 .، المستوى التعميمي، والمستوى الوظيفي، الخبرة المينيةالعممي 
داء يتكوف مف ثلاثة محاور يتعمقاف بأثر  تخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى أالقسم الثاني: 

 :المؤسسة ، والجدوؿ التالي يوضح ىذه المحاور وعدد فقراتيا

 (: محاور الاستبيان وعدد فقراتيا47الجدول رقم)
 عدد الفقرات العنواف  الرقـ
 07 التخطيط التزقعي لمموارد البشرية 01
 05 اداء المؤسسة  02
اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية  03

 عمى اداء المؤسسسة
05 

 .مف إعداد الطالبالمصدر: 

 

 

درجات أي الاعتماد عمى سمـ ليكارت 5وقد كانت درجة الإجابة عمى كؿ عبارة مكونة مف 
تعني أقؿ درجة مف الموافقة كما 1الخماسي بحيث أعمى درجة تمثؿ أعمى درجة الموافقة، والدرجة 

 ىو مبيف في الجدوؿ التالي:

 :العبارات (: مقياس الإجابة عمى43الجدول رقم )
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محا لا أوفؽ  لا أوافؽ بشدة  التصنيؼ 
 يد 

موافؽ  موافؽ  
 بشدة 

 2 0 3 2 1 الدرجة 

 .مف إعداد الطالب :المصدر

 : المطمب الثالث: صدق وثبات الاستبيان
 :تـ تقنيف عبارات الاستبياف وذلؾ لمتأكد مف صدؽ وثبات عباراتياكالتالي

 :دؽ عبارات الاستبياف بطريقة الأداء:تـ التأكد مف صصدق فقرات الاستبيان-
تـ عرض الاستبياف عمى مجموعة مف المحكميف وىـ أساتذة في كمية العموـ الاقتصادية والتجارية 

وعموـ التسيير ولاية خنشمة، متخصصيف في الإحصاء والمحاسبة، وقد استجاب الطالب لآراء 
 .ي ضوء مقترحاتيـالأساتذة المحكميف وقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ وتعديؿ ف

تـ إجراء خطوات الثبات عمى العينة نفسيا بطريقة معامؿ ألفا  :ثبات عبارات الاستبانة -
 كرونباخ، ويمكف تمثيؿ معامؿ ألفا كرونباخ لعينة الدراسة في الجدوؿ التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : (: وصف عينة الدراسة معامل ألفا كرونباخ43الجدول رقم )
عدد  المحاور  رقـ 

 بارات الع
 معامل ألفا كرونباخ

 0.659 7 التخطيط التوقعي لمموارد البشرية  1
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 0.731 5 اداء المؤسسة  2
اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد  3

 البشرية عمى اداء المؤسسة
5 0.653 

 0.856 17 جميع محاور  المجموع 
 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
(، أف معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة مرتفعة حيث حصمت 10ضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )يت

 عمى نسبة
ونسبة جيدة لأغراض التحميؿ، كما الاستبياف وىذا ما يعني بأف قيمة جيدة لثبات 0.856مقدارىا  

 .الدراسة  كؿ محور مف محاور يظير بوجود علاقة ارتباطيو موجبة بيف عبارات
 الاستبيان نتائج و تحميل الث  : معالجةالث المبحث

 قابمة مفيدة معمومات إلى لموصوؿ المعالجة تتطمب بيانات عمييا تحصمنا التي الاستمارات تمثؿ
 باستخداـ تبويبيا و البيانات جمع تـ الاستبياف نتائج و تحميؿ دراسة مف أجؿ و للاستعماؿ ،

 يمكف جداوؿ و بيانات قاعدة وضع غيةب و ذلؾ ، SPSSالجاىزة  الإحصائية الحزـ برنامج
 تمثيؿ أجؿ مف EXCEL 2007  برنامج عمى تـ الاعتماد كما التحميؿ عممية في عمييا الاعتماد
 النتائج مع تماشيا و ذلؾ دوائر نسبية ،  بواسطة بيانيا سابقا عمييا الحصوؿ تـ التي البيانات
 .عمييا الحصوؿ المراد

 
 
 
 

 الدراسة ةعين معالجة :الأول المطمب
 سيتـ مف خلاؿ ىذا المطمب الى معالجة عينة الدراسة

 يمكف تمثيؿ أعمار عينية الدراسة في الجدوؿ والشكؿ التالييف::العمر-1
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 (: وصف عينية الدراسة حسب العمر43جدول رقم )
 النسبة المئوية % تكرار  العمر 

 16.1 5 سنة 32أقل من -
 34سنة إلى  31من -

 سنة
5 16.1 

سنة إلى أكثر  37 من -
 سنة04

21 67.7 

 100.0 31 المجموع 
 SPSSمف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر:

 (: تمثيل عينية الدراسة حسب العمر43الشكل رقم )

 
 SPSS.اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر: من 

ينة تمثؿ في مانسبتو (:يتضح لنا توزيع النسب حسب العمر لأفراد الع01مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
سنة، ومانسبتو 30إلى مف 26عمرىـ مف 16.1%سنة، وما نسبتو 25عمرىـ أقؿ مف %16.1
سنة ىي أكثر نسبة 40إلى أكثر31سنة، ، أيأف فئة 40إلى أكثر  مف31عمرىـ مف  %67.7

 توظيؼ بالمؤسسة.
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 لشكؿ التالييف::  يمكف تمثيؿ المؤىؿ العممي لعينية الدراسة في الجدوؿ واالمؤىل العممي-2

 (: وصف عينية الدراسة حسب المؤىل العممي40الجدول رقم )
 النسبة المئوية % تكرار  المؤىل العممي

 9.7 3 دراسات عميا      
 22.6 7 ماستر                   

 48.4 15 الميسانس           
 19.4 6 مؤىل آخر       

 100.0 31 المجموع 
 SPSS.الب اعتماد عمى نتائج المصدر مف اعداد الط

 (: تمثيل عينة الدراسة حسب المؤىل العممي 40الشكل رقم )

 
(:يتضح لنا توزيع النسب حسب المؤىؿ العممي لأفراد العينة تمثؿ في 02مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )

، وأف ما ماستر مؤىميـ العممي22.6%مؤىميـ العممي دراسات عميا،وأف ما نسبتو 9.7%ما نسبتو 
مؤىميـ العممي مؤىؿ آخر، أي أف 19.4%ؤىميـ العممي ليسانس، وأف ما نسبتو م%48.4تونسب

 فئة ليسانس ىـ أكثر نسبة في العينة المستيدفة.
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: يمكف تمثيؿ التخصصات العممية لعينة الدراسة في الجدوؿ والشكؿ التخصص العممي-3
 التالييف: 

 مي:(: وصف عينة الدراسة حسب التخصص العم42جدول رقم )
 النسبة المئوية % تكرار  التخصص العممي
 35.5 11 مالية ومحاسبة

 22.6 7 ادارة اعمال
 41.9 13 حقوق 

 100.0 31 المجموع 
 SPSS.المصدر من اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج 

  .(: تمثيل عينية الدراسات حسب التخصص العممي42لشكل رقم )

 
 spss.: مف مخرجات برنامج المصدر

يتضح لنا توزيع النسب حسب تخصص العممي لأفراد العينة تتمثؿ في 03ف خلاؿ الجدوؿ رقـ م
العممي ادارة  تخصصيـ%22.6العممي مالية ومحاسبة ، وما نسبتو تخصصيـ35.5%مانسبتو
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لدييـ حقوؽ ، أي أف فئة حقوؽ ىي أكثر نسبة في العينة %41.9اعماؿ   ، وأف ما نسبتو
 المستيدفة.

 يمكف تمثيؿ سنوات الخبرة لعينة الدراسة في الجدوؿ والشكؿ التالييف: برة:سنوات الخ-0

 .(: وصف عينة الدراسة حسب الخبرة41الجدول رقم )
 النسبة المئوية % تكرار   سنوات الخبرة 

 29,0 9 سنوات2أقل من 
 26,0 8 سنوات6-10

 45,0 14 سنة 77أكثر من 
 100,0 31 المجموع 
 SPSS.لطالب اعتماد عمى نتائج مف اعداد االمصدر:

 : (: تمثيل عينة الدراسة حسب الخبرة41الشكل رقم )

 
 SPPS.مف مخرجات برنامج  المصدر:

(:يتضح لنا توزيع النسب حسب سنوات الخبرة لأفراد العينة تمثؿ في 04مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
 11كثر أ45%سبتو سنوات ، ومان 10الى  6مف  %62سنة، وما نسبتو5أقؿ مف  %29مانسبتو 
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 سنة  ىي أكثر نسبة بالمؤسسة.11أف فئة أكثر مف  سنة، أي
 : يمكف تمثيؿ الوظيفة الحالية لعينة الدراسة في الجدوؿ والشكؿ التالييف:الوظيفية الحالية-5

 : (: وصف عينة الدراسة حسب الوظيفة الحالية41الجدول رقم )
 النسبة المئوية % تكرار  الوظيفة الحالية

 6.5 2 يرمد
 29.0 9 رئيس مصمحة

 22.6 7 رئيس وحدة 
 41.9 13 موظف

 100,0 31 المجموع 
 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 : (: تمثيل عينة الدراسة حسب الوظيفة الحالية41الشكل رقم )

 
 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

العينة تتمثؿ د يتضح لنا توزيع النسب حسب مجاؿ الوظيفة الحالية لأفرا 05مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
 وظيفتيـ الحالية41.9%وظيفتيـ الحالية بالمؤسسة مدير ، وما نسبتو 6.5%في مانسبتو
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وظيفتيـ الحالية بالمؤسسة رئيس وحدة، وأف ما نسبتو 22.6%موظؼ ، وأف ما نسبتو بالمؤسسة
يس مصمحة، أي أف فئة موظؼ  ىي أكثر نسبة في العينة %وظيفتيـ الحالية بالمؤسسة  رئ29

 وىو تيدؼ لو الدراسة .المستيدفة

 تحميل محاور الإستبيان  :الثاني لمطمبا
 الأول المحور أسئمة نتائج اولا : تحميل
 المتحصؿ النتائج بتحميؿ سنقوـ ليا الإستبياف بتوجيو قمنا التي العينة خصائص تحديد بعد

 ىذا يتناوؿ الدراسػػػػػػة ، محؿ العينة أفراد عمى المطروحػػػػػػػة الأسئمة عمى جاباتخلاؿ الإ مف عمييا
 اسئمة متعمؽ بتخطيط  التوقعي لمموارد البشرية الأولى   المحور

 : (: وصف عينة الدراسة حسب  تطبيق التخطيط التوقعي لمموارد البشرية 41الجدول رقم )
الانحراؼ  العبارات 

 المعياري
ط المتوس

 الحسابي 
الاتجاه العاـ 

 لعينة 

تبع المؤسسة عممية التخطيط التوقعي  .1
 لمموارد البشرية

 موافق  3.8065 0.90992

تستخدـ المؤسسة تحميلات وتقارير دقيقة  .2
لدعـ عممية التخطيط التوقعي لمموارد 

 البشرية
0.91464 3.6452 

 موافق

اف العممية التخطيطية لمموارد البشرية  .3
تحتوي عمى استراتيجيات في المؤسسة 

واضحة لتمبية احتياجات الموارد البشرية 
 المستقبمية

1.00643 

 
3.7097 

 

 موافق

أف الإدارة تتخذ إجراءات سريعة وفعّالة  .4
لمعالجة أي تحديات قد تنشأ في عممية 

 التخطيط لمموارد البشرية
1.05952 

 
2.5484 

 محايد
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تستخدـ المؤسسة تحميلات وتقارير دقيقة  .2
عممية التخطيط التوقعي لمموارد  لدعـ

 البشرية

 
1.05443 

 
3.6129 

 موافق

اف الخطط الاستراتيجية لممؤسسة  .6
تتضمف توجييات واضحة بشأف كيفية 

 تمبية الاحتياجات البشرية المستقبمية

 
1.05647 

 
4.1290 

 موافق

تتخذ الإدارة إجراءات سريعة وفعّالة  .1
لمعالجة أي تحديات قد تنشأ في عممية 

 تخطيط لمموارد البشريةال

 
0.79244 

 
4.1935 

 موافق

 موافق 3.6636 0.55885 المجموع 
 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:

مف الجدوؿ نجد أف استجابة أفراد عينة دراسة حوؿ ىذا البعد تدخؿ ضمف فئة المقياس موافؽ 
لذي يعكس عدـ تشتت الإجابات بدرجة كبيرة وا 0.55وانحراؼ معياري  3.66بمتوسط حسابي 

عف درجة موافؽ، ولقد رتبت العبارات وفقا لمقياس ليكارت لتبايف العبارات بيف موافؽ ومحايد، 
حيث احتمت  العبارة التي تعكس أٍراء أفراد عينة دراسة حوؿ رفع خيار الموافقة ترتيب أوؿ 

ابات عينة دراسة بمقياس متوسط حسابي ، أما باقي العبارات فحددت  إج4.19بمتوسط حسابي 
كحد أقصى، حيث تعكس إجابات عينية دراسة حوؿ رفع خيار موافؽ.  4.12كحد أدنى و 3.61

في حيف احتمت عبارة التي تعكس أراء إجابات أفراد عينية دراسة حوؿ رفع خيار محايد ترتيب 
 .   2.54أخير بمتوسط حسابي 

ة بالمعرفة المناسبة  اف مؤسسة الاسشفائية لمصحة الجوارية تعكس إجابات أفراد عينية دراس    
الشادلي بف جديد ششار لي  تولي  اىتمامًا كبيرًا بعممية التخطيط التوقعي لمموارد البشرية، وىذا 
يعكس التزامكـ بتحقيؽ الفعالية والكفاءة في إدارة الموارد البشرية. باستخداـ تحميلات وتقارير دقيقة، 

ـ الدعـ اللازـ لعممية التخطيط واتخاذ القرارات الاستراتيجية المستنيرة بوجود يمكنكـ تقدي
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استراتيجيات واضحة لتمبية الاحتياجات البشرية المستقبمية، يتسنى لممؤسسة الاستجابة بفعالية 
لمتحديات والمتطمبات المتغيرة، وىو أمر حيوي لمتأكيد عمى استدامة الأداء والتميز. الادارة تتبنى 
نيجًا سريع الاستجابة وفعّالًا في معالجة أي تحديات قد تطرأ في عممية التخطيط لمموارد البشرية، 
مما يعزز مف قدرة المؤسسة عمى التكيؼ والتحسيف المستمر ىذه الاستراتيجيات والتدابير المتبعة، 

 متميزيمكنكـ أف تكونوا واثقيف مف أف المؤسسة تتبوأ موقعًا مميزًا وتحافظ عمى أداء 
 ثانيا:المحور الثاني: اداء المؤسسة 

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة اداء المؤسسة في الجدوؿ والشكؿ التالييف: 
 :(:  الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي والاتجاه العام لعينة اداء المؤسسة09الجدول رقم )
الانحراؼ  العبارات 

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي 

 الاتجاه العاـ
 لعينة 

المؤسسة تحقؽ أىدافيا الاستراتيجية  -1
 بشكؿ فعاؿ

0.94812 4.032
3 

 موافق 

اف المؤسسة تبدي الاستجابة السريعة  -2
 لاحتياجات العملاء

0.88232 3.612
9 

 موافق

تستخدـ المؤسسة تقنيات وأدوات  -3
 حديثة لتحسيف أدائيا

0.87129 3.677
4 

 موافق

متازًا في اف المؤسسة تحقؽ أداءً م -4
 تحقيؽ أىدافيا ؛

1.19407 3.322
6 

 موافق

أف الموظفيف في المؤسسة ممتزموف  -5
 بتحقيؽ أىدافيا ورؤيتيا

0.99461 3.548
4 

 موافق

3.638 0.68395 المجموع 
7 

 موافق

 SPSS.مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج  المصدر:

 



 دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية الشادلي بن جديد ششارالفصل الثالث             

  
77 

 :التحميل
عينة دراسة حوؿ ىذا البعد تدخؿ ضمف فئة مف خلاؿ الجدوؿ نجد أف استجابة افرد       

والذي يعكس عدـ تشتت إجابات  0.68وانحراؼ معياري  3.63المقياس موافؽ بمتوسط حسابي 
بدرجة كبيرة عف درجة موافؽ ولقد رتبت العبارات وفقا لمقياس ليكارت؛ حيث احتمت العبارة التي 

ؿ عبارات؛ حيث ترتيب أو بمتوسط تعكس أراء عينية الدراسة حوؿ رفع خيار الموافقة عمى ك
 3.32وأما باقي العبارات فحددت في إجابات عينية الدراسة بمقياس متوسط حسابي  4.0حسابي 

 كحد أقصى حيث تعكس إجابات عينية دراسة حوؿ رفع خيار موافؽ. 3.67كحد أدنى و
يد  يُعتبر تحقيؽ مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف في مؤسسة الاستشفائية الشادلي بف جد       

الأىداؼ الاستراتيجية بشكؿ فعاؿ ىو عنصر أساسي في تقييـ أدائيا. بفضؿ الجيود المبذولة، 
تظير المؤسسة قدرة ممحوظة عمى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ بطريقة تنسجـ مع رؤيتيا وتطمعاتيا 

تمبية  المستقبمية تتميز المؤسسة بالاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء، حيث تعمؿ عمى
متطمباتيـ وتحسيف تجربتيـ بكفاءة وفعالية. بفضؿ ىذه الاستجابة الفعالة، تحافظ المؤسسة عمى 
مستويات عالية مف رضا العملاء وتعزز مكانتيا في السوؽ و تعتمد المؤسسة عمى استخداـ 

مر، تقنيات وأدوات حديثة لتحسيف أدائيا وتعزيز فعاليتيا. مف خلاؿ الابتكار والتطوير المست
تستطيع المؤسسة الاستفادة مف التكنولوجيا لتقديـ خدماتيا بشكؿ أفضؿ وأكثر كفاءة بفضؿ الجيود 
المتواصمة والتزاـ الموظفيف، تحقؽ المؤسسة أداءً ممتازًا في تحقيؽ أىدافيا المحددة. يتفانى 

يسيـ في الموظفوف في تحقيؽ رؤية المؤسسة وتطبيؽ قيميا في كؿ جانب مف جوانب عمميـ، مما 
تحقيؽ نتائج إيجابية ومستدامة باختصار، تتميز مؤسسة الاستشفائية بقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ 
الاستراتيجية بفعالية، وتقديـ خدمات عالية الجودة بفضؿ الاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء، 

 واعتماد تقنيات وأدوات حديثة، وتفاني الموظفيف في تحقيؽ رؤية المؤسسة.
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: اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى  اداء المؤسسة : يمكف ثالثا :المحور الثالث
 أف نمخص النتائج الخاصة في الجدوؿ التالي:

(:وصف عينة الدراسة  اثر تطبيق التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى  اداء 10جدول رقم )
 المؤسسة

الانحراؼ  العبارات 
 المعياري

متوسط ال
 الحسابي 

 الاتجاه العاـ لعينة 

أف التخطيط التوقعي لمموارد البشرية  -1
 يمعب دورًا كبيرًا في تعزيز أداء المؤسسة

0.922
83 

 موافق  3.5806

ف التركيز عمى تطوير الموظفيف  -2
وتعزيز مياراتيـ يؤثر إيجابًا عمى أداء 

 المؤسسة

0.749
19 

 موافق 3.8065

ط التوقعي لمموارد أف عممية التخطي -3
البشرية ليا تأثير إيجابي عمى تحقيؽ أىداؼ 

 المؤسسة

0.542
79 

 موافق 3.8065

ىناؾ ارتباطًا واضحًا بيف استراتيجيات  -4
التخطيط التوقعي لمموارد البشرية وبيف أداء 

 المؤسسة بشكؿ عاـ

1.006
43 

 موافق 3.7097

ىناؾ تحسينًا في كفاءة المؤسسة بعد  -5
اءات التخطيط التوقعي لمموارد تطبيؽ إجر 

 البشرية

0.882
32 

 موافق 3.6129

541 .0 المجموع 
28 

 موافق 3.7032

 SPSS.مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج  المصدر:
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 التحميل:

مف الجدوؿ نجد أف استجابة أفراد عينية دراسة حوؿ ىذا البعد تدخؿ ضمف فئة المقياس موافؽ 
والذي يعكس عدـ تشتت الإجابات بدرجة كبيرة  0.54راؼ معياري ، وانح3.70وبمتوسط حسابي 

عف درجة موافؽ ولقد رتبت العبارات وفقا لمقياس ليكارت، حيث احتمت العبارة التي تعكس أراء 
أفراد عينة الدراسة حوؿ رفع خيار الموافقة عمى كؿ العبارات حيث الترتيب الأوؿ بمتوسط حسابي 

كحد  3.58حددت حسب إجابات عينة دراسة بمقياس متوسط حسابي وأما باقي العبارات ف 3.80
 كحد أقصى حيث تعكس إجابات عينية دراسة حوؿ رفع خيار موافؽ. 3.70أدنى و 

مف خلاؿ المحور الثالث المتمثؿ في اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء 
ي بف جديد، يُعتبر التخطيط التوقعي لمموارد المؤسسة  يمكف القوؿ اف  مؤسسة الاستشفائية الشادل

البشرية عنصرًا أساسيًا في تحقيؽ أداء ممتاز واستمرارية النجاح. يمعب ىذا النوع مف التخطيط 
دورًا حيويًا في تحديد احتياجات الموارد البشرية المستقبمية وضماف توافر الميارات والكفاءات 

عمى تطوير الموظفيف وتعزيز مياراتيـ، يتأكد الفريؽ مف اللازمة لدعـ أىداؼ المؤسسة وبتركيزىا 
أف لدييـ القدرات اللازمة لمتعامؿ مع التحديات المتزايدة والمتغيرة في مجاؿ الرعاية الصحية. تؤثر 
ىذه الجيود الإيجابية عمى أداء المؤسسة بشكؿ ممموس، حيث يتمتع الموظفوف بالكفاءة والاستعداد 

عالية الجودة لممرضى، تسيـ عممية التخطيط التوقعي لمموارد البشرية في  اللازميف لتقديـ خدمات
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ ممحوظ، حيث تضمف توجيو الجيود والموارد نحو الأولويات 
الاستراتيجية. يعمؿ الفريؽ بتنسيؽ وتنظيـ، مما يسيـ في تحقيؽ النتائج المرجوة وتحقيؽ الرؤية 

ير البيانات السابقة أف ىناؾ ارتباطًا واضحًا بيف استراتيجيات التخطيط المستقبمية لممؤسسة ،تظ
التوقعي لمموارد البشرية وبيف أداء المؤسسة بشكؿ عاـ. يعكس ىذا الارتباط القوي الجيود المبذولة 
في تحسيف وتطوير قدرات الموظفيف والموارد البشرية بشكؿ عاـ، وكذلؾ توجيييا بشكؿ فعّاؿ نحو 

 اؼ المؤسسةتحقيؽ أىد
مع تطبيؽ إجراءات التخطيط التوقعي لمموارد البشرية، تلاحظ مؤسسة الاستشفائية الشادلي بف 
جديد تحسينًا ممحوظًا في كفاءتيا وفعاليتيا. يعكس ىذا التحسيف الناتج عف التخطيط الاستراتيجي 

في مجاؿ الرعاية  والاستثمار الصحيح في تطوير الموارد البشرية، ويعزز مكانتيا كمؤسسة رائدة
 .الصحية

. 
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 : المطمب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
علاقة بيف تخطيط التوقعي   الموارد البشرية  و توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  : 47الفرضية 

 اداء المؤسسة في الاستشفائية الشادلي بف جديد ششار .
طيط التوقعي الموارد البشرية  و علاقة ذات دلالة إحصائية  علاقة بين تخ(: 77جدول رقم )

 اداء المؤسسة في الاستشفائية الشادلي بن جديد ششار

 
 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

لإيجاد علاقة بيف  بيف تخطيط  التوقعي الموارد  (SPSS) تـ الاعتماد عمى مخرجات       
بكؿ عاـ نجد ارتباط البشرية  و اداء المؤسسة في الاستشفائية الشادلي بف جديد ششار . ، 

(، وىي قوية وىذا 0.01**(، عند مستوى دلالة )0.616ط )ايجابي بينيما حيث بمغ معامؿ ارتبا
يشير إلى أف ىناؾ علاقة قوية بيف تخطيط الموارد البشرية وأداء المؤسسة. بمعنى آخر، عندما 
يتـ تحسيف تخطيط الموارد البشرية في المستشفى، يبدو أف ىناؾ تحسيناً ممحوظًا في أداء 

جراءات تخطيط الموارد البشرية المؤسسة. ىذا يعني أف الاستثمار في تطو  ير وتحسيف سياسات وا 
باختصار، النتائج تشير إلى أف تخطيط الموارد  .قد يؤدي إلى تحسيف الأداء العاـ لممستشفى

البشرية يمعب دورًا ىامًا في تحسيف أداء المؤسسة، وىذا يمثؿ فرصة لتطوير استراتيجيات تخطيط 
وىذا يعني أف استثمار الموارد في  .ئج أفضؿ لممستشفىالموارد البشرية بشكؿ أفضؿ لتحقيؽ نتا

تحسيف عمميات تخطيط الموارد البشرية يمكف أف يؤدي إلى تحسيف أداء المستشفى بشكؿ عاـ 

 الجزء البياف الإحصاءات
علاقة بيف  بيف تخطيط  معامؿ الارتباط **0.616

التوقعي   الموارد البشرية  و 
اداء المؤسسة في الاستشفائية 

 الشادلي بف جديد ششار .
  مستوى الدلالة 0,01
 ـ العينةحج 31
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باختصار، العلاقة بيف تخطيط الموارد البشرية وأداء المؤسسة تبرز كمؤشر قوي عمى أىمية إدارة 
 العاـ لممؤسسة وتحقيؽ أىدافيا بنجاح. الموارد البشرية بفعالية لتعزيز الأداء

لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية تعود لمتغيرات المحور الأوؿ ودرجة التزاـ إجابات :2الفرضية 
تطبيؽ  تخطيط  التوقعي الموارد البشرية  و اداء المؤسسة في  أفراد عينة الدراسة حوؿ أثر

 .الاستشفائية الشادلي بف جديد ششار .
 العمر:

 : يعود لمتغير العمر F(: تحميل التباين الأحادي 73رقم ) جدول

 SPSS.اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج  : مفالمصدر

 التحميل: 

تحميؿ التبايف نجد أف ، يعود لمتغير العمرFتحميؿ التبايف الأحادي ( بعنواف 12مف الجدوؿ رقـ)
سنة إلى  31سنة ولأكثر مف 30إلى  26سنة ومف  25لمتغير العمر  بيف المجاؿ أقؿ مف 

 سنة. 40إلى 31لصالح الفئة العمرية سنة إلا أف الفرؽ كاف 40

مستوى معنوية  وىي اقؿ مف 3.279بمغت  0,014عند مستوى معنوية  Fوعميو نجد أف قيمة 
0.05 . 

مستوى 
 معنوية

F الأبعاد المتوسط الحسابي 
 سنة40إلى  31مف 

 
سنة  26مف 
 سنة30إلى 

 25أقؿ مف 
 سنة 

اثر تطبيؽ  18,20 16,00 19,1905 3,279 0,014
التخطيط 
التوقعي 
لمموارد 

البشرية عمى 
اداء المؤسسة  

. 
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وجود لعلاقة ذات دلالة إحصائية تعود لمتغير  لاوىو ما يؤكد قبوؿ الفرض البديؿ القائـ عمى   
وقعي لمموارد البشرية تطبيؽ التخطيط الت العمر ودرجة التزاـ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ أثر

 عمى اداء المؤسسة  .

 : لمفروق المتعددة بين متوسطات حسب متغير العمرsicheffe(: اختبار 31جدول رقم)

إلى  31مف 
 سنة  40

إلى  26مف 
 سنة  30

 الأبعاد الفرؽ  25أقؿ مف 
 

 25أقؿ مف  - 0,398 0,735
 سنة 

اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي 
اء لمموارد البشرية عمى اد

إلى  26مف  0,398 - 0.055 المؤسسة  .
 سنة30

إلى  31مف  0,735 0,055 -
 سنة  40

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 :التحميل
لمفروؽ المتعددة بيف المتوسطات حسب متغير  Sicheffe ختبارإ( بعنواف 13مف الجدوؿ رقـ)

سنة ومف 30إلى  26سنة ومف  25الأعمار مف  نجد أف الفروؽ في متغير العمر بيفالعمر،
 سنة. 40إلى  31لصالح الفئة العمرية مفسنة إلا أف الفرؽ كاف  40إلى31

وىي اقؿ  0,014ىي اكبر قيمة وكذلؾ سجمت قيمة مستوى المعنوية F 3,279حيث بمغت قيمة 
لعلاقة ذات  لاوجود, وىو ما يؤكد قبوؿ الفرض البديؿ القائـ عمى   0.05مف مستوى معنوية 

دلالة إحصائية تعود لمتغير العمر ودرجة التزاـ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ تطبيؽ التخطيط 
 التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء المؤسسة  .
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 الموًىل العممي:
 : يعود لمتغير المؤىل العممي F(: تحميل التباين الأحادي 70جدول رقم)

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
تحميؿ نجد أف ، يعود لمتغير المؤىؿ العمميFحادي تحميؿ التبايف الأ(بعنواف 14مف الجدوؿ رقـ)

عند مستوى   0.947ما تساوي Fالتبايف لمتغير المؤىؿ العممي لبعد الدراسة حيث سجمت قيمة 
وىو ما يؤكد قبوؿ الفرض البديؿ القائـ .  0.05مستوى معنوية  وىي اقؿ مف 0,043معنوية  

ودرجة التزاـ  الموًىؿ العممي غير المحور الأوؿلاوجود لعلاقة ذات دلالة إحصائية تعود لمتعمى 
 إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء المؤسسة  .

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مستوى 
 معنوية

F الأبعاد لحسابيالمتوسط ا 
دراسات  ماستر المسانس مؤىؿ آخر

 عميا
اثر تطبيؽ  20,6667 17,5714 18,400 18,833 0,947 0,043

التخطيط التوقعي 
لمموارد البشرية 
عمى اداء 

 المؤسسة  .
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 : لمفروق المتعددة بين المتوسطات لمتغير مؤىل عممي sicheffe(: اختبار 72جدول رقم )
دراسات  ماستر الميسانس مؤىؿ آخر

 اعمي
 الأبعاد الفرؽ

 
دراسات  - 0,449 0,632 0,882

 عميا
اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي 
لمموارد البشرية عمى اداء 

 ماستر  0,449 -  0,973 المؤسسة  .
 الميسانس  0,632 0,930 - 0,990

 مؤىؿ آخر  0,822 0,873 0,990 -
 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائجالمصدر

 التحميل: 
لمفروؽ المتعددة بيف المتوسطات حسب متغير   Sicheffeختبارا( بعنواف 15مف الجدوؿ رقـ)

نجد أف الفروؽ في متغير مؤىؿ عممي لكؿ بعد مف أبعاد الدراسة ولدرجة كمية مؤىؿ عممي،
و ماستر كحد أقصى ,  0,882كحد أدنى0,449للأبعاد حيث سجمت قيمة دراسات عميا ما نسبتو 

كحد أدنى 0.822أما ليسانس فقيمتو  كحد أقصى , 0,973كحد أدنى و  0.449ما قيمتو 
دراج 0,990كحد أدنى و 0,822.وبنسبة لممؤىؿ العممي سجمت قيمتو كحد أقصى   0,990و . وا 

وىو ما يؤكد قبوؿ  .0.05وىي أقؿ مف مستوى معنوية  0,043مستوى المعنوية لمبعد التي بمغت
وؽ ذات دلالة إحصائية تعود لمتغير المؤىؿ العممي  بيف الفرض البديؿ القائـ عمى وجود فر 

 أثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء المؤسسة  إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 
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 التخصص العممي :
 : يعود لمتغير التخصص عممي F(: تحميل التباين الأحادي 71جدول رقم )

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
تحميؿ  نجد أف ،يعود لمتغير تخصص عممي Fتحميؿ التبايف الأحادي (بعنواف 16مف الجدوؿ رقـ)
 يعود لمتغير التخصص عممي لبعد الدراسة: F التبايف الأحادي
ما  0.05وىو أكبر مف  0.742عند مستوى معنويةماتساوي0.302ما تساوي  Fسجمت قيمة 
ودرجة  التخصص عمميوجود علاقة ذات دلالة إحصائية تعود لمتغير المحور الأوؿ يؤكد عمى 

إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء  التزاـ
 .التخصص عممي مستثني مف صحة الفرضية المؤسسة.ومتغير 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مستوى 
 معنوية

F الأبعاد لحسابيالمتوسط ا 
ادارة  حقوؽ 

 اعماؿ
مالية 

 ومحاسبة  
0,742 0,302 18,0769 

 
اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي  18,72773 19,000

لمموارد البشرية عمى اداء 
 المؤسسة  .
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لمفروق المتعددة بين متوسطات حسب متغير  التخصص sicheffe (: اختبار  31جدول رقم)
 : العممي

 عادالأب الفرؽ محاسبة مالية تخصص آخر
 

مالية  - 0,980 0,850
 ومحاسبة

اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي 
لمموارد البشرية عمى اداء 

ادارة  0,980 - 0,779 المؤسسة  .
 الاعماؿ

 حقوؽ  0,850 0,779 -

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
عددة بيف المتوسطات حسب متغير لمفروؽ المت Sicheffeختبارا( بعنواف 17مف الجدوؿ رقـ)

و مالية و  محاسب نجد أف الفروؽ في تخصص عممي في متغيراتو الثلاثةالتخصص العممي، 
دراج مستوى المعنوية لمبعد التي تخصص آخر أف الفرؽ كاف  لصالح تخصص مالية. وا 

لة وىو ما يؤكد عمى عدـ  قبوؿ الفرض البديؿ القائـ عمى وجود فروؽ ذات دلا 0.742بمغت
اثر تطبيؽ التخطيط إحصائية تعود لمتغير المؤىؿ العممي بيف إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 

 التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء المؤسسة  .
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 عدد سنوات الخبرة :

 يعود لمتغير عدد سنوات الخبرة  F(: تحميل التباين الأحادي 20جدول رقم)

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
تحميؿ التبايف نجد أف ،يعود لمتغير الخبرة F تحميؿ التبايف الأحادي( بعنواف 20مف الجدوؿ رقـ)

 6ومف  17.2727سنوات سجمت ما قمتو  5:سنوات الخبرة أقؿ مف  لمتغير الخبرة لبعد الدراسة
إلا أف الفرؽ كاف  لصالح  20.44سنة ما قيمتو  11وأكثر مف  17.77سنوات ما قيمتو  10إلى 

 سنة  .  11لسنوات خبرة الأكثر مف 
وىو أقؿ مف 0.033أكبر مف مستوى  معنوية ماتساوي 3.364ما تساوي  Fقيمة وقد سجمت      

لاوجود لعلاقة ذات دلالة ما يؤكد قبوؿ الفرض البديؿ القائـ عمى . 0.05مستوى  معنوية 
إحصائية تعود لمتغيرات المحور الأوؿ ودرجة التزاـ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ اثر تطبيؽ 

 ارد البشرية عمى اداء المؤسسة  .التخطيط التوقعي لممو 
 
 

 

 

 

 
 

 

مستوى 
 معنوية

F الأبعاد ابيالمتوسط الحس 
أكثر مف 

 سنة 11
-6مف
 سنوات10

 5أقؿ مف 
 سنوات

اثر تطبيؽ التخطيط  17,2727 17,77 20,44 3,364 0,033
التوقعي لمموارد البشرية 
 عمى اداء المؤسسة  .
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لمفروق المتعددة بين متوسطات حسب متغير عدد سنوات sicheffe (: اختبار 21جدول رقم)
 : الخبرة

 

أكثر مف  
 سنة11

 10إلى 6مف 
 سنوات

أقؿ مف 
 سنوات 5

 الأبعاد الفرؽ
 

 5أقؿ مف  - 0,50505 3,17172
 سنوات

اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي 
د البشرية عمى اداء لمموار 

- - 2,66667 المؤسسة  .
0,50505 

 6مف 
سنوات 

 10إلى
 سنوات

- 2,66667 -
3,17172 

أكثر مف 
 سنة11

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

لمفروؽ المتعددة بيف المتوسطات حسب متغير  Sicheffeختبار  ا( بعنواف 21مف الجدوؿ رقـ)
 11سنة ولأكثر مف 10إلى  6ومف  5روؽ في متغير الخبرة بيف المجاؿ مف نجد أف الفالخبرة،

مع إدراج مستوى معنوية  سنة، 11لصالح الفئة العمرية أكثر مف سنة إلا أف الفرؽ كاف 
لاوجود وىو ما يؤكد قبوؿ الفرض البديؿ القائـ عمى  . 0.05وىو أقؿ مف مستوى  معنوية 0.033

ود لمتغيرات المحور الأوؿ ودرجة التزاـ إجابات أفراد عينة الدراسة لعلاقة ذات دلالة إحصائية تع
 حوؿ اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء المؤسسة  .
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 الوظيفة الحالية:
 : يعود لمتغير الوظيفة الحالية F(: تحميل التباين الأحادي 22جدول رقم)

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
تحميؿ  نجد أف،ير الوظيفة الحالية يعود لمتغFتحميؿ التبايف الأحادي ( بعنواف 22مف الجدوؿ رقـ)

 التبايف لمتغير الوظيفة الحالية لبعد الدراسة :
وىوأقؿ مف مستوى  0.196عند مستوى  معنوية 1.675ما تساوي  Fقد سجمت قيمة      
لاوجود لعلاقة ذات دلالة إحصائية تعود ما يؤكد قبوؿ الفرض البديؿ القائـ عمى  0.05معنوية

ودرجة التزاـ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ أثر اثر تطبيؽ  الوظيفة الحاليةؿ لمتغير المحور الأو 
 .التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء المؤسسة  .

 
 
 
 
 
 
 
 

مستوى 
 معنوية

F عادالأب المتوسط الحسابي 
رئيس  موظؼ

 وحدة
رئيس 
 مصمحة

 مدير

اثر تطبيؽ  22,500 18,3077 18,00 18,33 1.675 0,0196
التخطيط التوقعي 
لمموارد البشرية 
عمى اداء المؤسسة  

. 
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 : لمفروق متعددة بين المتوسطات لمتغير وظيفة حالية Sicheffe(: اختبار 23جدول رقم )
 

 

 

 

 

 

 SPSS.: مف اعداد الطالب اعتماد عمى نتائج المصدر

 التحميل:
لمفروؽ المتعددة بيف المتوسطات حسب متغير  Sicheffeختبار  اف ( بعنوا23مف الجدوؿ رقـ)
نجد أف الفروؽ في متغير الوظيفة الحالية بيف مدير و رئيس مصمحة و محاسب الوظيفة الحالية،

 ومراجع داخمي. إلا أف الفرؽ كاف لصالح لوظيفة مدير .
ىو ما يؤكد قبوؿ و  . 0.05وىو أقؿ مف مستوى  معنوية 0.196مع إدراج مستوى معنوية. 
لاوجود لعلاقة ذات دلالة إحصائية تعود لمتغيرات المحور الأوؿ ودرجة الفرض البديؿ القائـ عمى 

التزاـ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ اثر تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد البشرية عمى اداء 
 المؤسسة  .

 
 
 
 
 
 
 

رئيس  موظؼ
 وحدة

 بعادالأ الفرؽ مدير رئيس مصمحة

أثر الحوكمة عمى  مدير  - 0,242 0,229 270, 0
الإفصاح عف المعمومة 

 محاسبية
رئيس  0,242 - 0,996 1,000

 مصمحة
رئيس  0,229 0,996 - 0,996

 وحدة 
 موظؼ 0,270 1,000 0,996 -
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 خلاصة الفصل:
البشرية في المستشفى الشادلي بف جديد يُظير تأثيرًا  اف تطبيؽ التخطيط التوقعي لمموارد

، تبيف أف ىناؾ علاقة إيجابية SPSS إيجابيًا وممموسًا عمى أدائيا العاـ فمف خلاؿ تحميؿ بيانات
قوية بيف تخطيط الموارد البشرية وأداء المستشفى. ىذا يشير إلى أف التركيز عمى تطوير 

بشكؿ مستقبمي ومتوقع قد يسيـ في تعزيز الجودة الشاممة استراتيجيات تخطيط الموارد البشرية 
لمخدمات الطبية المقدمة، وبالتالي يعزز مف سمعة ونجاح المستشفى في تمبية احتياجات المرضى 
وتحقيؽ رضاىـ ؼ يساعد التخطيط التوقعي في تحديد الاحتياجات المستقبمية لمموارد البشرية بناءً 

ف في الواقع قد يكوف ىذا التخطيط معقداً وغير دقيؽ بما فيو عمى التوقعات والاتجاىات، ولك
الكفاية لمواكبة التغيرات السريعة في البيئة الاستشفائية عمى سبيؿ المثاؿ، قد يكوف مف الصعب 
تنبؤ بتغيرات في الطمب عمى الخدمات الصحية بسبب العوامؿ المتغيرة مثؿ الظروؼ الصحية 

لتقمبات الاقتصادية. ىذا يعني أف التخطيط التوقعي قد يفشؿ في العامة، والتشريعات الصحية، وا
توجيو الموارد البشرية بشكؿ فعاؿ، مما يؤدي إلى تكاليؼ زائدة أو نقص في العمالة في الأوقات 
المناسبة علاوة عمى ذلؾ، قد يكوف مف التحديات الإدارية التي تواجو المؤسسات الاستشفائية ىو 

يط التوقعي بشكؿ فعاؿ. فقد يتطمب ىذا تغييرات في الثقافة التنظيمية صعوبة تنفيذ خطط التخط
والعمميات الداخمية، وقد لا تكوف ىذه التغييرات سيمة الإدارة أو سريعة التنفيذ بالتالي، عمى الرغـ 
مف الإمكانيات الكبيرة لمتخطيط التوقعي، فإف تطبيقو في مؤسسات الرعاية الصحية مثؿ مستشفى 

جديد قد يواجو تحديات عديدة قد تقمؿ مف فاعميتو وتأثيره الإيجابي عمى الأداء العاـ.  الشادلي بف
لذا، يجب عمى القيادة الاستشفائية أف تكوف حذرة وعممية في تطبيؽ ىذه الاستراتيجية، وأف 
تستعيف بتحميلات دقيقة واستشارات مختصة لضماف تحقيؽ النتائج المرجوة بأقؿ قدر مف 

 المخاطر.
. 
. 
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لقد اتضح لنا مف خلاؿ دراستنا ىذه في جانبيا النظري والتطبيقي أف التسيير التقديري 
يعتبر عممية ضرورية لكؿ المؤسسات باختلاؼ أنواعيا لما لو مف دور ميـ في جميع السياسات 

رة في التأكد مف توافر الموارد البشرية التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية لذا فيو يفيد بدرجة كبي
المطموبة في المستقبؿ بالعدد والنوع المناسب وفي الوقت والمكاف المناسبيف مف خلاؿ اقتراح عدة 
إجراءات تعديمية توظيؼ تدريب تحفيز...الخ( و منو يمكف القوؿ أف التسيير التقديري يمعب دورا 

ية و ىو بذلؾ يعد أداة إستراتيجية بالنسبة ليا و كبيرا في تحقيؽ أىداؼ وظيفة الموارد البشر 
يكوف نجاح وفاعمية التسيير التقديري لمموارد البشرية مف خلاؿ دقة  .بالنسبة لممؤسسة بوجو عاـ

المعمومات و مصداقية وشمولية الإحصائيات مف أجؿ صحة وسلامة القرارات مف ناحية وكذلؾ 
ؤسسة مف مدراء عاميف و مدرييف مركزييف و كذا تضافر جيود و تعاوف جميع الفاعميف في الم

ومف ىذا المنطمؽ جاءت ىذه الدراسة لغرض تحديد دور التسيير  .تحسيسيـ بأىمية العممية
التقديري في تحسيف إدارة الموارد البشرية وذلؾ مف خلاؿ دراسة حالة المؤسسة  الاستشفائية 

 :نتائج يمكف عرضيا فيما يميفتوصمنا إلى مجموعة مف ال -الشادلي بف جديد ششار  

 :توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا أولا : النتائج

لتسيير التقديري لمموارد البشرية ضرورة حتمية في المؤسسات والإدارات وذلؾ لتحديد الموظفيف -ا
 المطموبيف.

ا وتنمية قدرات إف لمتسيير التقديري دور في فعالية الموارد البشرية في المؤسسات و نجاحي -
أفرادىا. يساىـ التسيير التقديري في تحديد الاحتياجات الكمية والنوعية مف الموارد البشرية اللازمة. 
التدريب عممية أساسية تعتمد عمييا المؤسسة في رفع مستوى كفاءة عماليا لتأدية المياـ الموكمة 

ى تحسيف وتطوير أداء العامميف وتحقيؽ ليـ. التطبيؽ الفعمي لوظائؼ إدارة الموارد البشرية يؤدي إل
 .الأىداؼ المنشودة لمعامميف والمؤسسة

نتائج العامميف المستجوبيف لدييـ قناعة كاممة أف التسيير التقديري يؤثر في كؿ مف )الاستقطاب, -
تدريب الموارد البشرية, تحسيف ظروؼ العمؿ وىذا ما أكدتو نتائج الدراسة إذ أف أغمب إجاباتيـ 

 الاتجاه الموافؽ. أخذت 
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 ثانيا : اقتراحات الدراسة

 :في ظؿ النتائج المتوصؿ إلييا يمكف تقديـ مجموعة مف الاقتراحات وىي

القياـ بدورات تدريبية حوؿ التسيير التقديري مف اجؿ التحسيس وزيادة وعي المكمفيف بالموظفيف  -
دارة الموارد البشرية. إدراؾ المؤسسة لمدى أىمية التسيير  شعارىـ وا  التقديري و بمورتو لدى العماؿ وا 

 .بضرورتيو لمصمحة المؤسسة والعامميف عمى حد سواء

ترسيخ القناعة لدى إدارة المؤسسة والعامميف في كافة المستويات التنظيمية أىمية التسيير -
 .التقديري و الفوائد الناجمة عف تطبيقو

 .التسيير التقديري لمموارد البشريةالاعتماد عمى أسس عممية وموضوعية دقيقة في تطبيؽ -

زيادة الاتصاؿ بيف إدارات المؤسسة و تبادؿ المعمومات فيما بينيا. العمؿ عمى توفير أكبر قدر 
 .ممكف مف المعمومات والبيانات ونقميا و تبادليا بيف مختمؼ المصالح في المؤسسة

واة , أي وضع كؿ شخص مناسب الابتعاد عف التحيز في اختيار الموظفيف و احتراـ مبدأ المسا -
 في مكانو لاستغلاؿ الميارات التي يتمتع بيا.

التعامؿ بشكؿ جيد مع الموظفيف كؿ حسب مرحمة دورة حياتو الوظيفية التي يمر بيا مف أجؿ  -
 الاستفادة منيـ أكثر

مج محاولة الاستفادة مف كؿ وسائؿ المتاحة لإدارة المسار الوظيفي خاصة تمؾ المتعمقة ببرا -
  التكويف والتدريب وتقييـ الأداء لما ليا مف أىمية في تنمية الموظفيف بالمنظمة.

تصميـ مسارات وظيفية تتناسب مع المجالات الوظيفية التي تتوفر عمييا المنظمة )المجالات  -
 الإدارية، الفنية، المزدوجة(.

ة فييا والعمؿ عمى تدريب إعادة النظر في عممية تقييـ الأداء بالمؤسسة والنماذج المستخدم -
 القائميف بعممية التقييـ عمى كيفية إعداد التقارير ، وكيفية الحكـ عمى أداء العامميف.

 يجب اعتماد أكثر مف معيار لمتقييـ لكي يغطي الجوانب المختمفة لأداء الفرد، ويجب أف تكوف -
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    تأثيرىا وعلاقتيا بالأداء.المعايير موضوعية بقدر الإمكاف وأف تعطي أوزانا مختمفة لكي تعكس 
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 قائمة المصادر والمراجع 
 الكتب :

راوية حسف ، مدخؿ استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر،  -
 2001الإسكندرية، 

الغالبي. أساسيات الأداء و بطاقة التقييـ وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محمد منصور -
  2009المتوازف ،الطبعة الأولى الجزء الأوؿ دار وائؿ لمنشر عماف.الأردف

، ، دار النيضة العربية 1حسف إبراىيـ بموط ، إدارة الموارد البشرية مف منظور استراتيجي ، ط-
 2002نشر و التوزيع، لبناف ، لم
 .2002رد البشرية، الطبعة الأولى، دار النيضة العربية،بيروت،حسف إبراىيـ بموط: إدارة الموا-
، دار 10011، 9000سمير محمد عبد العزيز، "جودة المنتج بيف إدارة الجودة الشاممة والإيزو -

 .1995غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، 
والتوزيع  دار وائؿ لمنشر 2سييمة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخؿ استراتيحي، ط،- 

 2006عماف، الأردف ، ،
صلاح عبد الباقي و أخروف ، إدارة الموارد البشرية ، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، -

  2007مصر ، 
طاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منيجي - 

 2009، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف،2متكامؿ، ط
عدلي عمي أبو طاحوف، إدارة و تنمية الموارد البشرية و الطبيعية، المكتب الجامعي الحديث، -

   ،2003الإسكندرية 
لمنشر و التوزيع، عمر وصفي عقيمي:إدارة الموارد البشرية المعاصرة،الطبعة الأولى، دار وائؿ -

 2005الأردف،
وائؿ لمنشر والتوزيع،عماف  ، دار 1ط  عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة،-
،2005 
، دار کماؿ زمور، مرشد تطبيقي لتسيير المستخدميف في المؤسسات والإدارات العمومية، طبعة -

 2014بمقيس لمنشر، الجزائر،
 .2005محمد حجازي ، إدارة الموارد البشرية ، دار الوفاء ، الإسكندرية ، -
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و التوزيع، الأردف،  لبشرية، الطبعة الأولى، دار حامد لمنشرمحمد فالح صالح: إدارة الموارد ا  
2004 

معية مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخؿ وتحقيؽ الميزة التنافسية، الدار الجا- 
 ،2004الإبراىيمية، مصر، 

  1996مصطفى نجيب محفوظ: إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار الشروؽ، الأردف، -
، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، 2شاويش، إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(، ط بينج یطفمص-

 ، 2005عماف،  
 مذكرات والرسائل العممية 

التواتي إدريس التسيير التقديري لمموارد البشرية حالة الوظيؼ العمومي، مذكرة ماجستير، جامعة -
 2001لتسيير ،الاقتصادية و عموـ االجزائر ، كمية العموـ 

الجودي محمد عمي،تفعيؿ الأداء لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة مف خلاؿ القيادة الفعالة، مذكرة -
  2008ماجستير في عموـ التسيير، جامعة محمد، خيضر بسكرة،

إياد عمي الدجني، دو التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي، أطروحة دكتوراه في - 
 يج و طرائؽ التدريس، كمية التربية. جامعة دمشؽ، سوريا، التربية، قسـ المن

ر مذكرة بركاني عمار ،الاستثمار الاجنبي  المباشر عمى تنمية الموارد البشرية في الجزائ-
 2015ماستر،جامعة خنشمة ،

بلاؿ جبايمي، دور التخطيط في تسير المؤسسات العمومية دراسة حالة بمدية المحمؿ ، مذكرة -
 ػ2020معة عباس لغرور خنشمة ػماستر ، جا

حمودي أـ العز، دور تطوير المنتجات في تحسيف أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة -
لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة 

 2011/2012قاصدي مرباح، ورقمة، 
مؤسسة العمومية ومبدأ المنافسة رسالة ماجستير، كمية الحقوؽ والعموـ شايب الراس عبد القادر ال-

 2017/2016محمد بف احمد ،  2السياسية، جامعة وىراف 
عبدلي عثماف الموارد البشرية في الجزائر بيف النظرية والتطبيؽ دراسة حالة شركة توزيع وتسويؽ -

جامعة الدكتورة مولاي الطاىر سعيدة المواد البترولية نفطاؿ  ببوراشد سعيدة، مذكرة ماستر، 
،2020 
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قداش سمية، أثر النسيـ التوقعي لموظائؼ والكفاءات، دراسة حالة "اتصالات الجزائر موبيميس، -
مذكرة ماجستير، جامعة قاصدي مرباح ورقمة كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ 

 2011التسيير 
ؤسسة العامة المينية في الجزائر"، مذكرة مف أجؿ الحصوؿ عمى كماؿ بغداد النظاـ القانوني لمم-

 2012/2011شيادة الماجستير، كمية الحقوؽ، جامعة الجزائر ابف يوسؼ بف خدة، 
كماؿ بغداد النظاـ القانوني لممؤسسة العامة المينية في الجزائر"، مذكرة مف أجؿ الحصوؿ -  

 2012/2011زائر ابف يوسؼ بف خدة، جعمى شيادة الماجستير، كمية الحقوؽ، جامعة ال
في المؤسسة العمومية )المؤسسة الاستشفائية الجامعية  لحاج الياوي ، تسير الموارد البشرية-  

 2019لوىراف  دراسة حالة (،دراسة ماستر، جامعة عبد الحميد بف باديس مستغانـ،
و دوره في تحقيؽ الميزة مالكية خولة، جارؼ جلاؿ ، التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية -

 2014التنافسية لممؤسسة.،مذكرة ليسانس،جامعة عباس لعرور خنشمة ،
مجناح حسيف مخطط تسيير الموارد البشرية ، مذكرة ماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في - 

القانوف، تخصص قانوف الإدارة العامة، جامعة الجيلالي اليابس سيدي بمعباس كمية الحقوؽ 
  2017السياسية  والعموـ

مساوي زىية، التسيير التنبني و الاحتياطي لموظائؼ و الكفاءات في القطاع العمومي، مذكرة -
 2003معة أبي بكر بمقايد تممساف، لنيؿ شيادة ماجستير، جا

مساوي زىية، التسيير التنبني و الاحتياطي لموظائؼ و الكفاءات في القطاع العمومي، مذكرة -  
 2003ستير، جامعة أبي بكر بمقايد تممساف، لنيؿ شيادة ماج

دارة  الجودة الشاممة ،رسالة - موزاوي سامية مكانة تسيير الموارد البشرية ضمف معايير الإيزو وا 
 2004ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير  في العموـ الاقتصاديةجامعة الجزائر،

وظيفة العمومية ،مذكرة ماستر ،جامعة ىشاـ بف عياد، التسير التقديري لمموارد البشرية في ال-  
 2022محمد الصديؽ بف يحي جيجؿ،
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 ممتقيات ومؤتمرات ،
(، جامعة 1عبد المميؾ مزىودة ، الأداء بيف الكفاءة و الفعالية ، مجمة العموـ الإنسانية ، ع ) -

  2001محمد خيضر بسكرة، 
المؤسسات والإدارة العمومية، سند في نور الديف، أنظمة وآلية تسيير الموارد البشرية في شنو -

بية وتحسيف مستواىـ الجزائر خاص بالتكويف المتخصص، المعيد الوطني لتكويف مستخدمي التر 
2011 

زواج منير و أجبمي حسيبة المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية أساس التسيـ التقديري -
الوطني الثاني حوؿ التسيير التقديري  لمموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية الممتقى

 مؿلمموارد البشرية ومخطط التسيير التقديري لمموارد البشرية ومخطط الحفاظ عمى مناصب الع
ير، جامعة محمد خيضر بالمؤسسات الجزائرية كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسي

 2013بسكرة، 
ية لمفيوـ الأداء، مجمة الباحث، العدد، جامعة الجزائر، الداوي الشيخ، تحميؿ الأسس النظر - 

2009/2010 
رايس وفاء، دور التعمـ في تحسيف الأداء التنافسي لمنظمات الأعماؿ، مداخمة حوؿ الممتقى  

الدولي الرابع : رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية وفي الاقتصاديات الحديثة، يومي: 
 ، جامعة الشمؼ2011ديسمبر  14و  13
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 الممخص 

، وللإجابة على إشكالية ىذه  التخطيط التوقعي للموارد البشرية على أداء المؤسسة تهدف ىذه الدراسة لمعرفة دور 
للدراسة، كما تم تصميم استبانة مؤسسة الاستشفائية  الشادلي بن جديد  ششار  ر فرضياتها، تم اختيار الدراسة واختبا

للتخطيط التوقعي مفردة من العمال الذين خضعوا  03مسؤولا، وتوزيعها على عينة قصدية قوامها  71مكونة من 
ت الاستبانة، والقيام بالعديد من الاختبارات ، وبعد تبويب البيانات والتأكد من صدق وثبات فقرا للموارد البشرية 

، توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: توجد علاقة 30الإصدار  SPSSالإحصائية باستخدام برنامج الحزم الإحصائية 
راً ، التخطيط التوقعي للموارد البشرية يلعب دو  التخطيط التوقعي للموارد البشرية  على أداء المؤسسة ارتباط قوية بين 

حيوياً في أداء المؤسسة من خلال تحديد احتياجاتها المستقبلية من الموظفين وضمان توافر الكفاءات اللازمة لتحقيق 
أىدافها. يسهم التخطيط التوقعي في توجيو الاستراتيجية واتخاذ القرارات الصائبة، وتحسين التوافق بين الموارد والأىداف، 

وتعزيز رضا واحتفاظ الموظفين. ىذا النهج يعزز تنظيم العمل ويعمل على تعزيز أداء  وزيادة كفاءة العملية الإنتاجية،
 .ونجاح المؤسسة في الطويل والقصير المدى

 أداء المؤسسة .، التخطيط التوقعي للموارد البشرية الكلمات المفتاحية 
Summary 
Cette étude vise à connaître le rôle de la planification anticipée des ressources 

humaines sur la performance de l'institution, et pour répondre à la problématique de 

cette étude et tester ses hypothèses, la Fondation de l'Hôpital Chadli Benjdid Shachar 

a été choisie pour l'étude, et un questionnaire composé de 17 fonctionnaires ont été 

conçus et distribués à un échantillon raisonné de 30 individus parmi les travailleurs 

qui ont subi une planification anticipée des ressources humaines, et après avoir tabulé 

les données et assuré la validité et la fiabilité des éléments du questionnaire, et 

effectué de nombreux tests statistiques à l'aide du progiciel statistique. programme 

SPSS version 23, l'étude a atteint les résultats suivants : Il existe une forte corrélation 

entre la planification anticipée des ressources humaines sur la performance de 

l'organisation et la planification anticipée. Les ressources humaines jouent un rôle 

essentiel dans la performance de l'organisation en déterminant les besoins futurs de 

ses employés et en assurant la disponibilité. des compétences nécessaires pour 

atteindre ses objectifs. La planification anticipée contribue à orienter la stratégie et à 

prendre des décisions judicieuses, à améliorer l'alignement entre les ressources et les 

objectifs, à augmenter l'efficacité du processus de production et à améliorer la 

satisfaction et la fidélisation des employés. Cette approche améliore l'organisation du 

travail et contribue à améliorer la performance et le succès de l'organisation à long et 

à court terme. 

Mots clés : planification anticipée des ressources humaines, performance 

organisationnelle. 
 


