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  (The concept of human resources planning)مفھوم تخطیط الموارد البشریة  

یرتبط مفھوم التخطیط الموارد البشریة بمفھوم التخطیط الاداري باعتباره أحد أھم مفاھیم العملیة  

 أساسیاً  الاداریة الذي یسبق غیره من الوظائف اجرائیاً وأھمیة، ویعتبر التخطیط مطلباً 

في كل جوانب الحیاة بشكل عام وفي مجال الموارد البشریة بشكل خاص؛ نظراً لما لھذا المورد 

من خصوصیة من حیث التعامل مع مزیج من العناصر البشریة التي تتمیز عن غیرھا في كل  

شيء سواء من حیث التركیبة الفسیولوجیة والنفسیة والفكریة والاحتیاجات المختلفة، وغیرھا؛  

ذي یفرض على المخططین ضرورة النظر لكل ھذه التغیرات وضرورة الأخذ بھا من  الأمر ال

 خلال التخطیط الجید الذي یحقق لھذه الموارد أكثر ایجابیة وتطوراً   

ویقوم التخطیط بشكل عام على التنبؤ بالمستقبل وتحدید الأھداف بغیة الإجابة عن مجموعة من  

 الأسئلة حول ماذا نعمل؟ وكیف نعمل؟ ومتى نعمل؟ ومن یعمل؟  

  

 وفیما یتعلق بالموارد البشریة فھي تعتبر الأساس في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمنظمة  

باعتبار أن الأفراد أحد أھم الموارد التي یجب إدارتھا والتخطیط لھا بعنایة فالعاملین في المنظمة  

 سواء كانوا في المجال الإداري أو المجال التنفیذي ھم جزء من  

  

الأصول، ولیسوا جزءاً من التكالیف، ومن ھنا تأتي أھمیة التخطیط الفعال لھؤلاء الأشخاص  

بالشكل الذي یجعلھم یساعدون في تحقیق أھداف المنظمة، حیث تھتم علیة تخطیط الموارد  

المترتب على   البشریة للحصول على الأفراد المناسبین في ضوء الوصف الوظیفي التحلیلي

 عملیتي تحلیل وتصمیم العمل. والتخطیط في مجال الموارد البشریة یستدعي الأمر تحدید  

الاحتیاجات البشریة كما ونوعاً، وھو عمل شمولي في بعده، ویقتضي القیام بإدارة مجموعة من  

المھام المناطة بوحدة الموارد البشریة كالاستقطاب، والاختیار والتعیین والتدریب، وتقییم الأداء،  

 وتحدید المسار الوظیفي.. وغیرھا   

  

 ومما لا شك فیھ أن التخطیط للموارد البشریة یكفل للمنظمة ضمان حصولھا على الأفراد 

اللازمین لإنجاز وظائفھا بمجالاتھا المختلفة الإنتاجیة والتسویقیة والمالیة والاداریة والبحث  

 والتطویر، وغیرھا من الوظائف بأعلى درجة من الكفاءة والفاعلیة.   

  

وبخصوص مفھوم التخطیط یمكن القول إن ھناك تعریفات مختلفة للتخطیط منھا " ھو عبارة  

عن الإعداد والتجھیز المسبق لما یمكن أن یكون علیھ الحال أو الواقع في المستقبل؛ للوصول  

 الى تحقیق الأھداف بشكل أفضل وأقل ما یمكن من الخسائر"  

  

 وفیما یتعلق بمفھوم التخطیط للموارد البشریة فإنھ لا یختلف كثیراً عن مفھومھ العام بقدر ما  
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یكون فیھ أكثر تركیزاً أو تخصصیة وارتباطا بالتخطیط للموارد البشریة العاملة في المنظمة من  

 مختلف الجوانب، لذلك یمكن أن نعرف التخطیط الموارد البشریة بأنھ " عبارة عن الإعداد  

والتجھیز المسبق والشامل لكل ما تحتاجھ المنظمة من المستلزمات للقوى العاملة فیھا،  

كالتخطیط لتحدید الاحتیاجات الوظیفیة والاختبار والوصف الوظیفي، ووضع الشخص المناسب  

في المكان المناسب، والتدریب، والتقییم، وتوفیر الأمن والسلامة والعلاقات الصناعیة والاھتمام  

 تویات الوظیفیة وتسخیرھا للمنظمة بالكم والنوع وفي الزمان والمكان الملائمین"   بالمس

  

  

  

  

 أھمیة تخطیط الموارد البشریة   

تسبق عملیة تخطیط الموارد البشریة كل وظـائف إدار ة  

الموارد البشریة الأخرى، فمن غیر المعقـول أن نتخیـل أ ن  

تقوم المنظمة بعملیات الاختیار والتعیین والتدریب مثلاً دون  

 أن یتوافر لدیھا تصور واضح عن احتیاجاتھا من العمالة.    

ومن ھذا المنطلق فإن الاسـتخدام الأمثـل للمـوار د البشری ة  

في المنظمة یتحقق من خلال خطة واضحة المعـال م  

لاحتیاجا ت المنظمة من الموارد البشریة، ویتطلـب وضـع  

خطة للموارد البشریة مشاركة كل المدیرین التنفیـذیین فـ ي  

مسئولیة  إعداد ھذه الخطة، فمن غیر المنطقي أن نتصور أن 

عملیة تخطیط الموارد البشریة ھي مسئولیة منفـردة لإدار ة  

 الموارد البشریة.   

  

  

 ترجع أھمیة تخطیط الموارد البشریة إلى مجموعة من الأسباب أبرزھا:   

  

المنظمة بالعمالة الكفؤة القادرة على الأداء: ففي ضوء الظروف الجدیدة التي تعیشھا   تزوید  -1

منظمات الأعمال أصبح الزاما علیھا أن تسعى لاجتذاب نوعیة متمیزة من العمالة من سوق  

العمل تتناسب مع ما تطلبھ التكنولوجیا الحدیثة المستخدمة من مھارات وقدرات وعلى عكس ما  

 واقع الحال یشیر إلى وفرة العمالة وزیادة المعروض على المطلوب، بحیث   ھو متوقع فإن 
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یصبح من الصعب اختیار العمالة المناسبة؛ وذلك نظراً لزیادة الأعداد التي یمكن أن تتقدم لشغل  

وظائف محددة، وما ینتج عن ذلك من ممارسة بعض الضغوط الاجتماعیة لتعیین أشخاص دون  

المستوى المطلوب من الكفاءة والفاعلیة. وكما تلاحظ الیوم فإن تطبیق استراتیجیة التقلص في  

وارد أصبح واقعاً تنظیمیا في معظم المنظمات لما تعیشھ ھذه المنظمات من ظروف  الم

اقتصادیة، وما تشھده على الساحة من تسارع في استخدام التقنیات والوسائل والأسالیب 

المستخدمة ومن ھنا فإن عملیة تخطیط الموارد البشریة تعتبر الأساس في تطبیق ھذه  

 طاء قانوني تستند إلیھ في التنفی ذ  الاستراتیجیة من خلال توفیر غ

تزوید المنظمة بالعمالة الراغبة بالعمل: قد لا تكفي القدرة للقیاس بأداء الأعمال على الوجھ   -2

الأمثل، بل لا بد من توافر الدافع الذي یولد توجھا ورغبة في أداء العملي وھذا أمر تتضمنھ  

د  عملیة التخطیط للموارد البشریة من خلال استخدام مجموعة من العوامل المحفزة، والتي تزی

 من قابلیة الأفراد وتوجھاتھم نحو العمل.   

تزوید المنظمة بنظام عادل للاختیار والتعیین والأجور: تسعى المنظمات من خلال تخطیط   -3

الموارد البشریة إلى توفیر نظام عادل للاختیار، والتعیین والأجور، بما یضمن فرص عمل  

متساویة للعمالة القادرة والراعبة، وبالتالي تحدید الأجر، أو الراتب، أو المكافأة التي تتناسب مع  

صائص العمالة. ومن ھذا المنطلق فإن عملیة تخطیط الموارد البشریة تضمن الى حد كبیر  خ

تحدید الاحتیاجات بشكل د قیق؛ مما یساعد المنظمة على مواجھة ما قد یوجھ إلیھا من تساؤلات  

 قانونیة في مجال اختیار وتعیین ومكافأة العاملین.   

توقع التنبؤ باحتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعاً قبل وقت كاف من لزومھا؛   -4

لتقوم ادارة المنظمة بتوفیرھا، وبالتالي تخفیض التكلفة الحریة والطبیعیة الناتجة عن الزیادة أو  

 النقص في العمالة.   

وسیلة تدفق الموارد البشریة إلى المنظمة لتساعدھا في تسییر أعمالھا تحمیل ونشاطاتھا  -٥

  بناء قاعدة معلوماتیة دقیقة  - ٦المختلفة كالنشاطات التصنیعیة، والإنتاجیة، والتسویقی ة 

 وشاملة عن القوى العاملة.   

كشف واقع أداء العاملین من حیث جوانب القوة والضعف، والاستفادة من نتائج التقییم   -٧

لأغراض اختیار القیادات البدیلة، وتطویر برامج تدریبیة لمعالجة جوانب الضعف لدى العاملی  

وحدات وأقسام المنظمة بما یتناسب مع    یساھم التخطیط في خلق التوازن الوظیفي بین  - ٨ن  

 حجم العمل والأعباء الوظ یفی ة  

 یعزز أسلوب العمل المنھجي والعمل في ضوء الحقائ ق   -9

تطبیق أفضل استخدام لكافة الموارد البشریّة المتوفرة، والسعي إلى تنمیة القدُرات   -10

 الخاصة بھا.  
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 ماھیة تخطیط الموارد البشریة:  

یعِرف تخطیط الموارد البشریة على أنھ وسیلة لضمان الحصول على الموارد البشریة، وجھٌدٌ   

حثیث یواجھ المؤسسات وھو عبارة عن سلسلة من الإجراءات التي تھدف إلى ضبط وتنظیم  

الموازن الوظیفیة للمؤسسة وتحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة للفترة القادم ة. وھو  

لتحدید احتیاجات المنظمة من العاملین خلال فترة زمنیة معینة، وھي الفترة التي یغطیھا  محاولة 

التخطیط، وھي سنة في العادة. وباختصار فإن تخطیط الموارد البشریة یعني أساسًا تحدید أعداد 

   ونوعیات العمالة المطلوبة خلال فترة الخط ة.  
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 تمــــــــاریــ ن  

  

   لخصي أھمیة التخطیط   -1

. ................................................................................................ 

. ................................................................................................ 

 . .................... ............... ............................................................. 

  

  

  

  

  

 ضع علامة )صح(أمام العبارة الصحیحة و)خطأ(أمام العبارة الخاطئة.   -2

  

   }   { بناء قاعدة معلوماتیة دقیقة وشاملة عن القوى العاملة.   من أھداف التخطیط -1

یساھم التخطیط في خلق التوازن الوظیفي بین وحدات وأقسام المنظمة بما   -2

   }   {     یتناسب مع حجم العمل والأعباء الوظیفي 

ھو عبارة عن الإعداد والتجھیز المسبق لما یمكن أن یكون علیھ الحال أو الواقع   -3
  في المستقبل}   {

  

  

  

  

  

  .................................................................................................. 
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 تخطیط الموارد البشریة كعنصر من عناصر إدارة الموارد البشریة  

 

 التخطیط : 

للمنظمة في مقدمة الوظائف العملیة التي   تعد وظیفة تخطیط الموارد البشریة كوظیفة رئیسیة 

تھتم بھا ادارات الموارد البشریة، فبعد ان تحدد المنظمات اھدافھا وترسم سیاساتھا الرئیسة  

یصبح من الضروري ان تبین الاعمال والانشطة الواجب القیام بھا لتحقیق تلك الاھداف ویتم  

ائف وتصمیمھا، وبمراجعة المخرجات  تحدید الوظائف المطلوبة، ثم تتم عملیات تحلیل الوظ 

الواجب الوصول الیھا كنتائج الاعمال المنظمة یمكن تحدید حجم العمل المطلوب من الأفراد 

 لتحقیقھ.   

ان عملیة التخطیط للموارد البشریة ھي عملیة موازنھ بین الحاجة للموارد البشریة. والعرض  

 المتوفر منھا، ومحاولة معالجة الفائض وسد العجز على وفق سیاسات معینة ومحددة.   

یستخدم بعض الكتاب مصطلح تخطیط الموارد البشریة للإشارة إلى ھذا النشاط ویعرفونھ بان  

 ھ:   

  

))التنبؤ باحتیاجات المنظمة من الافراد وتحدید الخطوات الضروریة المقابلة ھذه الاحتیاجات   

والتي تتكون من تطویر وتنفیذ الخطط والبرامج التي تؤمن الحصول على ھؤلاء الافراد بالكم  

 والنوع الملائمین في الوقت والمكان المناسبین للإیفاء بھذه الاحتیاجات( (  

  

تحدید الاحتیاجات المستقبلیة من القوى العاملة من حیث العدد والمھارات للمنظمة ككل، وكذاك -

  للقطاعات المختلفة كل على حد ه

مجموعة المبادئ والسیاسات والاجراءات المتعلقة بالموارد البشریة، والتي تھدف إلى تحدید  -

 وتدبیر الاعداد والمستویات المطلوبة من الافراد لأداء اعمال معینة في أوقا ت  

عملیة التقدیر والتنبؤ التي تقوم بھا المنظمة لتحدید احتیاجاتھا من الكوادر البشریة المختلفة كما  -

ونوعاً في الوقت المناسب في المكان المناسب وذلك من اجل تحقیق الاھداف العامة للمنظمة  

 والاھداف الخاصة للقطاعات العامة بھ ا  

المجموعة المبادئ والسیاسات والاجراءات المتعلقة بالموارد البشریة، والتي تھدف إلى تحدید  -

وتدبیر الاعداد والمستویات المطلوبة من الأفراد لأداء اعمال معینة في أوقات محددة بتكلفة  

 مناسبة بما یسایر لخطة المنظمة بوجھ عام ویسھم في تحقیق اھدافھ ا  
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العملیة التي یتم من خلالھا تحدید حاجات المنظمة من القوى العاملة الحالیة، وتحدید عدد ونوع  -

 الافراد المراد استقطابھم اعتماد ا على استراتیجیات واھداف المنظم ة  

  

استراتیجیة الحصول على الموارد البشریة للمنظمة واستخدامھا وعرضھا وتطویرھ ا  -

 على اساس ما تم عرضھ یمكن وضع التعریف الاتي لتخلیط الموارد البشریة:   

العملیة التي یراد من خلالھا تحدید احتیاجات المنظمة الحالیة والمستقبلیة وفقا للمستویات  

المطلوبة من الافراد لأداء الاعمال المطلوبة في المكان والزمان المناسبین بما ینسجم مع خطط  

 واستراتیجیات المنظمة لتحقیق أھدافھا.   

  

ان الاتجاھات المعاصرة في إدارة الموارد البشریة ترى ان عملیة تخطیط الموارد البشریة لا  

تقف عند الاحتیاجات النوعیة من الأفراد كما ونوعاً، ولكنھا عملیة شمولیة تقتضي ایضاً تخطیط  

    ومن بین تلك الانشطة ما یأتي:جوانب متعددة مما یتعلق بنشاط الموارد البشریة 

 تقدیر الاحتیاجات من الموارد البشریة، كیف، وكم.    -1

 تخطیط عملیة الاستقطاب والاختیار.    -2

 دراسة اسواق العمالة وتحلیل كافة ابعادھ ا   -3

 والوظیفي )المستقبل الوظیفي(.   تخطیط وتنمیة المسار  -4

 تخطیط عملیات التأھیل المبدئي والتدریب والتنمی ة -5

وعلى وفق التعریفات التي أوردناھا، یمكننا استخلاص النتائج 

 الاتیة :   

 ان تخطیط الموارد البشریة عملیة تحلیلیة منظمة ومستمرة .   ✓

 یھتم تخطیط الموارد البشریة بدراسة مختلف جوانب الطلب على العمالة.    ✓

تعد دراسة وتحلیل وجوانب عرض العمالة داخلیاً أو خارجیاً من اھم الموضوعات التي   ✓

 تركز علیھا تخطیط الموارد البشریة.   

تشمل عملیة تخطیط الموارد البشریة المنظمة ككل وتھتم بكافة ادارتھا واقسامھا كل على   ✓

  حد ة

من الابعاد الواجب مراعاتھا عند اجراء عملیة التخطیط للموارد البشریة، الوقت المناسب   ✓

   لتوفیر قوة العمل وفي المكان المناسب وبالتكلفة المناسبة. 

ان التخطیط للموارد البشریة یعد مكملا الخطة المنظمة ككل، ویجب ان یكون لھ دوره   ✓

   الواضح في تحقیق اھداف المنظمة. 

  

 أھداف تخطیط الموارد البشریة:  

 مجموعة من الاھداف تأتي من وراء تخطیط الموارد البشریة من اھمھا الات ي:    ھناك 
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التعرف على الوضع الحالي للموارد البشریة للمنظمة بشكل تفصیلي بما یسھم في بیان   -1

الصورة الواقعیة لقوة العمل الحالیة موزعة على المستویات الاداریة والادارات  

 والاقسام الوظیفیة المختلفة.   

خفض التكالیف المرتبطة بالموارد البشریة عن طریق التنبؤ الدقیق بالحاجات المس   -2

تقبلیة لكل وظیفة من الوظائف في المنظمة، ویؤدي ذلك إلى استثمار الطاقات البشریة  

بكفاءة وتقلیل الفائض في بعض الوظائف والعجز في وظائف اخرى، لا سیما تلك  

   تواجھ بعرض قلیل منھا. الوظائف التي تتطلب مھارات عالیة و 

  

توفیر المدخلات المطلوبة للمنظمة )مھارات، قابلیات، خصائص( في الوقت المناسب،  -3

 مما یؤدي إلى نجاح برامج التخطیط وتطویر المسار المھني للعاملی ن  

  تقدیم المقترحات والحلول العلمیة للمشكلات التي تواجھ تخطیط الموارد البشریة  -4

واستمرار ابتكار الطرق والاسالیب الحدیثة التي تسھم في تنمیة اداء الموارد البشری ة  

الوقوف على المشك لات التي تواجھ عملیات تخطیط الموارد البشریة، والسعي   -5

   لتحلیلھا ودراسة اثارھا الحالیة والمستقبلی ة

  

  

  

  

  

 فوائد تخطیط الموارد البشری ة 

   تحدید اھداف وخطط المنظمة: المساھمة في  - 1

یسھم تخطیط الموارد البشریة في تحدید اھداف المنظمة وخططھا من خلال بیان الاعمال  

 المطلوبة وما تحتاجھ من الافراد لإنجازھا وما تطلبھ من معاییر ومقاییس لأدائھ ا  

  موائمة الھیكل التنظیمي مع ھیكل الوظائف:  - 2

المبذولة لتخطیط الموارد البشریة إلى اتاحة الفرصة امام المنظمة لمراجعة   تسعى الجھود 

 ھیكلھا التنظیمي مع الھیكل الوظیف ي  

   تنمیة وتطویر سیاسات الموارد البشریة:  - 3

یؤدي تخطیط الموارد البشریة إلى تطویر سیاسات الاختیار والتعیین، والتدریب والتنمیة  

 والحوافز والمكافآ ت.... .  

   یحقق الاستفادة القصوى من الكفاءات البشریة:  - 4
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تعمد جھود تخطیط الموارد البشریة إلى الاستفادة القصوى من المصادر البشریة المتاحة مما  

یتطلب استمرار دراسة قدرات وامكانات ومھارات الافراد واعداد الھیكلیة المناسبة واجراء  

 اعادة التوزیع المناسب بما یحقق الاھداف التنظیمی ة  

   المساھمة في تحقیق خطط الإنتاج:  - 5

تسھم عملیة تخطیط الموارد البشریة في تحقیق خطط الانتاج في مواعیدھا وبالشروط تھم  

 المتفق علیھا من خلال توفیر الاعداد المناسبة بالكفاءة والمھارة المطلوب ة  

   التوزیع المناسب للعاملین:  - 6

یؤدي التخطیط السلیم للموارد البشریة إلى تحقیق التوزیع الفعال للعاملین على اماكن العمل  

 في الادارات  والاقسام المختلف ة  

  

  

  

  

ھناك العدید من الاعتبارات الواجب مراعاتھا لنجاح عملیة تخطیط الموارد البشریة منھا ما  

 یأتي:   

الشامل للمنظمة بعد تخطیط   تخطیط الموارد البشریة جزء اساسي من التخطیط  ✓

الموارد البشریة جزء اساسیاً من التخطیط الشامل على مستوى المنظمة یرتبط بھ  

ارتباطا وثیقاً، ومن ثم ھو لیس مجرد جداول وارقام وأنھ ا تصور متكامل  

  للنواحي الكمیة والتوعیة من الموارد البشریة المطلوبة مستقب لا

  

تخطیط الموارد البشریة الركیزة الاساسیة لبناء وتنمیة الموارد البشریة بعد   ✓

تخطیط الموارد البشریة الركیزة الاساسیة لبناء وتنمیة الموارد البشریة، اذ تتوقف  

علیھ معظم السیاسات الأخرى كالاختیار والتعیین، والتدریب وتوصیف الوظائف،  

ى نھج من التأثیر المتبادل فیما بینھا وبین  ونظم معلومات الموارد البشریة تتم عل

  الموارد البشری ة

  

تخطیط الموارد البشریة یعكس عوامل متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة: لابد   ✓

ان یأخذ تخطیط الموارد البشریة في الاعتبار كافة المتغیرات التي تحدث في البیئة  

 ، وكذلك العوامل الأخرى المتعلقة بالبیئة الخارجیة وسوق العمل بكافة.  الداخلیة

  متغیرات ھ
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    أنواع التخطیط وأدواتھ

  

بما أن التخطیط أداة للاستمراریة في الحیاة فإن الإنسان یستخدم عملیة التخطیط في جمیع  

مباشرة أو غیر مباشرة، فطالب الجامعة مثلاً یبدأ   الأعمال التي یقوم بھا سواءً بطریقة

یومھ بالقرار فیما إذا كان سیذھب للجامعة ذلك الیوم أم لا، وإذا قرر الذھاب فعلاً فماذا 

یرید أن یلبس، وما ھي وسیلة المواصلات التي سیأخذھا للوصل إلى الجامعة، ھل  

ضھا، متى سیدرس للامتحان  سیحضر جمیع المحاضرات لذلك الیوم أم أنھ سیتغیب عن بع

وتكون الإجابة على بعضھا    الذي سیعقد في الیوم الثاني وغیرھا من الأسئلة المتعددة.

روتینیة بحیث لا تحتاج إلى تفكیر عقلي، وأما البعض الآخــر فیحتاج إلى التمعن  

والتفكیر، فإذا تغیب عن محاضرة إدارة الأعمال أو غیرھـا مـن المحاضرات ما ھي  

رار التي یمكن أن تلحق بھ، فھل أن نظام الجامعــة یـدقـق علـى الغیابات للطلبة أم  الأض

یتساھل بھا، وھل أھمیة المحاضرة بالنسبة لھ تعادل أھمیة الغیاب عنھا أم لا، وھل  

سیتجاوز الحد الأقصى الذي یقره القانون ویترتب على ذلك عقوبة معینة. فالطالب ھنا  

ختیار بین البدائل المختلف ة ویقارنھا ببعضھا قبل التوصل الى  كمدیر المشروع یواجھ الا 

 قرار نھائي.   

 وغالباً ما یأخذ التخطیط اشكالاً مختلفة، ویمكن القول عموماً أن ھناك ثلاثة أنواع من  

التخطیط یمارسھا مدراء المشاریع وخبراء العصر الحدیث بغیة النھوض بالأعمال إلى  

 أھدافھا المرغوبة وھذه الأنواع ما یلي:    

التخطیط حسب الوظیفة:  ویتضمن تخطیط الإنتاج والتخطیط المالي والتخطیط العمالي   ( 1

 والتخطیط السلعي.   

 التخطیط حسب الفترة الزمنیة: ویتضمن التخطیط للأجل القصیر والأجل الطویل.    ( 2

التخطیط حسب مجال الاستعمال:  الخطط العدیدة الاستعمال وتتضمن الأھداف والسیاسات   ( 3

والإجراءات والطرق والقوانین، ثم الخطط الفریدة الاستعمال وتتضمن البرامج والمشاریع  

  والمیزانیات. 

  

  Planning Buy Function  1-التخطیط حسب الوظیفة 

 ویمكن أن نقسم ھذا النوع من أنواع التخطیط إلى:   
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تأمین كیفیة تدفق المواد الخام  تخطیط الإنتاج: یعمل ھذا النوع من التخطیط على   - أ

   والعنصر البشري في العملیة الإنتاجیة وذلك بمراقبة وضبط الإنتا ج. 

التخطیط المالي: وقد أصبح ھذا النوع من التخطیط ھاماً. بسبب المشاكل المالیة المعقدة   ب 

وخاصة في المنشآت التجاریة والصناعیة الكبیرة، ویتمیز ھذا التخطیط بأنھ یھدف إلى  

 التأكد من سلامة المشروع المالیة وذلك بتوفر رأس المال العامل ورأس المال  

الاحتیاطي الضروري لمواجھة ظروف المستقبل المختلفة، كالنكسات الاقتصادیة أو  

التوسع المفاجئ بسبب زیادة الطلب. ویأخذ التخطیط المالي بعین الاعتبار المصادر  

   المختلفة للأموال التي یحتاجھا المشروع في المستقب ل

تخطیط القوى العاملة: یعني ھذا التخطیط بتوفیر الأیدي العاملة الضروریة للقیام   ت 

بالعمل في فترة زمنیة معینة وذلك لضمان سیر أعمال المشروع، ویتضمن التخطیط  

العمالي تدریب الأفراد وإعدادھم حتى یقوموا بالعمل على أحسن وجھ، ومما لاشك فیھ  

لحدیثة قد أصبحت تتطلب العدید من المھارات  أن الأعمال التجاریة والصناعیة ا

والقدرات والكفاءات التي یصعب على الفرد الإلمام بھا دون تدریب أو إعداد، ولا  

 یقتصر  

التخطیط على تدریب العامل مرة واحدة طیلة حیاتھ وإنما في كثیر من الأحیان یجب  

تدریب الفرد عدة مرات بسبب التطور التكنولوجي السریع الذي تشھده المؤسسات  

   الصناعیة الحدیث ة. 

التخطیط السلعي: یقوم ھذا التخطیط على أساس الفھم الكامل للسلع المنتجة والسلع   ث 

البدیلة، حیث إن ھذا العصر یتمیز بالتنافس الشدید في مجال الإنتاج والتسویق، وقد  

المشروع واتجھ الاھتمام نحو   تغیرت مفاھیم العالم الاقتصادیة حیث ظھرت أھمیة

تسویق السلع المنتجة بدلاً من زیادة كمیة الإنتاج، وأصبحت السلعة المنتجة محور  

نشاط المشروع، واتجھ اھتمام المسؤولین فیھ إلى الإلمام بأذواق المستھلك وطباعھ  

ح  ورغباتھ وبالسعر المناسب الذي یمكن المستھلك من الشراء وبنفس الوقت، یحُقق الرب

   المتوقع للمشروع.

  

  

  

  

   التخطیط حسب الفترة:-2

 یمكن تقسیم تلك الخطط الى قسمین:   

   التخطیط طویل الاج ل -أ 

   التخطیط قصیر الاجل -ب 

   التخطیط حسب مجال الاستعمال: -3

والإجراءات والطرق والقواعد والنوع الثاني التخطیط الفرید   تتضمن الأھداف والسیاسات 

 الاستعمال یتضمن البرامج والمشاریع والمیزانیات.   
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   التنظی م

إن كثیراً من المؤسسات والشركات ومنشآت الأعمال أصبحت اللغة الحضاریة لھا أن  

الاجتماعي الذي تتوافر لھ   ھي الكیان  Organizationتسمى بالمنظمات والمنظمة  

الإمكانیات المادیة والبشریة، ویتم التنسیق فیما بینھا بھدف التوصل إلى أھداف معینة متفق  

علیھا من قبل المستفیدین من أنشطتھا. وقد جاء التنظیم من توجیھ الجھود الجماعیة  

 لھادفة التي  وتنسیقھا وتحدید اختصاصاتھا وواجباتھا بغیة توجیھھا الوجھة السلیمة وا

تحقق الأھداف المشتركة بالفاعلیة والكفاءة المنشودة. وقد أصبح واضحاً في عصرنا ھذا أنھ لم  

یعد في مقدور الفرد وحده أن یقوم بإدارة شؤون المؤسسة الاقتصادیة أو الخدمیة الحدیثة، بل إنھ  

یحتاج إلى مساعدة شخص أو أكثر، ولھذا فقد أصبح المدیر المسئول بحاجة إلى نوع من  

 تنظیم، من أجل توزیع العمل بینھ وبین مساعدیھ ویبین علاقتھم  ال

بعضھم البعض، ویحدد السلطات والمسؤولیات لكل منھم بشكل یساعد على أداء العمل بأعلى  

 قدر ممكن من الكفاءة.   

  

 تعریف التنظیم   

بأنھ الشكل الذي تبدو فیھ أیة   Mooney & Reillyیمكن تعریف التنظیم حسب موني ورایلي 

بأنھ "   Koontzجماعة إنسانیة منسجمة ومتفاعلة لغرض تحقیق ھدف مشترك ویعرفھ كونتز 

تجمیع الأنشطة الضروریة لتحقیق أھداف المنظمة، وإسنا د كل مجموعة من مجموعات  

النشاط إلى مدیر یملك السلطة المناسبة لیتمكن من أداء ذلك ھا مكانات عادل العمال العقوبات.  

 النشاط والتنظیم   

  

حسب تعریفنا عبارة عن تحدید الأنشطة والمھام والأدوار اللازمة التحقیق أھداف المنظمة  

 وتوزیعھا على الأفراد بما یتلاء م مع قدرات ومھارات كل فرد، مع منح ھؤلاء  

عن نتائج   الأفراد السلطة الحریات والصلاحیات اللازمة لإنجاز ھذه الأنشطة ثم مساءلتھم 

 الإنجاز.   
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 أھمیة التنظیم  

إن وظیفة التنظیم مھمة جداً للمنظمة، لأنھا تعتبر الآلیة الرئیسیة التي بواسطتھا بعد  

 المدیرون خططھم. إن من شأن التنظیم أن یحافظ على العلاقات بین جمیع الموارد  

التنظیمیة بتحدیده أي الموارد الواجب استخدامھا في نشاطات متخصصة، ومتى وأین،  

 وكیف یجب استخدامھا كما إن الجھد التنظیمي الكامل یساعد المدیرین في تقلیل نواحي  

الضعف المكلفة في المنظمة وذلك مثل ازدواجیة الجھد والموارد التنظیمیة الموارد ودایة كفؤ  

 الخاملة أي غیر المستعملة أو قلیلة الاستعمال.   

  

 التنظیم كعملیة او كھیكل 

من التعریفات السابقة للتنظیم یمكن ملاحظة أن اصطلاح التنظیم یمكن أن بشیر إلى  

معنیین مختلفین، إذ یشیر المعنى الأولى للتنظیم باعتباره عملیة أو وظیفة من وظائف  

الإدارة، أما المعنى الثاني فیشیر إلى التنظیم كھیكل للعلاقات القائمة أو القریة على ھذه  

 یفة   العملیة أو الوظ 

  

 عملیة التنظیم   

للتنظیم خمس خطوات   أن نضع  بین خطواتھ ویمكننا  التنسیق  فاعل من  تنظیم  لكل  لابد 

( حیث إن الخطوات الخمس الرئیسة في الخطوة ت قیم  1متتالیة یوضحھا الشكل رقم)  

 نتائج عملیة التنظیم ھي:   

   الإلمام بالخطط والأھداف.  . 1

  

   تحدید المھمات الرئیسة  . 2

  

  

  تقسیم المھمات الرئیسة إلى مھما ت فرعیة.  . 3

  

   توزیع الموارد والتوجیھات للمھمات الفرعیة.  . 4

   

  وتقییم نتائج تنفیذ إستراتیجیة التنظیم.  . 5
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عندما ننظر الى التنظیم كعملیة إداریة فھو عبارة عن ھیكل لتجمیع الأنشطة وتحدید لعلاقات السلطة  

 بطریقة رسمیة.   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

     في   الرئیسة     الخطوات (:    الخمس التنظیم   عملیة 1 )  رقم   الشكل

 الإلمام   بالخطط  
 والاھداف  

   نتائج تقییم  
 استراتیجیة  

 التنظیم  

   الموارد   توزیع
 والتوجیھات  

   الفرعیة   للمھمات

   المھمات   تقسیم
     الى الرئیسیة

 فرعیة   مھمات  

     المھمات تحدید
 الرئیسیة
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 أنواع التنظیم  

  

 ھناك نوعان رئیسان من التنظیم ھما:   

   التنظیم الرسمي  •

 اولاُ: التنظیم الرسمي:   الرسم ي التنظیم غیر •

إن التنظیم الرسمي وجد لتحقیق أھداف المنظمة، وربط العلاقات بین الإدارة 

والعاملین، وتحدید أوجھ السلطات والصلاحیات، من أجل تسھیل الوصول إلى 

 أھداف العمل بیسر وسھولة.  

 تعریف التنظیم الرسمي : 

یمكن تعریف التنظیم الرسمي على أنھ شبكة الاتصالات والعلاقات المقررة حسب   

الأنظمة الموجودة في المنظمة، فھو یعبر عن القنوات الرسمیة التي تمر من خلالھا 

 المعلومات.  

ویعرف كذلك بأنھ: التنظیم الأصولي الذي یھتم بالھیكل التنظیمي للمنظمة وبشكلھا 

وتحدید العلاقات والمستویات وتقسیم الأعمال وتوزیع الاختصاصات كما أرادھا  

المشرع أو المخطط، أو كما وردت في الوثیقة الرسمیة التي تكونت المنشأة  

 بموجبھا.   

كما یعرف التنظیم الرسمي بأن ھ: التجمیع الواعي والمقصود للأنشطة والعلاقات  

اصطلاح   Banardبینھا بغرض تحقیق ھدف سبق تحدیده. ویستخدم شتر برنارد 

التنظیم الرسمي عندما یتم التنسیق بطریقة إرادیة ومخططة بین جھود شخصین أو  

أكثر من أجل تحقیق ھدف سبق تحدیده. فالتنظیم الرسمي إذن ھو التنظیم الذي یتم  

عن وعي وإدراك مع عقد النیة والقصد لتنسیق أوجھ النشاط المختلفة بالمنظمة لكي  

بھذا منصوص علیھ ومحدد المعالم واضح الشكل،   نتمكن من تحقیق أھدافھا، وھو 

وتحكمھ العلاقات الرسمیة في المنظمة ولھ ھیكل تنظیمي مقر ومعلن من الجھات  

 نظمة.  العلیا بالم

  

وعلیھ یقتضي التنظیم الرسمي أن تصمم كل منظمة على شكل ھرم ذي قاعدة  

عریضة تضم الوحدات على المستوى التنفیذي وھذه القاعدة تدعم التكوین الھرمي  

المتدرج الأعلى في شكل أقسام وإدارات ومصالح.. وھكذا حتى قمة التنظیم حیث  

المنظمة كلھا، وفي إطار  تتركز القیادة في ید شخص یمارس السلطة الكاملة على

 ھذا التنظیم الرسمي القائم على أساس التدرج الھرمي تتحقق الاعتبارات التالیة:  
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محددة للاختصاصات وللسلطة والمسؤولیة ولاتخاذ القرارات إلى   وجود مستویات

والبت في المشكلات والتوجیھ. ویتم تقسیم العمل داخل المنظمة على أساس  

 التخصص .  

. یحقق التسلسل الھرمي المبدأ العام للتنسیق، فمن خلال التدرج تصبح سلطة 

 التنسیق العلیا قادرة على العمل وتمتد فاعلیتھا إلى كل أجزاء البناء التنظیمي.   

وجود شبكة اتصالات ممتدة من المركز إلى جمیع أجزاء المنظمة مارة بالمستویات  

 العلیا بما یحقق تدفق المعلومات إلى المستویات المختلفة وتكاملھا.   

إمكان السیطرة على المشكلات أو الخلل الذي قد یتسرب إلى جزء من أجزاء 

 المنظمة وحصره والحیلولة دون امتداده إلى الأجزاء الأخرى.  

المناسب لكل رئیس ،ویقصد بنطاق   Span of Cantonalتحدید نطاق الإشراف 

الإشراف ھو عدد المرؤوسین الذین یستطیع رئیس واحد أن یشرف علیھم  

 ویوجھھم وینسق نشاطھم بكفاءة وفاعلیة.   

  

أنھ كلما ازداد الجانب الرسمي في التنظیم كلما ازدادت   Brownولذلك یذكر براون  

درجة وضوح الحدود التي یمكننا التصرف في إطارھا والتي نملك السلطات تجاھھا  

ونسأل عن نتائج أعمالھا، ویتمثل دور السیاسات العامة ھنا كمرشد بحیث نتعرف  

 على المناطق التي نملك فیھا درجة كبیرة من التصرف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الرسم ي   اشكال التنظیم

 والتنظیم   Line Organizationإن أھم أشكال التنظیم الرسمي ھي التنظیم الرأسي 

Line Staff  والتنظیم الرأسي الاستشاري Functional Organization  الوظیفي 

Organization  :ویمكن توضیحھم كما یلي   
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  :Line Organization 1-التنظیم الرأسي 

  

( تمتد السلطة من المدیر أو  Line Organizationالنوع من التنظیم )التنظیم الرأسي  وفي ھذا 

الرئیس الأعلى إلى باقي الرؤساء في وعنھ تصدر ج میع التعلیمات والقرارات، وعلیھ ترجع  

كل الأمور. وقد استخدم ھذا النوع من التنظیم أول استخداماتھ في القوات المسلحة منذ القدم،  

یوجھ مساعدیھ، وھكذا   ویقوم على أساس أن كل رئیس یملك السلطة لتوجیھ تابعیھ، والتابع 

 تتحرك السلطة رأسیاً من أعلى التنظیم إلى قاعدتھ بشكل مباشر ومتصل.  

  

والسرعة في اتخاذ القرارات  ومن مزایا ھذا النوع من التنظیم البساطة والوضوح والتحدید 

والبت في المشكلات أولاً بأول، والاقتصاد في النفقات، وتسھیل عملیات الرقابة والمتابعة،  

وتوفیر اتصالات فعالة تحقق ربط القاعدة بالقمة وسرعة تبادل المعلومات ونقلھا مما یسھل  

 سرعة اتخاذ القرار.   

  

أما من عیوبھ فإنھ یؤدي إلى تركیز السلطة في ید شخص واحد، ویحمل المدیرین أعباء تفوق  

قدراتھم، إضافة إلى إغفالھ لمبدأ تقسیم العمل والتخصص، لأن المدیر یختص بالبت في جمیع  

الأمور المتعلقة بالأفراد العاملین تحت إمرتھ في حدود الواجبات وھذا ما یجعل أمور العمل  

 لى المركزیة.   أقرب إ

  

  

  :Functional Organization 2-التنظیم الوظیفي 

  

من اسم ھذا التنظیم فإن ھذا النوع من التنظیم یھتم بالتركیز على التخصص في النشاط أو  

الوظیفـة داخـل المنظمة، ولذلك فھو یبنى على أساس التخصص الوظیفي للوحدات الأساسیة  

 المكونة لھ، إذ تكون كل عملیة أساسیة ونشاط رئیسي وحدة إداریة مستقلة ویتكامل عمل ھذه  

الإدارات عن طریق الربط الذي یتحقق بینھا بواسطة المنفذین والمستشارین عند كل المستویات  

 الإداریة في المنظمة.   

  

ویمتاز التنظیم الوظیفي بأنھ یقسم العمل على أساس التخصص الوظیفي، كما یساعد على تنمیة  

المتجانس في العمل، ویؤدي إلى إلمام المدیرین بالنواحي العلمیة والفنیة والخبرة   روح الفریق 

الكاملة في نطاق الوظائف التي یباشرونھا، ھذا فضلاً عن مساھمتھ في إیجاد التعاون الوثیق بین  

 الخبراء والإداریین.   

  

أما عیوبھ فتتركز بعدم وضوح السلطة والمسؤولیة نتیجة تداخل نطاق إشراف الرؤساء والفنیین  

والإداریین إضافة إلى البطء في إنجاز الأعمال بسبب میل الفنیین عادة إلى الجدل والنقاش  

 الطویل مع الاختصاصیین عند دراسة موضوع معین أو اتخاذ القرار.   

  

  

  :Line Staff Organization 3-التنظیم الرأسي الاستشاري 



 
 

 18 

  

الشكل من اشكال التنظیم الرسمي یجمع بین التنظیم الرأسي والتنظیم الاستشاري   وھذا

الوظیفي(، یسمى أیضاً بالتنظیم الرأسي الوظیفي. محققاً مزایاھما ومتفادیاً عیوب كل منھما،  

 وفي إطار ھذا النمط من التنظیم یتم الاستعانة بالاستشاریین الفنیین من الاختصاصیین في  

مجالات التخصص والنشاط قبل اتخاذ القرارات من قبل الإداریین أصحاب الصلاحیة الرأسیة،  

 فالأخیرین ھم الذین یدیرون العمل ویبتون في الأمور في المنظمة، أما أصحاب الصلاحیة  

الاستشاریة فتنحصر مھمتھم في تقدیم النصح والمشورة والتوجیھ دون أن یملكوا صلاحیة اتخاذ  

 القرار أو إقرار السیاسات أو إعطاء الأوامر.   

  

ومن مزایا ھذا النوع من التنظیم توفیر المعلومات والحقائق العلمیة والفنیة والقانونیة لمراكز  

اتخاذ القرارات في المنظمة مما یجعلھا تعمل بطریقة أفضل، ھذا فضلاً عن ضمان تحدید  

بوضوح مع وصول المعلومات الفنیة من مصدرھا المتخصص بالمنظمة    السلطة والمسؤولیة

 إلى جمیع الإدارات والأقسام والوحدات.   

  

  

أما عیوبھ ھذا التنظیم الرأسي الاستشاري فإنھا تتلخص بعدم وضوح خط السلطة وحدوث  

صراع وتعارض بین الاستشاریین والإداریین، یضاف إلى ذلك إمكانیة تنصل الإداریین عن  

مسؤولیاتھم إذا ما وقعوا في أخطاء، وذلك بإلقا ء عبثھا على الخبیر الاستشاري. ھذا فضلاً عن  

أصحاب الصلاحیة الاستشاریة على تقدیم آراء ناضجة وفعالة لموضوع معین،  ضعف استعداد 

لأن الفضل في حالة النجاح لا ینسب إلیھم بل یحظى بھ الإداریون غالباً. كما قد یؤدي ھذا النوع  

 من التنظیم إلى ظھور بعض المشكلات الإداریة المتعلقة بالتنسیق.   

  

  

  :Informal Organization  :ٌالتنظیم غیر الرسمي ثانیا  

  

بما أن منظمات الأعمال تحتوي على تجمعات بشریة، ومن طبع البشر التألف والانسجام، كان   

نوع من العلاقات والصداقات غیر تلك التي ینص علیھا   لابد أن تنشأ بین جماعات العاملین 

 التنظیم الرسمي والعلاقات السلطویة داخل منظمات الأعمال.  

  

  

  

  

  

  

 تعریف التنظیم غیر الرسم ي  

  

یعرف التنظیم غیر الرسمي على أنھ تجمعات الأفراد في جماعات صغیرة داخل المنظمة بغض  

النظر عن الھیكل الرسمي للعلاقات الإداریة. أو ھو ذلك التنظیم الذي ینطبق على جماعات من  

الناس تتألف من شخصین أو أكثر، یكونون على اتصال دائم لأجل تبادل المعلومات، أو لقضاء  



 
 

 19 

أوقات الفراغ والراحة معاً، أو للتوصل للاتفاق فیما بینھم لما یجب عملھ في المستقبل. وھو  

التنظیم الذي یستند إلى التفاعل الاجتماعي المباشر بین العاملین في المنظمة بعیداً عن كل القیود  

 الرسمی ة  

  

 كما یعرف التنظیم غیر الرسمي:   

  

بأنھ ذلك التنظیم الذي یعني بالأعمال التي یؤدیھا الأفراد على أساس أنھم بشر لھم حاجاتھم   

الأعمال التي تشبع رغباتھم وتتجاوب مع إحساسھم ومشاعرھم   الاجتماعیة. ولھذا فھو یحدد 

 ووجھات نظرھم نحو ھذه الأعمال.   

ھو مجموعة من التفاعلات والاتصالات   Bamardوالتنظیم غیر الرسمي في نظر برنارد  

 الاجتماعیة بین أعضاء التنظیم.   

  

والتنظیمات غیر الرسمیة أو تنظیمات الجماعات إنما تمثل محاولة غیر مقصودة من قبل الأفراد  

العاملین في التنظیم الرسمي لتحقیق رغبة ما أو لتلبیة حاجة ما، وتنبثق ھذه الحاجة من شعور  

،  الأفراد بالرغبة للاقتراب من أقرانھم أو زملائھ م في العمل بسبب وجود عامل مشترك بینھم

والحاجات التي یسعون إلى تلبیتھا تتفاوت من الحاجة إلى التعاون أو اللقاءات الاجتماعیة  

والحاجة إلى الدعم النفسي أو العاطفي مع الآخرین، إلى الحاجة إلى التماثل وإبراز الھویة  

 الذاتیة للفرد أو الحاجة للحمایة من العزلة والاغتراب.   

  

ولذلك فإن التنظیمات غیر الرسمیة تنشأ داخل التنظیم الرسمي بشكل عفوي ولیس بشكل مقصود  

وواع كما ھو الحال في التنظیمات الرسمیة. وأن السبب وراء تكون المجموعات غیر الرسمیة  

 یعود إلى عدم قدرة التنظیم الرسمي على تل بیة كل احتیاجات أعضاء ھذه المجموعات.  

 وعلیھ  

فإن التنظیم غیر الرسمي ھو التنظیم الاجتماعي الذي ینشأ بین جماعات العمل الصغیرة بشكل   

 تلقائي أو عفوي مستھدفاً إشباع حاجاتھا التي لا یشبعھا التنظیم الرسمي .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فھو غیر منصوص علیھ رسمیاً ولا محدد المعالم وغیر و اضح الشكل ولا تحكمھ  

العلاقات الرسمیة في المنظمة ولیس لھ ھیكل تنظیمي ولیس فیھ إجراءات وقوانین  

الأفراد وفقاً لھا إنما یعملون معاً بدافع من إحساسھم الشخصي بما یحبون،   وسیاسات یعمل

 ویكرھون.   
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 ولھذا تعود نشأة الجماعات الصغیرة إلى العدید من الأسباب من أھمھا:   

 الحاجة الاجتماعیة.    . 1

  إثبات الذات والانتماء.   . 2

  التفھم والمشاركة الوجدانیة بین الأصدقاء.  . 3

   الجماعة كمرشد للسلوك.  . 4

   فرص الخلق والابتكار.  . 5

   المساعدة في حل مشاكل العمل.  . 6

  الدفاع عن مصالح الأعضاء. . 7

 أھمیة التنظیم غیر الرسم ي 

إذا كان التنظیم الرسمي ینمو في ظل السلطة الإداریة فإن التنظیم غیر الرسمي  

ینمو طبیعیاً كظاھرة اجتماعیة تكون ناتج تجمع الأفراد العاملین في المنظمة،  

وتتجسد أھمیة التنظیم غیر الرسمي في مختلف المنظمات باعتباره الأداة أو  

لفراغ الذي یعجز التنظیم الرسمي  الوسیلة التي یمكن من خلالھا سد النقص أو ا

 عن أن یملأه مھما كان محكماً في النواحي السلوكیة.  

وتظھر أھمیة التنظیم غیر الرسمي وعجز التنظیم الرسمي في نواحي كثیرة لا 

 یمكن لأي منظمة أن تتجاھلھا.  

 ومن ھذه النواحي على سبیل المثال:   

: إن التنظیم الرسمي لا یبین جمیع وسائل التحفیز المناسبة  Motivationالتحفیز 

التي یلتزم الرؤساء بإتباعھا لتشغیل المنظمة وإنجاز الأعمال ورفع وزیادة الجھد 

 بین أعضاء المنظمة.  

: لا یحدد التنظیم الرسمي أھمیة  Personnel: Relationsالعلاقات الشخصیة 

العلاقات الشخصیة بین الرؤساء والمرؤوسین فالاتصال المباشر وبحث القضایا  

تتم قبل اتخاذ  الإداریة والعمل لإیجاد الحلول عن المشاكل.. الخ، كلھا عملیات

 القرارات وذلك وفق تسلسل التنظیم الرسمي وكلھا عملیات تظھر فیھا كفاءة  
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الصناعة الإداریة للقرارات المتخذة، في حین أن التنظیم الرسمي لا یبحث في 

 العلاقات الشخصیة.  

  

 ثالثاٌ: العلاقة بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي  

في تحلیل العلاقة بین التنظیمین الرسمي وغیر أن   Barnardترى نظریة برنارد 

كل تنظیم رسمي ینشأ بالضرورة عنھ تنظیم غیر رسمي. . فعندما یشرع التنظیم  

الرسمي في العمل فإن تنظیماً غیر رسمي ینبع من داخلھ، أي أن العلاقة بین  

قض  علاقة دائریة الأصل. وإن التنظیم غیر الرسمي قد لا یكون بالضرورة في تنا

مع التنظیم الرسمي على العكس قد یكون التنظیم غیر الرسمي في حالات كثیرة  

 عوناً وعضداً للتنظیم الرسمي .  

  

ولكن قد یشكل التنظیم غیر الرسمي خطراً على التنظیم الرسمي إذا لم تحسن 

الإدارة التعرف على أسباب تكوینھ وتدرس سلوك الجماعات ودوافعھا وكذلك 

 سلوك الأفراد ثم تبحث العلاقة بین الفرد والجماعة ومدى أثرھا على الإنتاجیة  

والغیاب والتأخیر وما إلى ذلك، وإذا لمست الإدارة خطورة ھذه التنظیمات فلابد  

أن تلجأ إلى وسائل تحاول التخفیف منھا والحد من تكوینھا ونشوئھا ومن ھذه 

 الوسائل: 

مستویاتھم للمشاركة في السیاسات التي إتاحة الفرصة للعاملین بمختلف  . 1

   ترسمھا یمكن كان ة لا الإدارة العلیا والقرارات التي تتخذھا. 

تعمیق الثقة بین العاملین والإدارة من خلال توضیح أسباب سلوك الإدارة في  . 2

   مجالات المرتبات والترقیة والعلاوات وأیة منافع یحصل علیھا العاملون. 

إعادة ترتیب المواقع بالمنظمة ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب،   . 3

وإعطاء الفرصة لأصحاب المھارات والكفاءات وترقیتھم إلى المناصب التي  

   یستحقونھا. 

تزوید العاملین بمعلومات دوریة وكافیة عن المنظمة وأھدافھا وطموحاتھا  . 4

   وخططھا المستقبلیة.  

  وضع النظم المناسبة للحوافز والتي تتفق وطبیعة العمل ومستوى الأداء.   . 5

تكثیف دورات التدریب الإداري المتضمنة برامج للعلاقات الإنسانیة الجیدة  . 6

وبرامج للعلاقات العامة التي تربط العاملین ببعضھم، كعقد الندوات التثقیفیة  

  وإقامة الحفلات الترفیھیة وتنظیم الرحلات السیاحیة.. الخ. 
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تخلص مما تقدم أن وجود التنظیم الرسمي إلى جانب التنظیم غیر الرسمي یترتب  

 علیھ مجموعة من النتائج الھامة والتي من بینھا:  

 یوجد في كل تنظیم رسمي مكان للحیاة غیر الرسمیة للأفراد والجماعات   -أ

   معتمداً على الآخر .  بما یكمل النشاط الرسمي ویجعل كلا التنظیمین

 إن التنظیمین الرسمي وغیر الرسمي قد یكونان موحدین، وھذا الوضع  - ب

   عادة في صالح المنظمة

 قد یكون التنظیم غیر الرسمي متعارضاً مع التنظیم الرسمیو موجھاً في   - ت

   اتجاه لا یتمشى مع اھداف المنظمة 

 من واجب الإدارة أن تستفید من وجود التنظیم غیر الرسمي فیما یحقق   - ث

  أھداف التنظیم الرسمي وبالتالي أھداف المنظمة .

 على الإدارة أن تعترف رسمیاً بالدور الذي یؤدیھ أعضاء التنظیم غیر   -ج

 الرسمي في المنظمة، كأن تضع الشخص المناسب في المكان المناسب، أو 

 اللجان التي تشكل بالمنظمة، أو تمنحھم فرصاً أفضل  تشركھم في عضویة

 للترفیھ والتقدم على أن تأخذ بعین الاعتبار إخلاصھم للعمل وكفاءتھم في  

 أدائھ. 

 التوجیھ  

یقصد بالتوجیھ مجموعة الخدمات المدروسة والمخطّط لھا التي تكُسب المتعلمّ الخبرات 

والمعلومات، التي من شأنھا أن ترفع من إحساسھ بالمسؤولیّة تجاه مستقبلھ، وفھم إمكانیاتھّ،  

    وتطویر ذاتھ في اتخّاذ القرارات المُناسبة، واستنباط الحلول الناجعة لمواجھة المشكلات التي قد 

 .  تعیق مسیرتھ
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 یمكن تعریف الت وجیھ كالتالي: "التوجیھ مجموعة النشاطات التي یتم من خلالھا یتم إكساب  

  المعلوماتالمرؤوس  عن الأعمال المطلوب إنجازھا ، والإشراف علیھا أثناء عملھم ، وتنفیذھم 

 للسیاسات التي تم إقرارھا" 

  

  

  انھ من الضرور  ي وجود معلومات وعلاقات انسانیة حیث ان التوجیھ بھذا المعني یتطلب

معلومات تقدم للأفراد ثم التأكد من استخدام المرؤوسین لھذه المعلومات في أداء الأعمال وذلك من 

خلال الإشراف الأكادیمي أو الإداري ، ھذا بالإضافة إلى التعاون بین الرئیس ، والمرؤوس ،  

 والعمل  

الجماعي وا لتشاور ، وإقامة علاقات إنسانیة ، والإبداع ومعالجة الأخطاء وتفادیھا من أجل 

   الأداء والارتقاء بمسئولیاتھ ، وترشید الموارد والإمكانیات والطاقة المتاحة"   تطویر 

 تعریف آخر للتوجیھ  

"حلقة الاتصال بین الخطة الموضوعیة لتحقیق الھدف فھو یتضمن كل ما من شأنھ ان یؤدي  

الى انجاز الاعمال المطلوبة عن طریق رفع الروح المعنویة والنشاط لدى الافراد ودفعھم الى  

 حسن  الأداء. كما یجب ان یكون التوجیھ واضحا لا غموض فیھ "  

  

  

  

  

 خصائص وظیفة التوجی ھ 

  

 للتوجیھ العدید من الخصائص منھا   

o    وظیفة التوجیھ تتعلق مباشرة بإدارة العنصر البشري في المؤسسة 

o  لتحقیق التعاون بین العاملین في وظیفة التوجیھ تعتبر الوسیلة التنفیذیة 

 المؤسس ة  

o  تمارس وظیفة التوجیھ بفاعلیة أكثر في عملیات القیادة والحفز الإنساني 
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 والاتصالات    

o  تمكین أھمیة التوجیھ عندما یكون ھناك فھم عام لطبیعة السلوك الإنساني 

 وتوجیھھ لتحقیق أھداف المؤسس ة  

 أھمیـــــــھ التوجیــــــــ ھ  

 تبرز أھمیة التوجیھ في العملیة الإداریة في أنھ یحقق فوائد متعددة منھ ا:   

   

   یسھل مھمة المرؤوسین في استثمار وتوظیف أفضل ما لدیھم من إمكانیات شخصیة وفنیة-  

   یوفر اتصالا مباشرا بوظائف المرؤوسین، ویساعد على تلبیة احتیاجاتھم بالشعور  -

 بالرضا عن أعمالھم عندما یحققون المستوى المطلوب للجودة

یتیح الفرصة للمرؤوسین للتغلب على نقاط ضعفھم في الأداء وما یواجھھم من مشكلا  - 

    ت 

  یستخدم كوسیلة للنھوض سریعا للمستخدمین في وقت قصي.  

    للأعمال ضمانا لعدم الانحراف عن تحقیق أھداف  إرشاد المرؤوسین أثناء تنفیذھم -

 المؤسس. 

 یساعد بشكل غیر مباشر في تدریب المرؤوسین وتنمیة قدراتھم.     

  

  

  

  

 الأسس العامة للتوجیــــــ ھ  

 ضرورة تحدید الھدف،  حیث یمثل الھدف المحور الأساسي للتوجیھ بأي نشاط داخل المؤسسة ▪

 توجیھ الجھود المبذولة على مستوى الفرد والجماعة داخلھا . أي أنھ أساس   

  

  

وحدة التوجیھ ووحدة الأمر أساس لتجنب التعارض في الأوامر والتعلیمات الصادرة   ▪

 للمرؤوسین 

 .كأفراد أو كمجموعات   
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ضرورة التعاون بین الرؤساء والمرؤوسین وبین الزملاء في نفس المستوى التنظیمي فالتعاون  ▪

 ھو دعامة أي عمل جماعي ناجح

  

 العدالة في المعاملة مع المرؤوسین، واتخاذ القرارات المرتبطة بالثواب أو العقاب على أسس    

 ▪  الذاتیھ 

 o تنمیة روح الولاء والإحساس بالمسؤولیة من ناحیة أخر ي  

  

  

  

  

 التي تعكس حسن أو سوء أداء العملیة   مما سبق یلاحظ أن التوجیھ یستمد أھمیتھ من كونھ الوظیفة

 الاداریة   كلھا وھو عنصر من عناصر الاداء الاداري والتي ھي (   التخطیط - التنظیم -  المتابعة) 

فبعد أن یتم تحدید الأھداف وتوزیع الواجبات بوضع الفرد المناسب في المكان المناسب فلابد من  

إعلام الأفراد وإرشادھم وتشجیعھم وقیادتھم نحو الأھداف وھذه ھي وظیفة التوجیھ والأسس التي   

 یقوم علیھا .

  

أھداف التوجی  

 ھ  

 إقامة علاقة ثقة.  -

 نمذجة القواعد السلوكیة للشبا ب  -

 الاستماع إلى ھموم الشخص ومشاكل ھ  -

 مساعدتھ على البحث عن حلول بدیلة للمشاكل   -

 تبادل الخبرات الخاصة ذات الصلة  -

 لاحتیاجاتھ العاطفیة، دون جعلھ یعتمد على المرشد الاستجابة  -

 تطویر علاقات طویلة الأمد وشخصیة وغیر رسمی ة  -
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 الرقاب ة 

  

،  إن العمل الإداري كلّ متكامل وفي حال ضعف حلقة من حلقاتھ فإن الخلل سیصیب بنیانھ

فلا فائدة من تمام وتكملة الخطوات الرئیسیة السابقة للإدارة إن لم یتوج العمل بنھایات سلیمة،  

والرقابة ھي الوظیفة الرابعة من الوظائف الأساسیة للإدارة، وبھا تكتمل العملیة الإداریة   

 بمفھومھا الشام ل 
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 مفھوم الرقابة   

ویمكن تعریف الرقابة باختصار شدید بأنھا قیاس الأداء وتصحیحھ. وبمعنى أكثر تفصیلاً  

تعرف الرقابة ھي ا التأكد من أن ما تم إنجازه من أنشطة ومھا م وأھداف ھو بالضبط ما كان  

 یجب أن  یتم، بما في ذلك من تحدید للانحرافات وتشخیصھا تمھیداً لمعالجتھ ا

وعرفھا الدكتور مطھر زبارة بأنھا الوظیفة الإداریة التي یتم من خلالھا التأكد أن أھداف وخطط   

 ومعاییر المنظمة. الأداء یتماشى مع اھداف وخطط ومعاییر المنظم ة  

ویمكن أن نعرفھا أنھا نشاط إداري نھدف من خلالھ للتحقق من أن ما یجري من أعمال  

ومھام  على أرض الواقع بالمنظمة، مطابق لما سبق وأن خطط لھ فالرقابة ھنا مرتبطة بالخط  

 ة

  

  

  

  

  

  

  

  

   Types of Control أنواع الرقابة

یوجد العدید من المحاور التي على أساسھا یمكن تحدید أنواع الرقابة وتلخیصاً لذلك فمن  

 الممكن  استعراض الأنواع الآتیة:  

  

 التصنیف على أساس توقیت القیام بالرقابة  -1 

 الرقابة الوقائیة )السابقة(   
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  :Preventive or Preceptor إن الرقابة التي تتم قبل إنجاز العمل تسمى الرقابة السابقة أو 

 الرقابة الوقائیة. ولھذا السبب، تقوم إدارة المنظمة بوضع السیاسات الإجراءات والأنظمة  

والقوانین التي تھدف من ورائھا إلى منع حدوث السلوك الذي یمكن أن یسبب نتائج عمل غیر   

 مقبول ة 

وبمعنى آخر، تركز الرقابة الوقائیة على خلق ظروف تجعل من الصعب أو من المستحیل  

 حدوث انحرافات عن المعاییر. ویھتم ھذا النوع بالتأكد من توافر متطلبات إنجاز العمل أي  

المدخلات بالكم ،والجودة، والإجراءات والقواعد... الخ( قبل البدء في التنفیذ. وھذا النوع من   

 الرقابة یقلل بدرجة كبیرة الانحرافات بین النتائج المتوقعة والنتائج الفعلیة.  

كما أن الرقابة السابقة تساعد بدرجة ملموسة في مواجھة المشكلات المستقبلیة التي قد تواجھ   

العمل، وتجدر الإشارة ھنا إلى أنھ إذا كان التركیز على التنبؤ بالمشكلات المتوقعة في المستقبل،  

مشكلات   ومن ثم تحدید طبیعة الإجراءات والاستعدادات الممكن إعدادھا لمواجھة وتجنب ھذه ال

ة    التنبؤی  الرقابة  من  نوعاً  یعتبر  ھذا  الإنجاز   Concurrent Control فإن  أثناء  الرقابة 

 )المتزامنة(: 

إن الرقابة أثناء التنفیذ أو المتزامنة مع العمل فھي رقابة مصممة لاكتشاف الخلل أثناء مسیرة  

 العمل أي إنھا تصمم لاكتشاف والتنبؤ بالانحرافات عن المعاییر في جمیع مراحل العمل  

المختلفة. إن الرقابة أثناء التنفیذ یطلق علیھا غالباً رقابة التوجیھ لأنھا تسمح للمدراء أن یعدلوا  

في المھام أو النشاط أثناء تأدیة الواجبات ولیس بعد اكتمالھا. یمكن أن تجري التصحیحات أو   

 التعدیلات كلما ظھرت حاجة لذلك.  

 ویوجد نوعان من الرقابة أثناء التنفیذ وھما:     

الرقابة التشخیصیة والرقابة العلاجیة. تحاول الرقابة التشخیصیة أن  تحدد الانحراف الذي  

 یحصل أو الذي كان قد حصل. إنھا تخبرنا ما ھو الخطأ ولكن لا تخبرنا لماذا وقع ھذا الخطأ.  

أما الرقابة العلاجیة أثناء التنفیذ فتخبرنا ما ھو الخ طأ ولماذا وقع، ومن ثم تتخذ  

 الإجراء  التصحیحي أي العلاجي.  

  Feedback Control  :الرقابة العلاجیة أو اللاحقة 

  Historical Control أو تسمى بالرقابة التاریخیة   

 النوع من الرقابة بالأنشطة بعد انتھاء تنفیذھا، أي أن التركیز یكون على الأداء  ویھتم ھذا 
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 حیث یتم إطلاع الإدارة بما تم إنجازه من ونتائج خلال فترة زمنیة معینة.   الأداء الماضي. 

 وتركز الرقابة اللاحقة على النتائج النھائیة للعملیة، حیث إن المعلومات التي یمكن الحصول  

علیھا من الرقابة اللاحقة لا یتم استخدامھا في عمل تصحیحي لمشروع ما، لأن ھذا المشروع   

 یكون قد اكتمل.  

تقوم الرقابة اللاحقة بتقدیم معلومات للمدیر لفحصھا ومن ثم تطبیقھا على نشاطات مستقبلیة  

تكون شبیھة للنشاطات الحالیة. وإن الغرض من الرقابة اللاحقة ھو المساعدة في منع تكرار   

 وقوع الأخطاء في المستقبل.  

  

 التصنیف على أساس المستوى التنظیم ي -2 

 ویمكن تصنیف أنواع الرقابة على أساس المستوى التنظیمي الى الأنواع الأتیة:   

  حیث یكون التركیز على أداء الأفراد للعمل، وكذلك السلوكیات الرقابة على مستوى الفرد 

 المرتبطة بالمجاز ھذه الأعمال، ویمكن في ھذا الخصوص استخدام العدید من المؤشرات مثل:  

الكفاءة الإنتاجیة للفرد، معدل الغیا ب معدل التأخیر ... الخ، بالإضافة إلى تقاریر الأداء 

 السلوكیة  التي بعدھا رؤسائھ في العمل.  وكلھا للحكم على كفاءة الفرد ومدى تقدم ھ 

  

كالتسویق والإنتاج والتمویل وإدارة الموارد الرقابة على العملیات والأنشطة الوظیفی ة: 

 البشریة.  

وفي ھذا الشأن نجد أن مؤشرات عدیدة من الممكن استخدامھا في كل مجال نشاط من الأنشطة  

المذكورة، فمعدل دوران العمالة ،ومعدلات التأخیر والغیاب والإنتاجیة كلھا مؤشرات من  

الممكن استخدامھا في مجال إدارة القوى البشریة. أما نسب السیولة ونسب النشاط وغیرھا  

ال الرقابة على النشاط المالي. وبالنسبة للتسویق فیمكن قیاس إنتاجیة رجال  فتستخدم في مج

البیع، أو معدل نمو المبیعات الشھري، ونسب ة التكالیف التسویقیة إلى إجمالي المبیعات....  

 الخ.  

كما أن نسب استغلال الطاقة، ونسبة إجمالي الإنتاج غیر المطابق للمواصفات ونسب التآلف  

في المواد الخام أثناء الاستخدام إلى إجمالي المواد المستخدمة وغیرھا تعتبر أمثلة من  

 المؤشرات  الممكن استخدامھا للرقابة على النش اط الإنتاجي بالمنظم ة 
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یھدف ھذا النوع من الرقابة إلى تقییم الأداء الكلي للمنظمة  الرقابة على الأداء الكلي للمنظمة:  

خلال فترة زمنیة معینة، ومن أمثلة المعاییر والمؤشرات التي تستخدم في ھذا الخصوص معدل  

العائد على الاستثمار، حصة المنظمة في السوق، معامل الإنتاجیة الكلي، الربحیة المعدلة معدل  

 اج، وغیرھا من المؤشرا ت  نمو العمالة، معدل نمو الإنت 

 التصنیف حسب المصادر التي تتعامل مع المنظمة  -3 

 وفي ھذا الصدد یمكن التمییز بین نوعین أساسیین من الرقابة ھما:  

   أ - Internal Control الرقابة الداخلیة:

بواسطة أجھزة داخلیة )قسم    تتمثل الرقابة الداخلیة في قیام المنظمة بمتابعة عملیاتھا ونشاطاتھا

أو إدارة تخصصھا لھذا الغرض. وقد یطلق على ھذا الجھاز اسم قسم أو إدارة التدقیق الداخلي،  

وھو شائع الاستخدام في المؤسسات المصرفیة )البنوك(، وكذلك في الشركات المساھمة العامة   

 ویمكن تلخیص مھمات الرقابة الداخلیة فیما یأتي:  

الكشف عن مدى استفادة الإدارة من الموارد البشریة والمادیة والمالیة الموضوعة تحت   

 تصرفھا.  

الكشف عن الأخطاء، وسوء التصرفات وحالات الانحراف والإھمال والإسراف، والعمل على   

 إزالتھا أو الحد من انتشارھا.  

الكشف عن الصعوبات التي تواجھھا المنظمة في تنفیذھا لخططھا المختلفة والعمل على تذلیلھا   

ومعرفة الاحتیاطات غیر المستغلة داخل المنظمة. للمساعدة في الوصول إلى أكبر فعالیة ممكنة   

 لنظام الحوافز المادیة والمعنویة داخل المنظمة.  

فتركز الرقابة الداخلیة عموماً على الأنشطة والمھام الخاصة بأطراف التعامل الداخلي مع   

 الرقابة الخارجیة:  External Control - المنظمة لزیاد فاعلیتھ ا ب 

یقوم بھذا النوع من الرقابة أجھزة من خارج المنظمة، إذ تمارسھا أجھزة أو منظمات مختلفة  

تھدف جمیعھا التحقق من قیام المنظمة بواجباتھا نحو المجتمع بالشكل الصحیح وینظر للرقابة  

الخارجیة على أنھا عمل مكمل للرقابة الداخلیة والرقابة الخارجیة ھي من حیث الشكل رقابة  

الیة وإن كانت توجد أحیاناً رقابة تفصیلیة كما أنھا تمارس بواسطة أجھزة أو تنظیمات  إجم

 متخصصة یتولى كل منھا الرقابة على نوع معین من النشاط الذي تزاولھ المنظمة، بما یكفل  
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الاطمئنان إلى أن تصرفات الأفراد العاملین في المنظمة لا تشكل إخلالاً أو خروجاً عن القواعد  

أو القوانین المقررة، وأن أداء المنظمة ككل یسیر بشكل صحیح نحو تحقیق الأھداف الاجتماعیة   

 والاقتصادیة المتوخاة من حیث الكم والنوع والزمان والأسالیب المستخدم ة 

وتتولى مھمة الرقابة الخارجیة على أداء المنظمات الرسمیة )الحكومیة( عدد من الأجھزة أو  

مجالس النواب أو مجالس الشعب في بعض   - التنظیمات وأھمھا: أجھزة الرقابة التشریعیة  

 الدول 

أجھزة الرقابة القضائیة أجھزة الرقابة الإداریة من وزارات )وزارة الصناعة والتجارة،   -

 وزارة التموین وزارة المالیة دائرة الجمارك، وغیرھا( ودواوین مثل دیوان المحاسبة دیوان  

الخدمة المدنیة ودیوان التفتیش والرقابة الإداریة ... وغیرھا(. كما یقوم البنك المركزي  

بالرقابة على المصارف التجاریة والمؤسسات المالیة. ویكون الاھتمام مركزاً على علاقة  

المنظمة بأطراف التعامل الخارجي عموماً، بالإضافة إلى كافة الأنشطة المجتمعیة التي تمارسھا  

 تساھم فیھا المنظم ة.   أو  

ولا بد من التأكید أن الرقابة أیاً كان نوعھا ینبغي أ لا یكون ھدفھا الأساس تصید الأخطاء  

وفرض العقوبات، بل ینبغي أن تكون مھمتھا الأصلیة زرع الثقة في نفوس الأفراد العاملین  

المدیرین إلى نواحي القوة أو الضعف في تنفیذ الخطط  للعمل بشكل إیجابي، ولفت انتباه 

والتوجیھات مع اقتراح الحلول المناسبة، لمعالجة المشاكل القائمة أو المحتملة، وتلافي تكرار  

حدوث الأخطاء بما یحقق في النھایة مصلحة الأفراد العاملین بالإضافة إلى مصلحة المنظمة   

 والمجتمع عموما.  
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 خصائص نظام الرقابة الفعا ل  

 إذا ما أرادت الإدارة أن تجعل نظام الرقابة فعالاً، فإنھ یتطلب مشاركة أقسام 

المنظمة المختلفة، ودعم الإدارة العلیا، وتخصیص الموارد الكافیة. ولنظام الرقابة  

 الفعال خصائص عدیدة، إلا أن أكثرھا أھمیة ما یأتي:  

 قبولة من قبل أعضاء المنظمة  -1 

ویعتبر قبول نظام الرقابة من قبل أعضاء المنظمة أمر مھم لضمان تعاونھم ولفعالیة  

 وكفایة الرقابة ولن یكون للرقابة أي مفعول ما لم یرد الأفراد العاملون لھا ذلك. إذ 

افراداً یعملون    أن عمل الشيء الصحیح وعمل الأشیاء بشكل صحیح كلاھما یتطلب

 بقبول ورض ا. 
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 التركیز على نقاط الرقابة الھامة والخطیر ة-2 

یجب أن یتم التركیز في نظام الرقابة على جمیع مجالات عملیات المنظمة التي لھا تأثیر مباشر  

 على نجاح عملیاتھا الرئیسة والتركیز أكثر على نقاط الرقابة الھامة في المنظمة، مثل المبیعات  

 الإیرادات، المصروفات 

مستویات المخزون دوران العمل السلامة للأفراد والأصول الأخرى وغیرھا. یضاف إلى ذلك،   

 أن لكل مدیر من مدیري المنظمة مجالاتھ الھامة التي یقوم برقابتھا.  

 الجدوى الاقتصادیة لنظام الرقابة  -3 

یجب مقارنة تكالیف الرقابة أو نظام الرقابة بالفوائد التي یمكن أن تعود منھ. فقد ترى بعض  

المنظمات أنھ من غیر الضروري وضع نظام رقابي ذي تكالیف عالیة إذا كان العائد منھ أقل   

 من تلك التكالیف المصروفة علیھ. وھذا أمر منطقي لحد كبیر. 

 ان یكون نظام الرقابة دقیقا   -4 

 یجب أن تكون المعلومات دقیقة كي تكون نافعة ومفیدة. إذ أن المعلومات غیر الدقیقة التي تنتج  

عن الرقابة تزود متخذي القرارات بمدخلات خاطئة مما یؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة أو  

 غیر  دقیقة.  

  

 التوقیت المناسب  -5 

 إن تقدیم المعلومات في الوقت المناسب لا یقل أھمیة عن دقة المعلومات ولذلك یجب تقدیم  

الدقیقة في الوقت المناسب للأشخاص ذوي العلاقة إذا أردنا منھم استجابات مفیدة أو  المعلومات 

بمعنى آخر یجب مراعاة الوقت وأھمیتھ من قبل معدي تقاریر الرقابة بحیث تصل ھذه التقاریر  

إلى المدیرین المعنیین في الوقت المناسب ودون تأخیر، حتى یمكن اتخاذ القرار المناسب بشأن   

 لانحرافات التي وقعت.  تصحیح ا

 سھولة الفھم  -6 

یجب ان یكون نظام الرقابة بسیطاً وواضحاً حتى یمكن فھمھ وتطبیقھ. ان نظام الرقابة  

 المعقد  الذي یصعب فھمھ لا یمكن تطبیق ھ.  

 المرونة  -7 
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وكي یكون النظام الرقابي فعالاً وناجحاً یجب أن تتوافر فیھ المرونة، أي القدرة على التكیف مع   

 المتغیرات المستجدة على المنظمة كتغیر الخطط والأھداف.

  مثلاً، تساعد المرونة الإدارة على مراقبة العملیات بغض النظر عن الظروف الاقتصادیة   

 السائدة في ذلك الوقت.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تمــــــــــاری ن 

  

السؤال   

   الأول  

  

 لخصي مفھوم الرقاب ة  

. ......................................................................................................... 

 .. .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... . .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. .. ... .. 

.. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... 

 .. .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... . .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. .. ... .. 

.. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... 
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 . .. .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... . .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. .. ... .. .. .. ... 

.. .. ... .. .. .. ... .. .. ...  

  

 ( من اھداف التوجی ھ 3اذكري)   

. ......................................................................................................... 

 .. .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... . .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. .. ... .. 

.. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... 

 . .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ... . .. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. .. ... .. 

.. .. ... .. .. ... .. .. .. ... .. .. ...  

  

  

 السؤال الثاني  

 رسم خریطة مفاھیم توضح اشكال التنظیم.   

   

  

  

  

 والاستقطاب    تخطیط الموارد البشریة 

  

 إنّ تخطیط الموارد البشریةّ أو كما یطُلق علیھ في الإنجلیزیةّ   

Human Resources Planning   

ھو النشاط الذي یستھدف العنصر البشري بشكل خاص، ویسعى إلى تحدید الأھداف التي  

ذلك، في ظلّ دراسة الظروف   تستثمر ھذا العنصر بالشكل الأمثل، ویحدد السبل الكفیلة بتحقیق

الداخلیّة، وفھم العوامل الخارجیّة المؤثرة في العمل، حیث یتمثلّ في عملیّة وضع إطار عام  

لاستراتیجیّة الموارد البشریةّ في ضوء الاستراتیجیةّ العامة للمنظمة من خلال رسم سُبل  
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للممارسات المستقبلیّة الخاصة بكلّ من عملیات الاستقطاب، والتعیین، والاختیار، والتدریب،  

والتحفیز، والترقیات، وأسس التقییم المبني على الأداء المتمیز، والأجور، وتحقیق السلامة  

والحمایة من المخاطر، وبناء علاقات جیدة من المؤسسات العاملة في نفس القطاع، ومع   

 ات المسؤولة عن العم ل  النقاب 

 مفھوم الاستقطاب   

الاستقطاب ھو العملیة التي یمكن بھا جذب طالبي العمل المتقدم للمنظمة لشغل  

 الوظائف  الشاغر، وقد یتم ذلك عن طریق الإعلان الموس ع 

كمدخل لتعریف الباحثین عن العمل بوجود فرص بالمنظمة، وذلك یكون أمام المنظمة مجال  

 أوسع لانتقاء أفضل العناصر المتقدم ة ، إذا ھي محاولة جذب أكفء الأشخاص للعمل  

بالمنظمة أو ھو عملیة استكشاف مرشحین محتملین للوظائف الشاغرة الحالیة أو المتوقعة في   

 المنظمة.  

  

في الحیاة العملیة یتم الحصول على الأفراد المناسبین من داخل  المنظمة بإحدى الطرق التالی   

 ـ الترقیة   ة: 

  

المنشاة بإعداد خطة متكاملة للترقیة، وتكون واضحة ومعلنة لجمیع العاملین، یوضح    حیث یقوم 

الوظیفة  إلى  الدنیا  الوظیفة  من  والارتقاء  للترقیة  إتباعھا  بنبقي  التي  الإجراءات  و  الطرق    فیھا 

 الأعلى 

وتتبع ھذه الطریقة لشغل الوظائف الكتابیة والإداریة، یمكن أن ترفع الروح المعنویة للأفرا   

  د 

ـ النقل   

   والتحویل 

قد یتم تطبیق سیاسة التوظیف داخل المنظمة عن طریق النقل الداخلي للموظف من وظیفة  

إلى أخرى آو من فرع إلى أخر، و الھدف من ذلك تحیق التوازن في عدد العاملین في مختلف   

 الإدارا ت 

   الموظفون السابقون - 
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قد تلجأ بعض المنظمات إلى إتباع سیاسة التوظیف الموظفین السابقین على أساس أنھم موظفون  

 في الداخل ، و خاصة الراغبین منھم في العودة إلى العمل , وھذا المصدر أثبت أھمیتھ وجدواه  

 في بعض المنظمات . 

  

 قد تلجأ بعض الإدارات لنقل الأفراد من عمل لآخر عندما تكتشف أن وضعھم في  كما انھ  

  أماكنھم بحالة لم یكن صحیح ا

  

  

  

  

  

 وھناك عدة مزایا تنجح المصادر الداخلیة منھا:  

  ـ جعل قدر أكبر من الحوافز لدى العاملین , حیث تتیح ھذه الطریقة فرص للتقدم والترقیة 

 للعاملین 

 تخفیض تكلفة البحث والتعیین ـ   

ـ الاستفادة من خبرات العاملین ومعرفتھم بطبیعة وظروف العمل وضوح المستقبل الوظیفي   

 امام العاملین.  

  

الفرع الثاني : المصادر   

  الخارجیة 

 من أھم المصادر المستخدمة لاستقطاب الأفراد من الخار ج :  

  

 ـ الإعلان   

یعتبر الإعلان من أھم الوسائل المستعملة لاستقطاب الأفراد للتقدم لشغل الوظائف , وتقف  

 فاعلیة ھذا الأسلوب على اختیار الوسیلة المناسبة لنشر الإعلان أكثر شھرة ھي الإعلان عن  

 طریق المصحف والمجلات . 
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  ـ مكاتب العمل  

سواء كانت عامة أو خاصة في مختلف الدول حیث   توجد مكاتب للتوظیف و الاستخدام , 

 یتم  تسجیل طالبي العمل من العمالة بمختلف الوظائف و المھن الفنیة والإداریة.  

 ـ الجامعات و المدارس   

  

  حیث ھناك البعض من المنظمات من تحرس على بناء وتكون علاقات مستمرة بالكلیات 

  والمدارس للحصول على احتیاجان سنویا،  ھذا وھناك بعض المصادر أقل استعمالا منھ ا

 ـ طلبات التوظیف من قبل المتقدمین   

 ـ الجمعیات المتخصصة كجمعیة,   المحاسبین , جمعیة الأطباء،    

  

 فاعلیة استقطاب الموارد البشریة   

بمجموعة من العوامل التي تستعد على جذب وترغب القوى   تعتمد فعالیة الاستقطاب على قیام 

العاملة و زیادة عدد الراغبین في العمل لدیھا وبالتالي زیادة بدائل الاختیار أمامھا , ومن ھذه   

 العوامل:  

 توفیر تصمیم تنظیمي حدیث، حیث یتصف ھذا التصمیم بما یلي:  -1 

 ❖مشاركة الجمیع في اتخاذ القرارات   

  

حریة التعبیر عن الرأ   

  ❖ي

 ❖ ضمان استمراریة العمل للعاملین  

  

محاولة تحدید واستخدام مداخل في إدارة العنصر   

  ❖البشري

 :  النظرة الحقیقیة المسبقة عن العمل-2 



 
 

 39 

تعني إعطاء الفرد الذي یراد استقطابھ فكرة واقعة عن طبیعة وماھیة العمل في المنظمة  

 ، والوظائف الشاغرة لدیھا بوجھ خا ص:  بوجھ  عام

   توسیع مسارات الترقیة  3 

تستطیع المنظمة تقویة جاذبیتھا وقدراتھا على زیادة عدد الأفراد المستقطبین والمحافظة على  

القوى العاملة، التي تعمل لدیھا حالیا عن طریق توفیر مسارات ترقیة جدیدة ومتعددة أمام  

ا، ولمن تقوم باستخدامھ ، ھذا وقد أظھرت بعض الدراسات أن الأفراد   العاملین لدیھ

المستقطبین من خلال إعلانات الصحف أقرّ أدائھا من ناحیة الجودة والاعتماد علیھم بدل  

 الأفراد الذین  بادروا واتصلوا بصفة شخصی ة مع المنظم ة.  

  

وأخیرا یمكن القول بأنھ كل منظمة لابد تحدد خطوات لتحدید المصدر الأمثل والأكثر فاعلیة   

 لاستقطاب أفرادھا.  

 تخطیط الموارد البشریة و وظیفة التسویق   

  

 مفھوم البیئة التسویقیة   

تعمل منشآت الأعمال في بیئة متحركة تواجھ فیھا العدید من المخاطر والتھدیدات كما أن  

 التسویقیة التي تساعدھا على تحقیق أھدافھا.  ھذه  البیئة توفر لھذه المنشآت العدید من الفرص 

وتعرف البیئة التسویقیة بأنھا المحیط والظروف والعوامل الداخلیة والخارجیة للمنظمة التي    

 تؤثر في نشاطھا التسویقي وتتأثر بھ.  

وفي ضوء قدرة المنشأة على التفاعل والتكیف مع ھذه البیئة یتحدد مدى نجاحھا في تحقیق    

 أھدافھا.  

وتعرف المخاطر والتھدیدات التسویقیة بانھا القیود أو المحددات التي تعوق اقتناص المنشأة   

 للفرص التسویقیة المتاحة في السو ق.  

  



 
 

 40 

أما الفرص التسویقیة فتعرف بأنھا اكتشاف حاجات لم تشبع بعد لدى قطاع أو قطاعات  

معینة من المستھلكین، وھي مجال تسویقي یجب أن تتمتع فیھ المنشأة بمیزة تفضیلیة على  

 المنشآت  المنافسة لھا في السوق حتى تستطیع اقتناص. ھذه الفرص والاستفادة منھا.  

 وتتمثل البیئة التسویقیة للمنشأة في البیئة الداخلیة أو البیئة الجزئیة والبیئة الخارجیة أو البیئة  

الكلیة( ویمكن تقسیم البیئة الخارجیة بدورھا إلى البیئة المحلیة والبیئة الدولیة، كما یمكن  

 تقسیم  البیئة المحلیة إلى البیئة المحلیة الخاصة والبیئة المحلیة العامة. 

  

 البیئة التسویقیة الداخلیة:  -ثانی ا    

(السوق: وھو عبارة عن المشترین الحالیین والمرتقبین لسلعة أو خدمة أو فكرة معینة ممن   1

 الرغبة في الشراء والقدرة علیھ  )لدیھم أموال (   لدیھم

الوسطاء: وھم عبارة عن التجار الذین یقومون بشراء المنتج بھدف بیعھ، والوكلاء الذین   (2

یسھلون عملیة البیع. كما یمكن النظر إلى الوسطاء من مدخل أوسع لیشملوا وسطاء إعادة البیع  

)تجار الجملة وتجار التجزئة وشركات التوزیع ووكالات الخدمات التسویقیة )مثل خدمات   

 الاستشارات التسویقیة والوسطاء المالیین مثل البنوك وشركات التأمین.  الترویج و

(الموردون وھم الذین یقومون بإمداد المنشأة بحاجاتھا من المواد الخام أو المنتجات نصف   3

 المصنعة أو المنتجات تامة الصنع.  

( إدارات وأقسام الشركة، مثل الإدارة المالیة وإدارة الإنتاج، وإدارة الشرا ء والتخزین  ٤

 وإدارة  الموارد البشری ة 

 البیئة التسویقیة الخارجیة  -ثالث اُ  

تتكون البیئة التسویقیة الخارجیة من مجموعة العناصر الخارجیة التي تؤثر على المنشأة  

 بشكل  غیر مباشر وتشمل ھذه العناصر ما یلي:  

البیئة السیاسیة وھي عبارة عن المتغیرات السیاسیة المحیطة بالمنشأة والتي تشمل نظام   (1

الحكم والقوانین والوكالات الحكومیة جماعات الضغط والأحزاب السیاسیة وغیرھا مما لھ   

 علاقة بالسیاسة ویؤثر بشكل غیر مباشر على نشاط الشركة
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عبارة عن كافة المنشآت والأفراد وسلوكھم وقیمھم    البیئة الاجتماعیة والثقافیة )وھي  (2

واتجاھاتھم ح ومعتقداتھم وعاداتھم وتقالیدھم والخصائص الدیموغرافیة لھم مثل العمر  

والجنس  والدخل والتعلیم وحجم الأسرة والحالة الاجتماعیة )متزوج وغیر متزوج و مطلق و  

 ارمل(

البیئة الاقتصادیة وھي عبارة عن مجموعة العوامل الاقتصادیة التي تؤثر على النشاط   (3

التسویقي للشركة وتشمل الحالة الاقتصادیة العامة )حالة رخاء أو حالة عادیة( ومستویات   

 الدخول . وحجم التوظیف ومعدلات البطالة والضرائب والمناخ الاستثماري العام للدول ة 

البیئة الطبیعیة: وھي عبارة عن مجموعة العوامل الطبیعیة من بحار وأنھار ونباتات   (4

ومعادن، والمناخ من أمطار وجفاف والحر والبرد والزلازل والبراكین وغیرھا مما یؤثر  

 على  النشاط التسویقي للشركة

البیئة التكنولوجیة : التكنولوجیا ھي أسالیب الإنتاج المستخدمة في عصر من العصور   (5

ھذه الأسالیب تؤثر على النشاط التسویقي للشركة نظراً  لما تحدثھ من قدرة على زیادة الإدم  

منتجات جدیدة وزیادة الجودة والسرعة في الأداء. ولقد حققت كثیر من الشركات أرباحاً طائلة  

غلال التكنولوجیا الجدیدة قبل غیرھا من الشركات نظراً لأنھا تعمل على وفورات في  في است

الحجم وزیادة في الجودة كما أسلفنا، وھي عوامل من شأنھا أن تعطي للشركة میزة تنافسیة  

 الشركات.   على باقي 

البیئة التنافسیة: وھي عبارة عن عوامل المنافسة الموجودة في السوق، وتشمل الشركات    (6

 الت ي تعمل في منتجات مماثلة أو بدیلة.  

  

 أھمیة التسویق للمنظمة   

متعاظمة للمنظمات، ونظراً لأھمیة دور   بما أن نشاط التسویق في تنام مستمر فإنھ یمثل أھمیة 

 التسویق في تحقیق أھداف المنشآت فقد أصبح نشاط التسویق یمثل جانباً رئیساً من نشاطاتھا،  

 سواءً أكانت منشأة صناعیة أم تجاریة أم زراعیة أو منشآت خدمات . 
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، وقد اھتمت مختلف الإدارات وقد نجد التسویق في العدید من المنشآت یمثل النشاط الرئیس فیھا

بھذا النشاط اھتماماً كبیراً وسخرت لھ الكثیر من البشریة والإمكانات المادیة وذلك لما لھ من دور  

وأھمیة في أداء وظائف المنشأة وبلوغھا لأھدافھا بكفاءة وفاعلیة فللتسویق دور كبیر في  تحدید  

 ما تنتجھ سلع وخدما ت  

من حیث الكم والنوع والمواصفات إذ عن طر یق البحث التسویقي یمكن التعرف على رغبات  

 وأذواق وحاجات المستھلكین وبالتالي الاستفادة منھا في وضع الخطط والبرامج الإنتاجیة  

 للمنشأة . 

  

 وللنشاط التسویقي تأثیر كبیر في القرارات التي یتخذھا المستھلكون بشأن اقتناء السلع  

والخدمات، فالتصمیم الجید والمناسب للسلعة مث لاً والتغلیف الجذاب والتسعیرة المناسبة  

 لھا  

والإعلان عنھا وبذل الجھود البیعیة المؤثرة والمحفزة على اقتنائھا كلھا وظائف تسویقیة تجذب   

 المستھلك نحو اقتناء السلعة التي قد تكون جیدة ومفیدة لھ وتشبع جانباً من حاجات ھ  

  

 الموارد البشریة و وظیفة الإدارة المالیة   تخطیط  

  

 شبھ دور الإدارة المالیة في منظمات الأعمال كدور الدورة الدمویة بالنسبة لجسم  

الإنسان، فھي التي تتغلغل بكافة الأجزاء لتمدھا بالطاقة والحیویة، بل والحیاة أیض . 

 اً 

  

  

وھي وظیفة ضروریة لكل منشأة، مھما اختلفت في أھدافھا أو طبیعة عملھا أو نشاطاتھا  

أو شكلھا القانوني ،فتوفیر الأموال عمل ضروري ومھم . المنشأة وحتى آخر لحظة في  

حیاتھا، إذ أن جمیع المنشآت التي تؤسس سواء سلعة أو خدمة للجمھور تحتاج إلى  

ثل الأراضي والمباني والآلات والمعدات والخامات  أموال لشراء ما یلزم من أصول م 

 والبضاعة والنقدیة اللازمة للمصاریف الجاریة، وأن عدم توفیر الأموال بالشكل  
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 المطلوب لسد احتیاجات المنظمة متطلبات لتمشیة أعمالھا قد یعرضھا للخطر . 

  

كما أن الحصول على الأموال من المقرضین بشروط مناسبة تتفق مع المنظمات لیست 

 تتطلب الخبرة والبحث والتحلیل من أجل الحصول على المصدر    بالعملیة السھلة فھي 

 المناسب لتوفیر ا لأموال الكافیة بأقل تكلفة ممكنة . 

  

ولغرض تمویل المنظمة في الوقت المناسب وبأقل كلفة ممكنة وضمان سلامة استخدام  

أموالھا بما یحقق أعلى ربحیة، یوجد في كل منظمة قسم خاص بالمالیة من بین مھماتھ  

الم   الأساسیة الحصول على الأموال واستخدامھا بشكل اقتصادي وبما یحقق أھداف  

 نظمة، وتتولى إدارة خاصة مھمة الإشراف على وحدة التمویل تسمى 

  

بالإدارة   (financial management وبالنظر لأھمیة ھذا القسم 

بالإدارة العلیا بصورة    -عادة   - للمنشأة ودوره في تمشیة أعمالھا فإنھ یرتبط (المالیة

 مباشرة.  

تعریف الإدارة المالیة: " ھي الجھة المسؤولة عن تأمین الأموال في المنظمة، وتحدید أوجھ  

 صرفھا والمراقبة والمتابعة لھا، وفق أسس محددة منصوص علیھا سابقاً.  

والبعض ینظر إلیھا بأنھا العملیة العلمیة والفنیة التي یناط بھا استخدام أموال المنظم   

 ة  

 الأنشطة المالیـــــــة   

قبل بحث موضوعات الوظیفة المالیة لابد من الإشارة إلى أن المعوقات التي تجابھ   

الباحث في مجالات التمویل ھي صعوبة تحدید نطاقھا ویرجع السبب في ذلك إلى أن  

فصل الجوانب المالیة عن أعمال|    - من الحالات  في الكثیر  - من الصعوبة بمكان 

 والتسویق، لأنھا تتصل جمیعاً بالحصول على الأموال واستخدامھا، ویمكن تحدید  

 نواحي النشاط المالي الضروریة بما یأتي : 
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 أولاً: التخطیط المالي.   

 ثانیاً: الرقابة المالیة .  

  

باعتبارھا وسیلة مھمة من وسائل التخطیط المالي وأداة   وسنستعرض أیضاً الموازنات 

 أساسیة للرقابة المالی ة 

   Financial Planning أولا: التخطیط المالي

  

تمارس الإدارة المالیة الشأن التخطیطي شانھا في ذلك شأن الإدارات الأخرى في  

المنظمة ، وقد أصبح التخطیط الیوم یمثل سمة من سمات المنظمات العصریة المستقرة،  

سمات العصر الحدیث، لما لھ من دور وأھمیة في استخدام مختلف الموارد البشریة  

الھدر والضیاع في أوجھ النشاط المختلفة للمنشأة، كما  والمادیة بكفاءة وفاعلیة في تلافي 

یمكن التخطیط جمیع الإدارات في تحقیق أھدافھا بالفاعلیة المأمولة. وقد ثبت بما لا یدع  

مجالاً للشك إن للتخطیط المالي دوراً وأھمیة كبیرین في تجاوز الكثیر من الصعوبات  

ن العدید من الصعوبات المالیة تنشأ بسبب  والمشاكل المالیة التي تعاني منھا الكثیر من أ

فشل المنشآت في القیام بوظیفة التخطیط المالي، ویتطلب التعقید المستمر في أعمال  

بالإضافة إلى عوامل أخرى الاھتمام   - المنشأة ونموھا وتوسعھا واشتداد حدة المنشآت  

مالي الضروریة بما یساعد  المتزاید بالتخطیط المالي، وذلك للتنبؤ مقدماً بنواحي النشاط ال

 على تفادي الضیاع عن طریق السیاسات وخطوات العمل التي تسھل التنسیق  

 السلیم بین الوظائف المختلفة والاستعداد للمستقبل . 

  

ویدور التخطیط المالي حول حساب الربحیة التي تحققھا الأموال المستثمرة وبالإضافة  

 إلى ذلك یتضمن اختیار مصادر التمویل المناسبة، وبموجب التخطیط المالي السلیم  

 یتضمن الآتي : 
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 حساب احتیاجات المنشأة المستقبلیة من الأموال أي التنبؤ بجمیع القیم المادیة  -1

 اللازمة لتحقیق أھداف المنشأة، سواءً في ذلك الأصول الثابتة أو المتداولة .  

حساب الأموال النقدیة اللازمة لتوفیر ھذه القیم ومواجھة حاجات المنشأة   -2

 بصفة 

 مستمرة، وحساب الربحیة التي تحققھا الأموال المستثمرة .  

 اختیار أنسب مصادر التمویل بأحسن الشروط لغرض الحصول على الأموال  -3

 المطلوبة .  

 ٤-تحدید أفضل الوسائل لاستخدام الأموال بما یحقق الأھداف. 

 ٥-حتى المنظمات الخدمیة التي لا تھدف لتحقیق الربح فإنھا تتطلع إلى إدارة أموالھا 

  بالكفاءة المناسبة، لتتمكن من تقدیم أكبر كمیة من الخدمات بأقل قدر من الأموال

 مراحل التخطیط المال ي 

أن العمل المرحلي المبرمج غالبا ما یؤتي ثماراً یانعة سواء للمنظمة أو للمجتمع،    

 وعملیة التخطیط المالي تتكون من أربع مراحل وھي كالاتي: 

استخدام رأس المال بالمقدار   أ(مرحلة تحدید الأھداف إن الھدف المالى للمنشأة ھو

الضروري والمناسب الغرض زیادة كفاءة باقي عوامل ا لإنتاج في الأمد الطویل،  

وتتضمن ھذه المرحلة تحدید الأھداف القصیرة الأمد والأھداف البعیدة الأمد، وینبغي أن  

مد البعید   في الأ -یلتقي الاثنان باتجا ه تحقیق أعلى قیمة للمنشأة، ویتألف الھدف المالي  

من استخدام رأس المال بالمقادیر الصحیحة لتحقیق أعلى الأرباح وبأدنى حد من   -

المخاطرة، وفي بعض الأحیان قد تشذ المنشأة في الأمد القصیر عن ھذا الھدف، ففي  

أوقات الأزمان أو الكساد قد لا تتمكن من توفیر الأموال لاستبدال المكائن والمعدات  

 ورة الاستبدال، وذلك بسبب العسر المالي، وھي لذلك تنتظر مدة  المتقادمة رغم ضر 

قادمة مواتیة تنتعش فیھا إمكاناتھا المالیة لكي تتمكن من القیام بالتجدید والتوسع، وھذا 

 یعني أن على المنشأة أن تقبل من الأھداف القصیرة الأمد ما ینسجم مع الأھداف بعیدة 

 الأمد. وھذا ما تطلب ھ مرونة الخطط الموضوعة من أجل الاستجابة للتغیرات الطارئة . 
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ب(مرحلة تكوین السیاسات المالیة: یحق ھ بالمنشأة، كما تترجم یعمل المخططون  

المالیون على وضع استراتیجیات العمل، من خلال بیانات أو مفاھیم تحددھا المنشأة  

لیسترشد بھا المسؤولون والعاملون في النشاط المالي عند اتخاذ قراراتھم وتفصل  

ت الإداریة المتواجدة الأھداف إلى سبل مرسومة  السیاسة أھداف المنشأة حسب المستویا

 قابلة للتنفیذ.  

ومن السیاسات المالیة سیاسة تجھیز المنشأة برأس المال الممتلك وزیادتھ أو تخفیضھ، وسیاسة  

 التوسع أو الانكماش بالإقراض،   الاستثمار وسیاسة البیع بالآجل، وسیاسة 

وتحدید سقوف معینة للاقراض، وتحدید الضمانات المالیة عند الاقراض، وغیر ذلك 

 انواع السیاسات التي تكفل حقوق المنظمة وزیادة فاعلیتھ ا   من 

  

 ج(مرحلة أعداد الموازنات   

إن كل المنظمات بحاجة لإعداد موازنات لممارسة الأنشطة المالیة والرقابة علیھا، وھذه  

الموازنات نقدیة أو غیر النقدیة یھتدى بھا عند التنفیذ. وھنا لابد من التأكد بأن الموازنات  

 یستفاد عند إعدادھا بالخبرات والقدرات المتوافرة داخل المنظمة أو خارجھا،  

 من مكاتب الخبرة أو المنظمات الأخرى الشبیھة بالنشاط الذي تمارسھ المنظمة . 

  

 د(مرحلة صیاغة الاجراءات والقواع د  

وھي المرحلة التي یتم من خلالھا تحول السیاسات والموازنات إ لى تفاصیل دقیقة، ویعود  

السبب في صیاغة وتحدید الإجراءات والقواعد إلى السعي لتحقیق أقصى درجة ممكنة  

من التنسیق في التنفیذ لتكون دلیل عمل لكل مرؤوس بشكل مفصل مما یزید في كفاءة  

جتھادات التي تعیق العمل. ومن شأن القواعد الموحدة بالعمل  الأداء، ویقلل الأخطاء والا 

من    الرقابة  عملیة  تسھیل  وكذلك  واجباتھم،  وتمیط  المرؤوسین  على  الأداء  ھیل  تس 

 الإداریین  

 مزایا التخطیط المال ي  

 یحقق التخطیط المالي مزایا عدیدة لمنظمات الاعمال أھمھ ا مایلي:   

 تشجیع التفكیر في المستقب ل- 
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 تشجیع التنسیق في التفكی ر- 

 تنمیة معاییر الأدا ء - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تخطیط الموارد البشریة والإنتاجیة   

  

 تعریف الإنتاجیة    

 الإنتاجیة على أنھ مقیاس لقدرة المنشآت على تحقیق المُخرجات من المدخلات، یعرف مصطلح 

 كما یعرُف أیضاً على أنھ إمكانیة تحقیق أكبر كمیة مخرجات ممكنة من كمیة مدخلات معینة.  

 ویعُتبر مصطلح الإنتاجیة واحداً من أبرز المصطلحات وأكثرھا تدَاولاً في المجالات  

 الاقتصادیة، والصناعیة، ومجالات العمل المختلفة، فھو مؤشّر قويّ على مدى قدرة عناصر  

 الإنتاج على التآزر من أجل القیام بعملیة إنتاجیة صحیحة، كما أنّ لھذا المصطلح علاقة كبیرة  

 في العدید من الأمور الأخرى، التي بعضھا قد  لا یخطر على ذھن الكثیرین، وفیما یلي بعض  

 الإنتاجی ة التفاصیل حول  
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 تحسین الانتاجیة  

 یرتكز تحسین إنتاجیة منشأة ما على رفع كفاءة العمل الذي یتم تأدیتھ، ومن ھنا فإنھّ یمكن القول  

 إنّ المنشآت الناجحة المثالیة تتوفر على بیئة عمل كفؤة، وأن عناصر الإنتاج فیھا متضافرة، ھذا  

 العنصر البشري العامل الأھمّ في عملیة الإنتاج، فدون ھذا العنصر لن تتوفرّ القدرة على   ویعُتبر 

 استغلال المواد الخام، وتطبیق العملیات الإنتاجیة علیھا، وإدارة المنشأة، وما إلى ذلك. حتىّ  

 یتحسّن العنصر البشري ویؤدي عملھ على أكمل وجھ ممكن ینبغي توفیر سبل الراحة، والأمان  

 الوظیفي لھ، وإعطاؤه أجراً یتناسب والمجھود الذي یبذلھ، إلى جانب أھمیّة التعامل معھ بإنسانیّة  

 ورحمة، وتقصیر المسافات بینھ وبین رب العمل، فكل ھذه الإجراءات تساعد على رفع كفاءة  

 العامل، وبالتالي تحسین مستوى الإنتاجیة. إلى جانب ذلك، وحتى ترتفع إنتاجیة  المنشأة یجب أن  

 تتوفرّ الإدارة الحكیمة القادرة على استغلال الموارد، وتنظیم عملیة الإنتاج، واتخاذ القرارات 

المناسبة، ولو حدث وتوافرت كافة العوامل التي تساعد على الوصول إلى عملیة إنتاج صحیحة،  

 ولم تتوافر الإدارة الكفؤة لفشلت عملیة الإنتاج برمتھا ،وأھدرت المواد الخام، والمجھودات  

 البشریة.   

 اثار تحسین الإنتاجیة   

 لتحسین الإنتاجیة العدید من الآثار الإیجابیة التي تنعكس على جھات عدة أولھا الفرد؛ فإذا ما  

 تحسنت الإنتاجیة ارتفع دخل الفرد، وتحسن مستواه الاقتصادي، كما أنّ لتحسین الإنتاجیة أثر  

 على المنشأة نفسھا؛ إذ یرفع ذلك القدرة التنافسیة لھا، من خلال قدرتھا على خفض   مھم

 الأسعار، الأمر الذي سیؤدّي في نھایة المطاف إلى زیادة حجم الأرباح ومضاعفتھا، ورفع  

 قدرھا، ومكانتھا في السوق. آثار تحسین الإنتاجیة لا تتوقف على الفرد، والمنشأة وحسب؛ بل  

 تطال الدولة أیضاً، إذ ستصیر ھذه ا لأخیرة رقماً صعباً في الأسواق العالمیة، وسترتفع قیم  

 صادراتھا، وتنخفض قیم مستورداتھا، وتتحسّن أوضاع مواطنیھا، الأمر الذي سیؤدي إلى  

 خفض المشكلات في المجتمع، وسیادة الأمن، والسلام بشكل كبیر، ولع   ل الدول الكبیرة التي  
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 استطاعت ترك الكوارث التي حلت بھا خلفھا، وا لالتفات إلى بناء الفرد، وزیادة الإنتاج ھي خیر  

مثال على ذل   

  ك 

تمــــــــــــــــار

 یــــن 

  

اذكري مزایا التخطیط المال ي   

: . ................................................................... 

 لخصي اثار تحسین الإنتاجی ة 

. ...........................................................................: 

   ...... ..... .... ..... ..... .... ..... .... ..... .... ..... ..... .....

 ..... ..... ... . مفھوم واھمیة عملیة تخطیط الموارد البشری ة

  

تعتبر الموارد البشریة من عوامل الانتاج الاساسیة، وھذا یتطلب التخطیط لھا لتحدید  

مدى توافرھا ومطابقتھا لاحتیاجات المنظمة كما ونوعا من ھنا تأتي أھمیة تخطیط  

الموارد البشریة كأحد الانشطة الاساسیة في ادارة الموارد البشریة حیث انھ یھدف  

 المنظمة من تلك الموارد وكیفیة الحصول علیھا.  الى التنبؤ وتحدید احتیاجات 

وبما أن التخطیط ھو أحد العناصر الأساسیة في العملیة الاداریة فان تخطیط  

فقط في ادارة الموارد البشریة بل    الموارد البشریة بعد أحد الانشطة الاساسیة لیس

على مستوى قیادة المنظمة حیث ان المنظمة تصل الى اھدافھا من خلال تلك 

الموارد البشریة. ھذا بجانب الانعكاسات السلبیة العدیدة في حالة وجود فائض أو   

 عجز في الموارد البشری ة 
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 تخطیط الموارد البشریة على انھ  تعریف تخطیط الموارد البشریة لقد عرف برنھام 

 "على انھ استراتیجیة الحصول على واستخدام وتطویر الموارد البشریة في  

 المنظمة"   

 ینما عرفھ باتن على انھ "عملیة التأكد من توافر الكمیة والنوعیة الصائبة من  

 الموارد البشریة في الزمان والمكان الملائمین والقیام بما ھو مطلوب منھا من  

 اعمال"  

 ورغم الاختلاف في صیاغة تلك التعریفات الا ان ھناك نقاطا أساسیة مشتركة  

 بینھما:  

  

  

 .وجود خطة واضحة المعالم ذات اھداف محددة  

  

 نظرة مستقبلیة شاملة للموارد البشریة على اساس منحى النظم بحیث یكون  

 والاحتیاجات الاخرى للمنظمة .ھناك ربط ما بین الاحتیاجات البشریة    

  

 اشتمال خطة الموارد البشریة على عملیات او انشطة اداریة اخرى منھا 

 .التوظیف وتدریب وتنمیة الموارد البشریة  

  

توفر قاعدة معلوماتیة تمد المنظمة بكافة المعلومات عن خصائص الموارد  

 البشریة داخلھا اولاً ثم خارجھ ا  

  

النظرة السلوكیة للموارد البشریة على اساس احترام الفرد ورغباتھ   اھمیة

 وتقدیر   مساھمتھ في مساعدة المنظمة في تحقیق أھدافھ ا 

 أھمیة تخطیط الموارد البشری ة 

 لتخطیط الموارد البشریة في المنظمة مزایا تتمثل في:   
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تكمن اھمیة تخطیط الموارد البشریة في انھ یساعد المنظمة في تحدید احتیاجاتھا  

 المستقبلیة من الموارد البشریة ومن ثم تخفیض التكلفة التي تنتج عن النقص أو  

الزیادة في تلك الموارد والتخلص من الانعكاسات السلبیة الاداریة في تلك  

یساعد تخطیط الموارد البشریة على اظھار نقاط الضعف في نوعیة ومن  -الحالة

 ثم في  اداء تلك الموارد مما قد یتطلب تدریبھا وتطویرھا ورفع قدرتھا الأدائی ة

 یساعد المنظمة على التأكد من تكامل وترابط انشطة ادراة الموارد البشریة  -

 وتوجیھھا نحو تحقیق اھدافھا . 

 یساعد على التأكد من حسن توزیع واستخدام المنظمة لمواردھا البشریة في كافة  -

 المجالات الادائیة . 

  

وقبل ان نتعرض الى مراحل تخطیط الموارد البشریة، والعوامل التي تؤثر في تلك المراحل   

 نؤكد أن ھذا التخطیط یتصف ببعض الخصائص منھا ما یلي: 

 —النظرة الى تكلفة الموارد البشریة المتعددة باعتبارھا استثمارا مستقبلیا ذات عوائد )منافع( 

 عدیدة ولیس نفقات جاریة . 

  

 —تبني النظرة المستقبلیة تجاه كافة الحلول للمشاكل المتعلقة بالموارد البشریة . 

  

 —النظر الى تخطیط الموارد البشریة على انھ حلقة وصل بین انشطة ادارة الموارد البشریة  

 والبیئة الخارجیة للمنظمة . 

  

 —كل من المنظمة والفرد  التركیز على اشباع وتحقیق رغبات واھداف. 
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 مراحل عملیة تخطیط الموارد البشریة   

 اسئلة خمسة اساسیة علینا أن نجیب علیھا عند وضع خطة للموارد البشریة:   

 ١-ما ھي الأھداف التي تسعى المنظمة الى تحقیقھا، ومنھا الاھداف الخاصة بالموارد البشریة ؟  

 ٢-ما ھي احتیاجات ومتطلبات المنظمة من الموارد البشریة لتحقیق اھدافھا؟  

 ٣-ما مدى توافر تلك الاحتیاجات والمتطلبات داخل وخارج المنظمة ؟  

 ما ھو البرنامج الذي تستطیع المنظمة من خلالھ ان توازن ما بین احتیاجاتھا من الموارد  -4

الخطوات التي یجب اتباعھا   البشریة وتوافر تلك الاحتیاجات داخلھا وخارجھا وما ھي

 احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة  ؟  لتوفیر  

ما ھي نتائج وفعالیة البرنامج الموضوع لتوفیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة، أي   -5

 نتائج وفعالیة التخطیط للموارد البشریة ؟ 

  

یمكن النظر الى الاجابة عن تلك الاسئلة على انھا مراحل )خطوات لتخطیط الموارد 

 البشریة  كما ھو مبین في الشكل التال ي:  

  

 

 

   اھدافھاالتنبؤ باحتیاجات المنظمة )تحدید الطلب(من الموارد البشریة لتحقیق 
 

 
  

تقییم إمكانیات المنظمة حالیا من الموارد البشریة والمتوفرة لدیھا في أسواق العمالة   

   )تحدید العرض(

 

 

    

 

             

  

   والخارجیة تحدید   اھداف   المنظمة   ودراسة   أوضاعھا   الداخلیة  
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كما   برنامج( للتأكد من تلبیة احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة0وضع خطة   

   ونوعا في ضوء مقارنة نتائج تحلیل كل من الطلب والعرض 
 

    

 

   تقییم ومتابعة تنفیذ خطة الموارد البشری ة
 

  

 وسندرس الآن مراحل تخطیط الموارد البشریة بالتفصیل:   

  

: تشتمل تلك المرحلة على دراسة وتفھم  المرحلة الأولى:   تحدید أھداف المنظمة وفھمھا  -  1 

أھداف المنظمة حیث أن تخطیط الموارد البشریة جزء من التخطیط الاستراتیجي للمنظمة. ولا  

یمكن لإدارة الموارد البشریة أن تضع خطتھا الخاصة بالموارد البشریة بمعزل عن ودون تفھم  

ا ذكر سابقا. ویتم فھم وأدراك تلك  وأدراك لخطط وأھداف المنظم ة المرحلیة والاستراتیجیة كم

الاھداف في ضوء طبیعة البیئة الخارجیة للمنظمة التي تتضمن أوضاعا اقتصادیة وسیاسیة  

 واجتماعیة. كما یشمل ذلك دراسة اوضاع المنظمة الداخلیة من حیث موقفھا المالي، ونوعیة  

التكنولوجیا المستخدمة ومواطن الضعف والقوة في المنظمة، والھیكل التنظیمي، وحجم الانتاج،   

 ومعنویات العاملین وادائھ م 

في ضوء نتائج دراسة أوضاع المنظمة الداخلیة والخارجیة یمكن فھم اھداف وخطط المنظمة  

وامكانیة تحقیقھا. ویمكن بالتالي وضع خطة للموارد البشریة، أي أن خطة الموارد البشریة  

تنبثق من خطة المنظمة العامة، ومن ثم یجب توجیھ اداء وسلوك العاملین )الموارد البشریة نحو   

 اھداف المنظم ة  تحقیق

المرحلة الثانیة: التنبؤ باحتیاجات المنظمة )تحدید الطلب( یستند التنبؤ باحتیاجات المنظمة من  

الموارد البشریة تحدید الطلب الى الاھداف التي تسعى المنظمة الى تحقیقھا . ویتضمن ھذا  

  التنبؤ تحدید نوعیة المھارات والقدرات والخبرات التي تحتاج الیھا المنظمة، وذلك في ضوء

نتائج تحلیل الوظائف حیث یتم بناء على ھذا التحلیل تحدید نوعیة )مواصفات الافراد الذین  

 یجب أن تحصل علیھم المنظمة. الھدف من التنبؤ باحتیاجات المنظمة تحدید الطلب من الموارد  

 الاجابة على الاسئلة التالیة  البشریة: 
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 ما ھو عدد العاملین الذین تحتاج لھم المنظمة مستقبلا.  -1 

 ما ھي مواصفات ھؤلاء العاملین كالخبرة والتعلیم المھارة.. الخ  -2  

 ما ھو الوقت الملائم )المناسب لتعیینھم في المنظمة.   -3 

وترتبط الاجابة على تلك الاسئلة وبالتالي تحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة   

بأوضا ع المنظمة داخلیا وخارجیا، كما ترتبط بمدى تخطیط الموارد البشریة وھل ھو مدى  

 قصیر أم متوسط ام بعید . والواقع انھ كلما كان مدى التخطیط بعیدا ، كانت نسبة التغیر في 

 المنظمة وانعكاساتھ اكثر وضوحا وتأثیر ا.  

  

  

  

 العوامل المؤثرة)عوائق( على تخطیط الموارد البشریة:   

  

قبل تحدید مراحل تخطیط الموارد البشریة ومناقشتھا لابد من التعرض للعوامل التي تؤثر في  

 ھذا التخطیط. وكما رأینا فان الھدف الاساسي لتخطیط الموارد البشریة ھو امداد المنظمة  

باحتیاجاتھا المطلوبة من الموارد البشریة. الا ان ھذا الامداد یتأثر بعدة عوامل یمكن تقسیمھا   

 الى عوامل داخلیة وعوامل خارجی ة 

 أ(عوامل خاصة بالبیئة الداخلیة:    

تشتمل تلك البیئة على عدة عوامل وقوى لھا تأثیرھا الفعال على مدى نجاح تخطیط  

 البشریة، من تلك العوامل ما یلي:   الموارد 

الوضع المالي للمنظمة: یؤثر ھذا الوضع على نوع التكنولوجیا التي یمكن أن تستخدمھا   -1

المنظمة من حیث الاعتماد علیھا كلیا أو جزئیا أو الاعتماد على الموارد البشریة . ولا شك أن  

ھناك اختلا فا بین المنظمات في نوعیة وحجم التكنولوجیا المستخدمة في عملیة الانتاج، ویعود  

 ھذا الاختلاف الى المقدرة المالیة لكل منظمة. ویؤثر ھذا فیما بعد، أي نوعیة وحجم  
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التكنولوجیا، في ھیكل الموارد البشریة من حیث خصائصھا ونوعیتھا، كما یؤثر الوضع المالي  

 للمنظمة في قدرتھا على تدریب وتنمیة قواھا البشریة او في دفع رواتب واجور مرتفعة  

لاجتذاب الاشخاص المؤھلین للعمل لدیھا او اعطاء حوافز مادیة مقابل تحسین الأداء، 

 مما  ینعكس على محتوى خطة الموارد البشریة في شكلھا النھائي. 

التغیرات التنظیمیة: لا یمكن وضع خطة لتخطیط الموارد البشریة في ایة منظمة دون  -2

التعرف على التغیرات التنظیمیة التي سوف تحدث، مثل اجراء تعدیل في الھیكل التنظیمي وما  

قد یصحب ذلك من اعادة توزیع وتفویض الصلاحیات والمسؤولیات. وقد ینعكس ذلك فیما بعد  

وارد البشریة مما یتطلب أو یترتب علیھ احداث تغییر في توزیع العاملین او  على مواصفات الم

 اعادة تدریبھم للتعامل مع الصلاحیات الجدیدة، وقد تشتمل ھذه التغییرات ایضا على احداث  

 تغییر في اسالیب العمل مما یؤثر على طبیعة الوظائف أو اعدادھا أو كلیھما معا . 

اھداف المنظمة الاستراتیجیة أو المرحلیة، یجب فھم اھداف المنظمة قبل البدء في التخطیط  -3

للقوى البشریة، حیث ان المحصلة النھائیة لھذا التخطیط ھو مساعدة المنظمة في الوصول الى  

تحقیق أھدافھا. من ھنا یجب دراسة اھداف المنظمة المرحلیة، ومنھا مثلا زیادة نصیب المنظمة  

الاسواق ورفع نسبة الارباح السنویة، وكذلك الاھداف الاستراتیجیة مثل محاولة فتح اسواق   من

 جدیدة في الاسواق العالمیة او انتاج سلع جدیدة. ولكل من ھذه الاھداف انعكاساتھ المختلفة  

والمتعددة على حجم وطبیعة وخصائص الموارد البشریة التي تحتاج الیھا المنظمة وكذلك على   

 العدید من انشطة ادارة الموارد البشریة مثل التدریب والتوظیف، والاجور والروات ب 

 ب(عوامل خاصة بالبیئة الخارجی ة  

یتأثر تخطیط الموارد البشریة بمجموعة من المتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة  

 للمنظمة  منھا:  

سیاسة العمالة في الدولة: ویقصد بھا القواعد التي تضعھا الدولة بالنسبة لتشغیل الافراد منھا  -1

ساعات العمل والحد الادنى من الاجور ونسبة العمال الاجانب للعمال المحلیین. وبدون شك فان  

 یمكن  خطة الموارد البشریة في المنظمة تتأثر بالتشریعات العمالیة السائدة في الدولة حیث لا 

وضع ایة خطة دون ان یتوافر لھا دعم وتأیید من الب یئة الخارجیة ممثلة في الدولة وفي  

 النقابات  

 العمالیة ان وجدت . 
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اوضاع سوق العمالة یتمثل ھذا العامل في الدینامیكیة او التغییر الذي یطرأ على سوق العمالة  -2

من حیث الفائض أو العجز. وفي حالة رغبة المنظمة في الاعتماد كلیة على المصادر الخارجیة  

للحصول على احتیاجاتھا من الموارد البشریة عندئد لابد من دراسة تلك المصادر، أي دراسة  

سواق العمالة للتأكد من توافر تلك الاحتیاجات كما ونوعا وینعكس الفائض او العجز في الافراد ا

 في اسواق العمالة على القرار النھائي في خطة الموارد البشریة الخاص بكیفیة توفیر  

 احتیاجات المنظمة من الموارد ا لبشریة وھو ما سیأتي تفصیلھ فیما بعد . 

العاملة للخارج على حجم العمالة في   سیاسة الھجرة: تؤثر سیاسة الدولة تجاه ھجرة الایدي-3

الاسواق، اذ ان السماح بالھجرة معناه السماح بترك الموظفین والعمال للعمل الحالي مما قد یؤدي  

الى العجز في بعض الایدي العاملة وفي بعض التخصصات واحیانا بصورة أشد وطأة في بعض  

دولة من ناحیة اخرى الى السماح  الاعمال او الوظائف ذات الصبغة الفنیة، مما قد یدفع ال 

باستیراد عمال من دول اخرى وھذا لا شك ینعكس على خطة الموارد البشریة. وقد یأخذ ھذا  

الانعكاس عدة اشكال منھا تدني القدرات لھؤلاء القادمین مما یؤثر بالتالي على معدل الانتاج  

ب مما قد یحدث بعض الخلل في  والاداء. وقد یكون لذلك ایضا تأثیر على مستوى الاجور والروات

 ھیكل ومعدلات الاجور السائدة وقد یحدث أحیانا أن یكون اجر العامل الاجنبي متدنیا  

بالمقارنة مع العامل المحلي. ھذا یدفع بعض المنظمات الى الاستعانة بھ على حساب  

 الاداء  وعلى حساب العامل المحل ي 
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 العوامل التي یجب مراعاتھا عند تخطیط الموارد البشریة   

 ھناك مجموعتان من العوامل التي یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند تخطیط الموارد البشریة  

 وھما المؤثرات الداخلیة والمؤثرات الخارجیة . 

  

 المؤثرات الداخلیة: : 

  

 عبارة عن مجموعة من العوامل المؤسسیة المتصلة بالبیئة الداخلیة    المؤثرات الداخلیة ھي 

 للمنظمة المؤثرة في تحدید حجم الموارد البشریة المطلوبة مستقبلا ومن أھم تلك العوامل. 

  

  

 أھداف المنظمة :  . 1

  

 التي تحد د حاجة المنظمة من القوى البشریة   حیث تشكل أھداف المنظمة القاعدة الأساسیة
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ونوعیتھا ومن الصعب على إدارة الموارد البشریة أن تخطط لنفسھا بمعزل عن فھم أو إدراك   

 الأھداف العامة وقدرة المنظمة على تحقیقھ ا  

 الوضع المالي :  . 2

  

الموارد البشریة. والوضع   الوضع المالي للمنظمة والذي یتمثل في قدرتھا على تخطیط وتحدید 

 المالي یؤثر على أنشطة أخرى مثل استقطاب الكفاءات المؤھلة وإبقاءھا على رأس العمل  

 وكذلك التأثیر على برامج التدریب والحوافز … الخ . 

  

 التغیرات التنظیمیة :  . 3

  

تعتبر التغیرات التنظیمیة كإعادة توزیع العاملین على الوظائف أو أحداث تغییر في الھیكل  

التنظیمي من المؤثر ات الداخلیة في تحدید طلب الموارد البشریة. خاصة فیما یتعلق بتدریب  

 وتنمیة العاملین وكذلك في حالة إعادة توزیع الأفراد والذي بدوره قد یتطلب إلى تدریب وتطویر  

 الموارد البشریة . 

  

 حجم العمل:  . 4

 المطلوبة لأداء عمل معین على حجم ذلك العمل ونوعیتھ  یعتمد حجم الموارد البشریة. 

  

  

 المؤثرات الخارجیة : 

  

یتأثر حجم الموارد البشریة المطلوبة لأي منظمة بمجموعة من المتغیرات التي تحدث في  

 بیئة  المنظمة الخارجیة ومن أھم تلك العوامل:  

  

 عوامل اقتصادیة   
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 تتأثر المنظمة بالأوضاع الاقتصادیة الخارجیة المحیطة بھا كالتضخم الاقتصاد ي  

 ومعدل البطالة ومعدل أسعار الفائدة. فارتفاع معدل البطالة یؤدي إلى وجود فائ ض 

 في سوق العمل مما یعني توفر فرصة أكبر للاختیار من الموارد البشریة المطلوبة .

  

  سیاسة العمالة في الدولة   

 وتتضمن ھذه التشریعات القانونیة التي تضعھا الدولة مثل وضع سیاسات عمالیة أو  

 وضع حد أدنى من الأجور … الخ . 

عوامل    

 : تقنیة

یقصد بذلك نوع وحجم التكنولوجیا المستخدمة مما قد یؤثر على حجم الموارد   

 البشری ة المطلوبة وكذلك نوعیتھا واثر ذلك على برامج تدریب العاملین وتطویرھ م 

.  

  

 . أوضاع سوق العمل  

ویتمثل ھذا في التغیرات التي تطرأ على سوق العمل من حیث الفائض أو العجز وما ینتج عن   

 ذلك من إمكانیة توفر الاحتیاجات المطلوبة من الموارد البشریة 

 عوامل تنافسیة   

 الشركات تصبح حاجة المنظمة اكبر لكفاءات   ویتمثل ھذا في أنھ كلما ازدادت المنافسة بین

 بشریة مدربة وماھرة. 

 . العوامل الاجتماعیة السكانیة 

ویتمثل ھذا في حركة الس كان وانتقالھم من منطقة جغرافیة إلى أخرى أو الھجرة العائدة  

 أو  الخارجة وأثر ذلك على سوق العمل من حیث الفائض أو العجز 
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 تمـــــــــاری ن  

  

 السؤال الأو ل  

 لخصي العوامل المؤثرة على تخطیط الموارد البشریة.  

 .................................................................... 

 ... .... .... ..... ...... ..... .... .... ..... .... ..... .... .... 

..... ...... 

 ... .... .... ..... ...... ..... .... .... ..... .... ..... .... .... 

..... ...... 

 .. .... .... ..... ...... ..... .... .... ..... .... ..... .... .... 

..... ......  
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 ماھي مراحل عملیة تخطیط الموارد البشریة.  

 .................................................................... 

 ... .... .... ..... ...... ..... .... .... ..... .... ..... .... .... 

..... ...... 

 ... .... .... ..... ...... ..... .... .... ..... .... ..... .... .... 

..... ...... 

 . .... ..... ...... ..... .... .... ..... .... ..... .... .... ..... ......  

  

  

 متطلبات اعداد خطة الموارد البشری ة  

  

  

 العم ل  

استخلف الله تعالى الإنسان في الأرض لیعمل على إعمارھا ومنع الفساد فیھا، فالإنسان  

مسخر لھذا الفضل العظیم الذي فضلھ الله تعالى بھ على سائر مخلوقاتھ، حیث یمتلك من  

القوة والإرادة في تطویر ذاتھ، ویعتبر العمل صفةً أساسیة في حیاة الإنسان، فمن خلال 

حاجاتھ التي یحتاجھا من طعامٍ، وشرابٍ، وملبسٍ، وتعلیمٍ،  العمل یكسب المال لسدّ 

 وصحةٍ، وحتىّ یعمل الإنسان لا بدّ أن یحصل على عملٍ أو مھنةٍ لكسب المال وتحق یق  

 الذات، ولا یكون ذلك إلا من خلال سوق العمل . 
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 مفھوم سوق العم ل  

 الذي یجمع بین أصحاب المشروعات أو الأعمال   -مجازً ا-ببساطة، سوق العمل ھو المكان  

والأشخاص الذین یبحثون عن عمل؛ إذ إن أصحاب المشروعات بدورھم یوفرون فرصة العمل  

،ومن ناحیةٍ أخرى یتقدم إلیھم الباحثون عن عمل، أي إن سوق العمل یتك   ون من عنصرَین مھ    

عن العمل والشخص الذي یتیح فرص العمل. وبناءً علیھ، یسُ      مین، وھما: الشخص الذي یبحث 

 مى سوق العمل الذي توجد فیھ فرص عملٍ أكثر من الباحثین عن العمل بـ"سوق العمل  

 المُحكَم ( "بالإنجلیزیة(Tight Labour Market :، أما سوق العمل الذي یزید فیھ عدد  

 الباحثین عن عمل على عدد الوظائف المتاحة فیسُ   مى بـ"سوق العمل الراكد ( "بالإنجلیزی ة: 

 Slack Labour، وھو مُسببِّ كبیر للبطالة. كذلك یتأثر سوق العمل بكلٍّ من كفاءة 

Market)  العمال وأجورھم وعدد ساعات العمل التي سیعملونھا، وعوامل أخرى عدیدة، وإن

 أخذنا مثالاً:  

عندما یعمل العمال ساعات عملٍ أكبر یتسبب ھذا في نقص عدد فرص العمل؛ إذ إن المصنع  

الذي كان سیحتاج إلى ثلاثة عمال لیعمل ك   ل منھم لمدة ثمانِ ساعاتٍ أصبح محتاجًا إلى  

ساعة، وھكذا في تأثیر العوامل الأخرى.   12اثنین من العمال فقط یعمل ك   ل منھما لـ

 وبطبیعة الحال،  

 سوق العمل من دولةٍ إلى أخرى   یختلف:   

یشیر مفھوم سوق العمل إلى ذلك المكان الذي تتوفر فیھ فرص العمل للشخص الذي یبحث عن   

 العمل ولصاحب العمل الذي یطلب العمالة، فسوق العمل یتكون من عنصرین مھمین، ھما:  

الباحث عن العمل، وعروض العمل، وعندما تفوق فرص العمل المتاحة عدد الباحثین عن العمل  

 یطلق على سوق العمل مصطلح سوق العمل المحكم، وإذا كان العكس أي عدد الباحثین عن  

العمل یفوق الفرص المتاحة یسمى ذلك بسوق العمل الراكد. یتأثر سوق العمل بعدة عوامل تؤثر  

، وعدد ساعات العمل، وكلّ   على أطرافھ، ھي: الأجور، وأماكن العمل، والخبرة العلمیة والعملیة

 واحدةٍ من ھذه العوامل تحدد العلاقة بین العرض والطلب في السو ق  

 الشكل المثالي لسوق العمل   
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كلّ صاحب عمل یرغب بتوظیف عاملٍ قادرٍ على إنجاز الوظیفة، والعامل یطمح بأن  

یكون الأجر كافیاً لسدّ احتیاجاتھ، فإن توافق ذلك سیتحقق ما یسمى بالسوق المثالي  

للعمل، حیث یصبح صاحب العمل لھ الحریة في اختیار العامل، والعامل حرّ أیضاً في  

مل، وأیضاً وجود المنافسة بین أصحاب العمل على   اختیاره، حیث لا یستقیل من الع

 الإنتاج، ومنافسة الموظفین داخل العم ل  

  

  

 أنواع سوق العمل   

الوضع القانوني للعمل: أي ما یحكم العمل ھو القانون، ویسمى بقانون العمل الذي   

یضمن فیھ صاحب العمل أجر العمل، والضمان الاجتماعي، والصحي للعامل، ومن لا  

یخضع للتأمین الصحي لا یتكفل صاحب العمل بعلاج العامل بل یتحمل العلاج العامل   

 نفسھ.  

 تغطیة سوق العمل: تتحكم المنطقة الجغرافیة التي تتوفر فیھا فرص العمل والمنطقة   

 .التي یقطنھا العامل تنوعاً واضحاً في سوق العمل أي حسب البعد الجغراف ي  

  

  

 مكونات سوق العمل  

یتك   ون سوق العمل من الباحثین عن العمل ومن یحتاجون إلى العمالة أو الأیدي العاملة كما  

بالعرض والطلب، فما معنى ھذین المصطلحَین؟   ذكرنا أعلاه، وھذان الشق  ان یشُار إلیھما 

العرض: ھو ما یقُصَد بھ الأشخاص القابلین لشغل الوظائف والباحثین عنھا، وھم أشخاص  

مؤھلون وأص   حاء، ویشُكِّلون معظم السكان في غالب دول العالم خصوصًا النامیة منھا، ویعُ    

 من القوة العاملة للدولة  (Labour Force)  دون حتى لو لم یكونوا موظفین فعلیا، وذلك لأنھم 

یقصَُد   (Demand) الشركات   الطلب:  الوظائف.  عن  ویبحثون  للعمل  بالفعل  مناسبون 

والإمكانیة   النیة  ولدیھم  موظفین  عن  بالفعل  یبحثون  الذین  الأعمال  وأصحاب  بالطلبوالجھات 
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لتوظیفھم، ویمكن أن تتوافر صفة الطلب لكلِّ أنواع الشركات والمشروعات، سواءً كانت حكومیةً  

 أو  خاصة، ربحیةً أو غیر ربحی ة  

  

 مفھوم تكلفة المعیشة   

في مكان وفترة محددة، وذلك من خلال   ھي المبلغ اللازم للحفاظ على مستوى معیشي معین 

القدرة على تحمل نفقات مثل السكن والطعام والضرائب والرعایة الصحیة تختلف أسعار السلع  

والخدمات من مدینة إلى أخرى لنا سیحُدد حساب تكلفة المعیشة مدى قدرة الأفراد على تحمل  

بالدخل إذ تماس مستویات الرواتب   تكلفة العیش في منطقة معینة، وترتبط تكلفة المعیشة أیضاً  

 في منطقة جغرافیة معینة مقابل الإنفاق على السلع والخدمات 

  

  

  

  (Cost of Labor) تكلفة العمال ة

   ھي مجموع الأجور المدفوعة للموظفین، وكذلك تكلفة التأمینا ت  

، وتنقسم تكلفة العمالة إلى    الرواتب التي یدفعھا رب العمل بالنیابة عن الموظفین

وضرائبتكالیف مباشرة وغیر مباشرة )نفقات عامة(. تتضمن التكالیف المباشرة أجور  

الموظفین الذین ینتجون المنتج، بما في ذلك العمال في خط التجمیع، أما التكالیف غیر المباشرة  

تضع الشركة في اعتبارھا  ھي التكالیف المرتبطة بالعمالة القائمة على الصیانة داخل المنشأة 

تكلفة العمالة والمواد والنفقات العامة عند تحدید سعر بیع المنتج، لأن سعر البیع یجب أن  

یتضمن جمیع التكالیف التي تحمّلھا المنتجِ، وإذا لم تضُاف أي تكلفة أثناء حساب سعر البیع،  

 سینخفض الربح  

 .المتوقع  

إذا انخفض الطلب على المنتج، أو إذا أجبرت المنافسة الشركة على تخفیض الأسعار، ستضطر  

التكلفة عن   تقلیل  الربح، وتستطیع  تحقیق  تتمكن من مواصلة  العمالة حتى  تكلفة  لتقلیل  الشركة 

طریق تقلیل عدد الموظفین، أو تخفیض الإنتاج، أو زیادة مستویات الإنتاجیة، أو تخفیض  عوامل  

 خرى في تكلفة الإنتا ج  أ

   

 الفرق بین تكالیف العمال ة المباشرة وغیر المباشرة 
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إن تكالیف العمالة المباشرة ھي النفقات التي یمكن تتبعھا إلى الإنتاج مباشرةً، فرب العمل مثلاً  

یدفع للعمال لتشغیل الآلات، وتلك النفقات تعتبر تكالیف مباشرة. من ناحیة أخرى، الموظفین  

 تتبع  الذین یحمون أمن المصنع والمستودع تعتبر تكالیف عمالتھم غیر مباشرة، لأنھ لا یمكن  

 .التكلفة إلى فعِل إنتاج محد د  

  

 أمثلة على تكالیف العمالة الثابتة والمتغیرة    

المثال، تكلفة عمالة   تصُنف تكالیف العمالة إلى تكالیف ثابتة وتكالیف متغیرة أیضًا. على سبیل 

تشغیل الآلات ھي تكلفة متغیرة، لأنھا تتفاوت مع تفاوت مستوى الإنتاج في الشركة، فالشركة  

تستطیع زیادة أو تخفیض تكلفة العمالة المتغیرة بسھولة عن طریق زیادة أو تخفیض الإنتاج. أما  

مة طویلة الأجل. أحد أمثلة   تكالیف العمالة الثابتة فقد تتضمن رسوم محددة ثابتة في عقود الخد 

 التكلفة الثابتة ھي العقد بین الشركة وبائع خارجي لإصلاح وصیانة المعدا ت  

   تكلفة العمالة مقابل تكلفة المعیشة  

تشیر تكلفة العمالة إلى مجموع الأجور المدفوعة للموظفین، ولكن لا یجب الخلط بینھا وبین  

 تكلفة المعیشة، لأن تكلفة المعیشة ھي التكلفة المطلوبة للحفاظ على مستوى معیشة معین  

للمستھلك في موقع جغرافي معین، ویشمل ھذا السكن والطعام والمواصلات والترفیھ، إلخ. قد   

تكون تكلفة المعیشة أعلى بكثیر من تكلفة العمالة أحیاناً، خاصة في المناطق الحضریة العصری  

 ة
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 سلم الروات ب  

 الراتب ھو قمة تدفع بصورة منتظمة وھي مدفوعة من صاحب العمل. وھي تعطى للموظف مقابل 

 عملھ والتي یتم منجھا عنھا بصورة شھریة أو سنویة، ولكن في أغلب الأحوال تسدد بصورة شھریة ، 

 والمھنیین.خاصةً للعمال ذوي الیاقات البیضاء والمدیرین والمدیرین  

 یتم دفع للموظف راتب أو أجر كمبلغ ثابت من المال كل شھر، في العادة ما تسُتكمل الأجور  

 بإجازات مدفوعة الأجر وایضاً عطلات رسمیة، وخدمة التأمین الصحي الحكومي في البلد وبعض 

 من المزایا الأخرى  

إن وجود سلم رواتب قوي ومدروس یجعل عملیة إدارة النفقات أسھل، ناھیك عن 

دوره الفعال والحیوي في الاحتفاظ بالموظفین الحالیین، بالإضافة إلى جعل عملیة  

 التوظیف واستقطاب المواھب أكثر تركیزاً وفعالیة وأسھل في التنفیذ  

 سلم الرواتب یشتمل كل الرواتب الموظفین بالدولة بقطاع الخدمة المدنیة وھو یقوم بطبیعتھ على نوعیة الوظائف 
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 بالدرجة الأولى ومن ثم یتأثر مقدار الرواتب وفقاً لمستویات الدخول للوظائف ووفقاً للمؤھلات العلمیة التي یحصل  

 علیھا المواطن قبل الحصول على الوظیفة ولكل سلم مراتب معینة ولكل مرتبة درجات ونسب زیادة ثابتة ولكل  

 مرتبة التحكم في زیادة الراتب كل سنة  

  

 المرتبة تعد المرتبة الوظیفیة ومستحقة للموظف وفقاً لشروط یجب یقوم بھا للحصول على ھذه المرتبة والتي تقوم  

 .في معظم السلالم على كل من الخدمة والأداء الوظیفي وكذلك المؤھل العلمي 

 أما الدرجة تعتبر الدرجة الوظیفیة ویعطیھا النظام للموظف كل عام بصورة عام لكل المراتب وبكل السلالم  

 .الوظیفیة 

 العلاوة تعتبر قدر الزیادة الثابتة المضافة على كل درجة مع شروع سنة ھجریة جدیدة للموظف وتتنوع بمقدارھا 

 وفقاً لنوع المرتبة والسلم 

  

  

  

 خطوات تصمیم سلم الروات ب  

  

 التخطیط لعملیة تقییم الوظائف  . 1

 في الشركة )تقییم الوظائف(  تحدید قیمة كل وظیفة  . 2

 خُذ في الاعتبار الموقف التنافسي لشركتك   . 3

 دراسة معدلات التفاوت الخارجیة والداخلیة  . 4

 انشاء سلم الرواتب   . 5

 طرق تصمیم سلم الرواتب   . 6
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 التخطیط لعملیة تقییم الوظائ ف  1-

الكلفة اللازمة للإستعانة بمصادر مسح  أي تحدید الوظائف التي سیتم تقییمھا وتحدید

 واحصاءات خارجیة ووضع جدول زمني للتنفیذ وذلك باجتماع الإدارة التنفیذیة مع  

 .الإدارات المعنیة في الشركة 

  
  

 تحدید قیمة كل وظیفة في الشركة )تقییم الوظائف(  2-

 یقصد بتقییم الوظائف وضع قیمة أو وزن لكل وظیفة في الشركة لنتمكن من مقارنة  

 .الوظائف بعضھا ببعض 

ولا تعتبر عملیة تقییم الوظائف غایة بحد ذاتھا وانما وسیلة لإعداد ھیكل الرواتب  

 بحیث تعطُى الوظیفة الأكثر أھمیة أو صعوبة أو خطورة راتبا أعلى من غیرھا من  

 .الوظائف لتحقیق العدالة المھنیة داخل الشركة  

  

لذلك فإن أول شيء یجب فعلھ بعد وضع الخطة ھو معرفة قیمة كل منصب في 

شركتك، قم باجراء مسح على أسعار السوق وما تدفعھ الشركات الأخرى مقابل   

 .وظائف مماثلة

  

 ویقصد بالـ "مسح" ھنا عملیة جمع المعلومات من نظم الأجور والرواتب المختلفة  

الشركة قبل البدء في إعداد  في مدینة معینة، أو صناعة معینة، أو بلد معین، تقوم بھ

 ھیكل الرواتب والأجور. تبدأ إدارة الموارد البشریة في جمع البیانات عن مستویات  

 .الأجور التي تدفعھا الشركات المماثلة في سوق العمل  

 - 3خُذ في الاعتبار الموقف التنافسي لشركتك  

الموقف التنافسي للشركة ھو مستوى الرواتب التي تعتمدھا الشركة مقارنة بمتوسط  

أسعار السوق للوظائف المعیاریة. ھل معدلات رواتب موظفیك حالیاً أعلى أو أقل  

 أو قابلة للمقارنة مع معدلات منافسیك؟، على أساسھ یجب أن تقرر الوضع التنافسي 

 .الذي یصب في مصلحة شركت ك  

 فمثلا:    

ھل تحتاج الى ان تدفع رواتب بمستوى أعلى من مستوى السوق للاحتفاظ  

 بموظفیك  الحالیین ؟ 
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ھل ترید أن تدفع رواتب بمستوى أعلى من السوق لجذب المزید من المرشحین   •

 الموھوبین ؟ 

ھل تحتاج إلى أن تدفع أقل من مستوى السوق لأن ھذا ھو كل ما تستطیع  •

 شركتك تحملھ؟  

  

 -4دراسة معدلات التفاوت الخارجیة والداخلی ة  

ان تأخذ في الاعتبار ھل لدیك موظفون یستلمون رواتب اكثر او   بمعنى اخر ینبغي

اقل من المتوسط الشائع في سوق العمل لنفس الوظائف، حیث انھ من المرجح ان  

 یسبب ھذا التفاوت او معدلات الرواتب غیر المتكافئة الى حالة من عدم الرضا او 

 .الشعور بعدم العدالة اذا كان  ھذا التباین خارجي او حتى داخل ي  

  

لذلك نود ان نشیر ھنا الى نقطة مھمة وھي عند القیام بدراسة السوق وتقییم او  

 تسعیر الوظائف المتاحة في الشركة فإنھ لا بد للشركة أن تأخذ بالاعتبار سیاسات  

 :الشركات الأخرى المنافسة وھي في ھذه الحالة أمام أحد الخیارات التالی ة 

  

رواتب للوظائف بشكل مساوي او مماثل لما تدفعھ الشركات الأخرى  تحدید •

 لنفس الوظائ ف 

تحدید رواتب للوظائف أقل مما تدفعھ الشركات الأخرى لنفس الوظائ ف   •

  تحدید رواتب للوظائف أكثر مما تدفعھ الشركات الأخرى لنفس الوظائ ف

  

للنصائح او الارشادات الأربعة أعلاه،  ومن ثم ستحتاج إلى إجراء تحلیل منھجي

 سیساعدك ھذا في الحصول على أساس جید لإنشاء ھیكل الرواتب الخاص 

 .بشركت ك  

  

 انشاء سلم الروات ب   5-

باستخدام المعلومات التي اكتسبتھا من إجراء تحلیل السوق لمعدلات الرواتب،   

یمكنك الآن انشاء سلم الرواتب الخاص بشركتك، حیث على سبیل المثال یمكنك  

 تحدید نطاق محدد للراتب  (Minimum, Midpoint, Maximum) لكل 

 .منصب  
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 طرق تصمیم سلم الروات ب   6-

 تنبع اھمیة تصمیم سلم رواتب رصین واحترافي من الحاجة إلى المساواة 

 الداخلیة : )بین الموظفین(والمنافسة الخارجیة   )مع الشركات الأخرى(  

  

: الأھمیة  تكمن في أن عدم وجود تناسب بین المرتبات التي یحصل علیھا  

الموظفون وبین طبیعة وواجبات الوظائف التي یشغلونھا سیخلق جواً من  الداخلیة

 عدم 

 .الرضا الوظیفي  

  

:الأھمیة تكمن في أن وجود أي فوارق كبیرة في المرتبات والأجور بین  

الشركات یجعل صعوبة على الشركة التي تدفع أقل أن تجذب وتحتفظ  الخارجیة

 بالمھارات 

 الجیدة . 

  

  

  

  

المسار الوظیف   

 ي 

كل منا یعیش حیاتھ یعمل في أكثر من مجال منذ أن كان طفلا أو شابا یافعا إلى 

أن التحق بالجامعة وبدأ یعمل في فترات الأجازة، ثم حدث وأن التحق بوظیفة  

بعد لأخرى وثالثة ورابعة وما إلى ذلك، لیخطو في مسار وظیفي   ثانویة تدفعھ فیما

 معین  طوال حیات ھ 

 المقصود بالمسار الوظیف ي 

ھناك عدد من التعریفات التي یمكن إطلاقھا على المسار الوظیفي، وتلك التعریفات  

المثال   تختلف باختلاف الزوایا التي نظرنا منھا لمصطلح المسار الوظیفي؛ فعلى سبیل 

 یمكن أن ننظر للمسار الوظیفي باعتباره مجموعة من الوظائف المتتالیة التي  

یمكن أن یشغلھا الفرد على امتداد عمره الوظیفي، وتلك الفترة بالطبع تتأثر باتجاھاتھ   

 وطموحاتھ وآمالھ ومشاعره
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كما یمكن النظر لمصطلح المسار الوظیفي من زاویة التطور والترقي داخل مؤسسة  

 مھنیة ما، وأخیرا قد یتم النظر إلى المسار الوظیفي على اعتبار أنھ سمة ممیزة 

للموظف، حیث یتكون مسار كل موظف من عدة وظائف ومراكز إداریة  

 وخبرات  متنوع ة

یقول د. جمال الدین محمد المرسي: ) یمكن النظر إلى مفھوم المسار الوظیفي من  

 على أنھ مجموعة الوظائف المتتالیة التي یشغلھا الفرد  عدة زوایا، فقد ینظر إلیھ 

على امتداد عمره الوظیفي، والتي ت تأثر باتجاھاتھ وطموحاتھ وآمالھ ومشاعره، 

وقد ینظر إلى المسار المھني من منظور الحركة داخل التنظیم، كما قد ینظر إلى 

المسار المھني أو الوظیفي باعتباره سمة ممیزة للموظف، حیث یتكون مسار كل  

 موظف  

 من عدة وظائف ومراكز إداریة وخبرات متنوعة.. 

 ویقصد بعملیة تخطیط المسار الوظیفي ھي عملیة مشتركة بین الإدارة والموظف  

تتضمن إعداد الفرد لمراحل سیر وظیفي متصاعدة وتحدید المھارات المطلوبة  

 من  تعلیم وتدریب أو تحدید الوقت الزمني لعبور كل مرحلة

وانطلاقًا من ھذا فإننا نمیل إلى تعریف المسار الوظیفي بأنھ: نموذج الخبرات 

المرتبطة بالعمل والذي یمتد عبر حیاة إنسان ما، لذلك من الضروري بالنسبة 

للمدیرین أن یتفھموا عملیة تطویر المسار الوظیفي والاختلافات في احتیاجات  

، حتى تتحقق لجھودھم الفعالی واھتمامات العاملین في كل مرحلة من المراحل

 أھمیة التخطیط للمسار الوظیف ية 

 الأفراد یھدفون إلى النمو في العمل والمنظمات تسعى إلى تحقیق الإنتاجیة والربح ،  •

 وتخطیط المسار الوظیفي بما یحققھ من وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

 .یساعد على تحقیق الھدفین معًا 

 الاھتمام بتدریب العاملین، أو نقلھم، أو حتى الاستغناء عنھم، یعني بقاء إن عدم  •

 بعض العاملین في أماكنھم، حتى تتقادم مھاراتھم، وتقلل دافعیتھم للعمل، ووجود  

 أنشطة تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي یعني تنشیط مھارات العاملین، وتجدیدھا ، 

 .والإبقاء على ما یمكن الاستفادة منھا من مھارات وقدرات  



 
 

 72 

 تقلیل تكلفة العمالة، المزایا السابقة تجعل ما ینفق على أنشطة تخطیط وتنمیة المسار •

 الوظیفي ذات عائد یفوق التكلفة، ففي منظمات ناجحة یمكن أن یكون الإنفاق على  

 تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي كبیرًا، لكن إنتاجیة العمالة والأرباح تفوق بمراحل  

 .ھذا الإنفاق  

 تحسین سمعة المنظمة، إذا أدرك العاملون ان منظماتھم تعتني بمستقبلھم الوظیفي،  •

 فإنھم سوف یكونون أداة جیدة للترویج عن المنظمة في كافة المجتمعات والأماكن  

 التي قد یتواجدون فیھا، الأمر الذي یؤدي في النھایة إلى تحسین صورة المنظمة  

 .والتعبیر عنھا كمجال جذاب للعمل  

.  

 أسباب اھتمام المؤسسة بتطویر المسارات الوظیفیة  

  

إن تلك المؤسسات التي تھتم بتطویر المسار الوظیفي لموظفیھا وتخطط لتطویر  -

 إمكاناتھم، ستكون وبلا شك أكبر جاذبیة من تلك المنظمات التي لا تعطي أھمیة  

 .لھذا الأمر  

 الموظفین أنفسھم على تنمیة مھاراتھم  التخطیط لتطویر المسار الوظیفي یساعد -

 .وقدراتھم والنھوض بالمؤسسة.  

 برامج التخطیط لتطویر المسار الوظیفي تساھم كثیرا في التعرف على الأفراد -

 .المؤھلین لتولي المناصب القیادیة والمھنیة الرفیعة بدلا من التخبط والعشوائیة.  

یرتقوا مناصب ومسارات وظیفیة أفضل تعتبر إتاحة الفرصة للموظفین لكي -

أحد عوامل التطور للمؤسسة ككل وسینعكس ذلك على مدى حیادیة وعدالة   

 إدارتھا.
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إن المستوى التعلیمي العام للموارد البشریة قد ازداد تطورا في الوقت  •

طموحات الأفراد في مستقبل وظیفي   الراھن...وان ھذا التطور یعني في المقابل ازدیاد

 أفضل 

 .وناج ح  

إن المنظمات التي تسعى للاھتمام بالتطویر الوظیفي للعاملین بھا وتخطط   •

 لھذاالتطویر ستكون بلا شك أكبر جاذبیة من تلك المنظمات التي لا تعطي أھمیة لھذا  

 .الأمر وستكون أكثر احتفاظا بالعناصر البشریة الموھوبة والطموحة  

المنظمات التي تخطط لموظفیھا مستقبلھم الوظیفي أو تشارك فیھ لا توضح  •

فقطلموظفیھا توقعاتھا من الأداء المطلوب منھم بل وتحدد لھم معالم الطریق  

 والخیارات  

 .والفرص المتاحة لھم مستقبلا  

إن تخطیط التطویر الوظیفي یساعد الموظفین أنفسھم على تنمیة مھاراتھم  •

وقدراتھم .من اجل تحسین أدائھم وإنتاجیتھم ویسد الفجوة بین قدرات الفرد ومتطلبات  

  الوظیفةتساعد برامج تخطیط التنمیة الوظیفیة في التعرف على الأفراد المؤھلین لتولي 

 المناصب القیادیة والمھنیة الرفیعة ومن ثم توجھھم إلى برامج التدریب والتنمیة التي  

 .تمكنھم من الوصول إلى ھذه المناصب 

إن الإدارة الجیدة والاھتمام المتنامي من قبل الإدارة بالتنمیة الوظیفیة   •

وإتاحةالفرص للتقدم ستقود إلى قوة بشریة سعیدة ومنتجة وكلما أدرك الموظفون مدى  

 الارتباط بین كفاءتھم وقدراتھم وبین الفرص المتاحة أمامھم للتقدم كلما زاد ولاءھم  

 .وإخلاصھم للمنظمة  

إن إتاحة الفرص للموظفین ومساعدتھم على التنمیة الوظیفیة وفتح مجالات  •

 التطورالتي ترفع من كفاءتھم وتحسین فرصھم الوظیفیة سینعكس على سمعة المنظمة  

 .وسیزید جاذبیتھا في استقطاب الكفاءات من الخار ج  

  

كیفیة التخطیط للمسار الوظیفي داخل المؤسس  

 ة 

 . 1 بعقد ندوات وجلسات إرشاد وورش عمل وتوجیھ داخل المنظمة بین   ینصح

 .الموظفین ورؤسائھم  

 .2 عند الحاجة لعاملین جدد في أحد أقسام الشركة یجب عرض الإعلان على  
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لوحة الإعلانات داخل المؤسسة أولا قبل أن یتم العر ض خارجھا، لعل أحد  

العاملین ممن لدیھ خبرة في ھذا المجال یطلب تغییر مساره الوظیفي وینتقل   

 لتلك المھمة الجدیدة

یمكن استعمال المسابقات والاختبارات لاكتشاف المواھب داخل المؤسسة  

 ومن ثم استخدامھم في أماكن أفضل  3.

  

  

  

  

  

  

 تخطیط المسار الوظیفي على مستوى المنظمة : 

  

  

 لموظفیھا ووظائفھا، أن تستخدم  تستطیع أي منظمة تود تخطیط المسار الوظیفي 

 :العدید من الوسائل، ویمكن ذلك من خلال  

أولاً: جلسات الارشاد والتوجیھ: تعقد داخل المنظمة بین الموظفین ورؤسائھم،  

 وأعضاء من إدارة الأفراد أو الاستعانة بمستشارین من الخارج .ھدفھا اكتشاف 

 والطموحات عند الأفراد ویتم ذلك وفق خطوات  :المواھب 

  

 .الخطوة الأولى: الإعداد: وتقویم الفرص المتاحة للنمو الوظیفي   •

 الخطوة الثانیة: المقارنة: للمعلومات وتقویمھا للوصول إلى اتفاق مشترك حول  •

 .الخیارات المتاحة  

 الخطوة الثالثة: التخطیط للتطویر الوظیفي: حیث یضع الموجھ مع الموظف خطة  •

 .العمل لتطویر الموظف، وجدول زمني تقریبي للوصول للھد ف  
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الخطوة الرابعة: التنفیذ: عن طریق الالتحاق بالبرامج التدریبیة، والتدویر  •

 الوظیفي، 

 .إضافة مسئولیات جدیدة 

الخطوة الخامسة: المتابعة والتسجیل: من خلال الرئیس المباشر وعقد   •

اجتماعاتدوریة مع الموظف لإزالة العقبات أو تعدیل المسار إذا لزم الأمر. مع أھمیة  

 وضع  

 ."ھذه المعلومات في ملفھ أو " مخزون المھارات 

  

ثانیاً: الاھتمام بنتائج الاعلانات الداخلیة عن الوظائف: وھدف ذلك اكتشاف 

الموظفین المحتملین لتولي المناصب، والمھتمین بذلك، ویتم ذلك من خلال "لوحة  

 الإعلانات" داخل المنظمة، أو إدارة الموارد البشریة، أو النشرات الدوریة الصادرة 

 .من إدارة الموارد البشریة  

  

 ثالثاً: استخدام نظام الاختبارات لاكتشاف المواھب: نظام الاختبارات مع إجراء 

 .المقابلات الشخصیة یمكن ان یسھم في اكتشاف المواھب 
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 احصائیات العمالة في المؤسسة   

  

  

تعدُ نشرة إحصاءات سوق العمل من المُنتجات الإحصائیة الھامة التي تصُدرھا الھیئة العامة 

؛ الأول: المسح ) مسح القوى  للإحصاء ، وھي نشرة ربع سنویة تجُمع بیاناتھا من مصدرین

العاملة (، والثاني : بیانات السجلات الإداریة لدى الجھات المعنیة بسوق العمل ) وزارة الموارد  

البشریة والتنمیة الاجتماعیة، والمؤسسة العامة للتأمینات الاجتماعیة، ومركز المعلومات 

حصائیة التي تصُدرھا الھیئة في دعم  الوطني(، وتسُاھم ھذه النشرة إضافة إلى بقیة المُنتجات الإ

متخذي القرار وراسمي السیاسات ، وتتض   من :  إحصاءات المشتغلین والباحثین عن عمل  

بحسب العدید من المُتغیرات الأساسیة  وفق التوزیع الإداري لمناطق المملكة مثل: الجنسیة، 

المؤشرات الرئیسیة المستخلصة   والجنس، والفئات العمریة، والمستوى التعلیمي، بالإضافة إلى

 من تقدیرات مسح القوى العاملة كمعدلات البطالة، والمشاركة الاقتصادیة، والتشغیل، وغیرھا.  

وتعدُ نشرة إحصاءات سوق العمل امتداد لتقریر مسح القوى العاملة والذي بدأ إصداره عام  

م ثم تحول لإصدار نصف سنوي  2007م بشكل سنوي واستمر كإصدار سنوي حتى عام  1999

 تم    2016م وفي الربع الرابع من عام 2016وأصبح ربع سنوي بدایة من الربع الثاني لعام  
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تطویره لیكون نشرة تجمع نتائج المسح مع السجلات الإداریة لدى الجھات المعنیة بسوق العمل 

 بالمملكة. تحت مسمى )نشرة إحصاءات سوق العمل(  

ِّ إحصاءات شاملة عن سوق العمل في المملكة العربیة   وتنبع أھمیة ھذه النشرة من كونھا توفر 

السعودیة وتسُاھم في بناء  قاعدة بیانات إحصائیة خاصة بسوق العمل یمُكن الاستفادة منھا في  

 الإعداد والتخطیط للبرامج التنمویة الاجتماعیة والاقتصادیة المستقبلیة في المملكة.  

  

  المنھجیة:

العامة للإحصاء بتنفیذ كافة أعمالھا الإحصائیة وفق منھجیة عملٍ موحدة تنسجم مع   تقوم الھیئة

طبیعة كل منتج إحصائي، وتعتمد بذلك على دلیل إجراءات الأعمال الإحصائیة المتوافق مع 

إجراءات العمل المعتمَدةَ لدى المنظمات الدولیة، حیث یمَ   ر المنتج الإحصائي بثماني مراحل 

افةً إلى مرحلة تاسعة تتمثل في مرحلة "الإدارة" الشاملة كما ھو موضح في الرسم أساسیة إض

 التوضیحي التالي وما یلحقھ من شروحات:   

  

وتعدُ المراحل الثلاث الأولى: )النطاق، والتصمیم، والتنظیم(  مراحل تشاركیة بین الھیئة العامة  

للإحصاء وعملائھا مستخدمي البیانات من الكیانات التنمویة المختلفة، بینما تعد المرحلة الرابعة  

أو المُنشآت؛  )جمع البیانات( مرحلة تشاركیة بین الھیئة وبین المجتمع الإحصائي سواءً الأسر 

وذلك لاستیفاء البیانات وجمع المعلومات، فیما تعد المراحل المتبقیة مراحل إحصائیة تقوم بھا  

الھیئة، ویتم فیھا )التبویب، والمراجعة، والنشر( ثم بعد ذلك وبالتشارك مع العملاء تتم المرحلة  

تدخل في كافة المراحل، وقد    الثامنة )التقییم(، أما مرحلة )الإدارة( فھي مرحلة إداریة وتنظیمیة

   : تم تطبیق ھذه المراحل في إحصاءات سوق العمل كما یلي

  

  المرحلة الأولى: مرحلة النطاق: 

ھي محطة الانطلاق لإنتاج )إحصاءات سوق العمل( كما تعدُ أولى المراحل التشاركیة بین الھیئة 

العامة للإحصاء ومنظومة سوق العمل المك   ونة من )وزارة الموارد البشریة والتنمیة 

الاجتماعیة، والمؤسسة العامة للتأمینات الاجتماعیة، وصندوق تنمیة الموارد البشریة( بالإضافة 

إلى مركز المعلومات الوطني والقطاع الخاص والأكادیمي، وقد تم في ھذه المرحلة عقد ورش  
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عمل واجتماعات بین الھیئة وبین ھذه الجھات للوصول إلى فھم احتیاجاتھم والتعرف على  

 متطلباتھم بوصفھم مقدمي أو مستخدمي بیانات في نفس الوقت.  

وتم أخذ آراء تلك الجھات بعین الاعتبار لضمان تحقیق جمیع أھداف إحصاءات سوق العمل  

 ،والتي تتلخص فیما یلي:   

دعم متخذي القرار، وراسمي السیاسات، والباحثین والمھتمین بإحصاءات مُحَ   دثة وذات شمولیة   . 1

 تتعلق بسوق العمل في المملكة العربیة السعودیة.   

 سوق العمل للاستفادة منھا.    تمكین القطاعین: العام والخاص من دراسة متغیرات  . 2

 دعم القطاعات الأكادیمیة بمتطلبات الدراسات والأبحاث الاجتماعیة والاقتصادیة.    . 3

 توفیر إحصاءات مُحَ   دثة عن :   . 4

 معدل البطالة حسب عدد من المتغیرات.    •

 المتعطلین وقوة العمل حسب عدد من المتغیرات.    •

 المشتغلین حسب عدد من المتغیرات.    •

 معدلات المشاركة في القوى العاملة والتشغیل.    •

 متوسط الأجور ومتوسط ساعات العمل للمشتغلین.    •

 أسلوب البحث عن عمل للمتعطلین وفترة التعطل والخبرات السابقة للعمل والتدریب.    •

المرحلة التأكد من أ   ن الإحصاءات التي ستنشر تساھم في تلبیة متطلبات  كما تم في ھذه

 ،   2030رؤیة المملكة 

  

  

   المرحلة الثانیة: مرحلة التصمیم: 

 وھي مرحلة تصمیم العمل الإحصائي بوصفھ منتجًا متكاملًا؛ فمن خلال ھذه المرحلة یتم تحدید  

 الإطار الإحصائي وعینة المسح بما في ذلك تعریف وحدات  المجتمع الإحصائي، وتصمیم

 المعاینة، وتصمیم استمارتھ وتحدید أسلوب وأدوات جمع البیانات، وفي كافة ھذه الإجراءات یتم  

 إشراك العملاء والاستفادة من مرئیاتھم لتلبیة كافة المتطلبات وضمان وجودھا ضمن المنتج  

 الإحصائي.   

 مخرجات ھذه المرحلة ما یلي:    وأھم 
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   المجتمع الإحصائي:  . 2.1

 تألفَ المجتمع الإحصائي المستھدف في إحصاءات سوق العمل من جمیع الأفراد )سعودیون  

 وغیر سعودیین( الذین یقِیمُون بصورة اعتیادیة في المملكة العربیة السعودیة .  

   مصادر الإحصاءات:  . 2.2

 تعتمد إحصاءات سوق العمل في بیاناتھا على مصدرین رئیسین وھو ما یجعلھا تقدُِّم صورة  

 شاملة عن سوق العمل في المملكة العربیة السعودیة، حیث تتضمن إحصاءات من المسح  

الأسري )مسح القوى العاملة( والذي تجُرِیھ الھیئة العامة للإحصاء ك   ل ربع سنة میلادیة،  

 ومن  

 عن سوق العمل في الجھات الحكومیة ذات العلاقة والتي تقوم بتزوید   بیانات السجلات الإداریة 

الھیئة بھا ك   ل ربع سنة میلادیة، لتقوم الھیئة بحساب مؤشراتھا وإصدارھا مع مؤشرات 

 المسح  

 الأسري في نشرة إحصاءات سوق العمل.   

   المصدر الأول لإحصاءات سوق العمل: مسح القوى العاملة:

 ھو مسح أسُري ھاتفي تجُرِیھ الھیئة العامة للإحصاء یندرج تحت تصنیف )الإحصاءات 

 الاجتماعیة(  یتم فیھ جمع المعلومات من خلال الاتصال الھاتفي بعینة مُمَثلِ ة لسكان كافة  

 المناطق الإداریة في المملكة العربیة السعودیة من الأسر، واستیفاء استمارة إلكترونیة تحتوي  

 على عدد من الأسئلة، ومن خلالھ یتم توفیر تقدیرات ومؤشرات تتعلق بقوة العمل للسكان في  

 سنة فأكثر( المستقرین في المملكة العربیة السعودیة، وتقدیر  15سن العمل للفئة العمریة) 

 السكان )السكان في قوة العمل والسكان لیسوا في قوة العمل ( وكذلك حساب أھم مؤشرات سوق  

 العمل كمعدلات البطالة ومعدلات التشغیل وغیرھا.   

   المصدر الثاني لإحصاءات سوق العمل: السجلات الإداریة:

 وھي البیانات والمعلومات المُسجلة والمح   دثة لدى الجھات الحكومیة ذات العلاقة بسوق العمل  
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والناتجة من خلال علمیات التسجیل والتوثیق الرسمي الإلكتروني الـمُت  بعَ في ھذه الجھات،  

 حیث  

 یقوم ك   ل من: وزارة الموارد البشریة والتنمیة الاجتماعیة.، والمؤسسة العامة للتأمینات  

 الاجتماعیة، ومركز المعلومات الوطني بتزوید الھیئة بالبیانات المسجلة لدیھا عن طریق الربط  

 الإلكتروني بشكل دوري باعتبار أن ھذه الجھات تع   د مصدرًا رئیسًا لبیانات المشتغلین في  

 القطاعین الحكومي والخاص في المملكة العربیة السعودیة.   

  

   المھنة الرئیسة: 

 ھي نوع العمل الرئیس الذي یزاولھ المشتغل في فترة الإسناد الزمني.   

   النشاط الاقتصادي:   

جمیع ما تمارسھ أو تقدمھ المُنشأة من أعمال أو خدمات تحقق لھا عائدًا، وأحیانًا لا تجني  ھو 

المُنشأة من أعمالھا مردودًا مادیا، كما ھي الحال في الجمعیات الخیریة التي تعتمد على  

 التبرعـات.   

   السكان )قوة العمل:(

سنةفأكثر(، المشاركین او  15ھم جمیع الأفراد من الذكور والإناث الذین یبلغوُن من العمر )

المستعدین للمشاركة للعمل في إنتاج السلع والخدمات الاقتصادیة أثناء فترة الإسناد الزمني،  

 سواء كانوا یعملون بالفعل )مشتغلون(، أو یبحثون عن عمل )متعطلون(.   

  

  

   المشتغلون في مسح القوى العاملة:

خلال فترة الإسناد الزمني )السبعة أیام السابقة( للتواصل مع   سنة فأكثر( الذین ھم  15الأفراد) 

 الأسرة:  

عمِلوَا لمدة ساعة واحدة على الأقل مـقابـل راتــب أو ربـح )نقدي أو عیني( كموظفین منتظمین   •

 أو مؤقتین أو أصحاب عمل أو یعملون لحسابھم.   

أو قاموا بمساعدة أحد أفراد الأسرة لمدة ساعة على الأقل بمقابل أو بدون مقابل في أي نوع من   •

 الأعمال التجاریة أو في مزرعة خاصة بأحد أفراد الأسرة.   
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أو تغیبوا مؤقتاً عن عملھم طیلة الأسبوع بسبب إجازة أو مرض أو لأي سبب آخر وسوف   •

 یعودون إلیھ مجدداً .  

... الخ, الذین عَمِلوا   ویشمل التعریف الطلاب والباحثین عن عمل والمتقاعدین وربات البیوت 

خلال السبعة أیام السابقة للتواصل مع الأسرة لمدة ساعة واحدة على الأقل , مع ملاحظة أن  

ذلك لا یشمل الأعمال المنزلیة مثل أعمال الطبخ والغسیل الذي تقوم بھ ربة المنزل أو أعمال  

 الصیانة المنزلیة العادیة التي یقوم بھا أحد أفراد الأسرة.   

   المتعطلون:   

سنة فأكثر( الذین كانوا خلال  15ھم جمیع الأفراد من الذكور والإناث الذین یبلغوُن من العمر )

 فترة الإسناد الزمني:   

 بدون عمل خلال السبعة أیام السابقة للاتصال بالأسرة.    . 1

یبحثون عن عمل بجدیة خلال الأسابیع الأربعة السابقة للاتصال بالأسرة. ویشمل ذلك الذین   . 2

 لم یقوموا بالبحث عن عمل خلال الأسابیع الأربعة السابقة للاتصال بالأسرة بسبب انتظار  

الحصول على عمل، أو تأسیس عمل خاص بھم خلال الفترة القادمة، حیث سبق لھم البحث عن  

 عمل قبل فترة الإسناد.   

قادرین على العمل ومستعدین للالتحاق بھ في حال توف  ره )أي متاحون للعمل( خلال  . 3

المتعطلون الذین سبق لھم   الأسبوع السابق للاتصال بالأسرة أو الأسبوعین القادمی ن  

   العمل:

سنة فأكثر( الذین كانوا یعملون في السابق،   15ھم الأفراد المتعطلون من الذكور والإناث) 

وتركوا أعمالھم لأي سبب من الأسباب، وكانوا خلال فترة الإسناد: بدون عمل ویبحثون بجدیة  

 عن عمل، ومستعدین للالتحاق بعمل في حال توفره.   

  

  

   السكان )قوة العمل:(

 تمُثلّ قوة العمل )المعروفة باسم الفئة السكانیة النشطة اقتصادیًا( مجموع عدد المشتغلین  

في   والمتعطلین، وبذلك تشمل قوة العمل جمیع الأفراد الذین یساھمون أو ینتظرون للمساھمة 

 إنتاج السلع والخدمات خلال فترة الإسناد الزمني للمسح.   

   

   السكان )خارج قوة العمل:( 
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سنة فأكثر(، وغیر المصن  فین على أنھم )كمشتغلین أو متعطلین( عن العمل، یتم  15السكان) 

تصنیف ھؤلاء ا لأفراد على أنھم خارج قوة العمل ،لأنھم لا یعملون أو لا یبحثون عن عمل أو  

غیر قادرین على العمل أو غیر مستعدین للالتحاق بالعمل خلال فترة الإسناد الزمني للمسح،  

وربات البیوت، والمتقاعدین الذین لا یعملون، والأفراد غیر القادرین على العمل،  مثل: الطلاب، 

 والأفراد الذین لا یرغبون في العمل ولا یبحثون عنھ لأیة أسباب أخرى.   

   نوع القطاع:  

 یقصد بنوع القطاع الجھة التي یعمل فیھا الفرد المشتغل، وتنقسم القطاعات إلى:   

   

ویشمل جمیع الأجھزة الحكومیة؛ كالوزارات والھیئات، والمؤسسات الحكومیة،  القطاع العام:  . 1

،  والبلدیات، والمدارس والجامعات  والمعاھد، والمستشفیات الحكومیة، والقطاعات العسكریة

والبنوك الحكومیة مثل )بنك التنمیة الاجتماعیة، والبنك الزراعي( وصنادیق التنمیة. والمنشآت  

٪ أو أكثر من قبل  50التي تنتُج سلعًا أو خدمات ویكون رأس مالھا ملكًا للدولة )أي ملكیة 

الحكومة(، وتحت إشرافھا، مثل: )ال خطوط الجویة السعودیة، والمؤسسة العامة لخطوط  

 السكك الحدیدیة، وشركة أرامكو(.   

یشمل جمیع المنشآت التي تعمل في الأعمال التجاریة والإنتاجیة والخدمات القطاع الخاص:   . 2

الموجھة للسوق والمملوكة للشركات والافراد )الشركات والمؤسسات والمحلات والمشروعات  

 الصغیرة ...الخ(، سواء كانت رسمیة أو غیر رسمیة، منظمة أو غیر منظمة والتي لیست  

٪ من قبل الحكومة(، ویعتبر القطاع  50مملوكة ملكیة عامة )أو مملوكة بنسبة تقل عن 

 المؤسسي لجمیع العاملین لحسابھم الخاص وأصحاب العمل ھو القطاع الخاص.   

یشمل القطاع غیر المنظم للأنشطة في المزارع وتربیة الحیوانات والصید  القطاع الزراعي:  . 3
التي یمتلكھا الافراد والأسر ولا یشمل القطاع المنظم للأنشطة الزراعیة وتربیة الحیوانات التي  
 تمتلكھا الشركات الخاصة.   

ھي الجمعیات والھیئات غیر الحكومیة التي تقدِّم سلعاً أو خدمات  قطاع المنظمات غیر الربحیة:   . 4
للمجتمع دون مقابل، أو بسعر رمزي، ولا تھدف إلى الربح مثل الجمعیات الخیریة والھیئات  
 المھنیة.   

ویشمل الأفراد الذین یقدِّمون خدمات للأسرة مقابل أجر ویقیمون  قطاع العمالة المنزلیة:    . 5
 معھا، كالعاملة المنزلیة والسائق، والبستاني، وحارس المنزل الذي یقیم مع الأسرة.   

   قطاع المنظمات والھیئات الإقلیمیة والدولیة.  . 6

   المصنَّ فة. القطاعات الأخرى غیر  . 7

  

   

 وقد اعتمدت الھیئة في احتساب مؤشرات سوق العمل على المعادلات المعتمدة ضمن المعاییر  
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وفق   المؤشرات  احتساب  ویتم  الدولیة،  العمل  منظمة  معاییر  مع  والمتوافقة  المتحدة  للأمم  الدولیة 

 المعادلات التالیة:   

 المؤشر   معادلة الاحتسا ب  

   قوة العمل   المشتغلین + عدد المتعطلین (  = )عدد 

   معدل البطالة    X 100= )عدد المتعطلین ÷ إجمالي قوة العمل(  

   معدل البطالة للذكور      X  100= )عدد المتعطلین الذكور ÷ إجمالي قوة العمل الذكور( 

   معدل البطالة للإناث    X 100= )عدد المتعطلین الإناث ÷ إجمالي قوة العمل الإناث(  

   معدل التشغیل     X 100= )عدد المشتغلین ÷ إجمالي قوة العمل(  

   معدل التشغیل للذكور     X  100= )عدد المشتغلین الذكور ÷ إجمالي قوة العمل الذكور( 

   معدل التشغیل للإناث    X 100= )عدد المشتغلین الإناث ÷ إجمالي قوة العمل الإناث(  

 سنة فأكثر((×    15)إجمالي قوة العمل ÷ إجمالي عدد السكان في سن العمل )= 

 100 

معدل المشاركة في القوى  

   العاملة 

  15= )إجمالي قوة عمل الذكور ÷ إجمالي عدد السكان الذكور في سن العمل )

   X 100سنة فأكثر(( 

معدل المشاركة في القوى  

   العاملة للذكور  

= )إجمالي قوة عمل الإناث ÷ إجمالي عدد السكان الإناث في سن العمل  

   X 100سنة فأكثر((  15)

معدل المشاركة في القوى  

   العاملة للإناث 

 سنة فأكثر((×    15= )إجمالي المشتغلون ÷ إجمالي عدد السكان في سن العمل )

 100 

التشغیل من  معدل 

  السكان 

  15= )إجمالي المشتغلون الذكور ÷ إجمالي عدد السكان الذكور في سن العمل )

   100سنة فأكثر(( × 

معدل التشغیل الذكور  

   من عدد السكان الذكور 

  15= )إجمالي المشتغلون الاناث ÷ إجمالي عدد السكان الاناث في سن العمل )

   100سنة فأكثر(( × 

التشغیل الاناث  معدل 

   من عدد السكان الاناث 
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   الإطار الإحصائي في مسح القوى العاملة:  

یتألف إطار مسح القوى العاملة من قائمة بجمیع المباني السكنیة في المملكة التي تم إنشاؤھا إلى   •

للتعداد السكاني.  وینطوي الإطار على تحدید    ، ھذا الإطار ھو نتیجة لأعمال التحضیر 2020عام  

بتاریخ إعداد القائمة،    2020المباني، ومعرّفي المساكن، فضلًا عن المساكن المأھولة خلال عام 

 ورقم الھاتف والھویة لرئیس الأسرة في المباني السكنیة المأھولة.   

 تم وضع القوائم، والخرائط، والمواصفات التحلیلیة للوحدات لاختیار عینات المساكن.    •

تم تحدید البیانات الوصفیة المطلوبة لإنشاء الإطار الإحصائي وإنشاء إطار الاختبار، والتحق  ق   •

 من صحتھ واستخدامھ للدورة الحالیة للمسح.   

السعودیة ھم   العربیة  المملكة  العاملة في  القوى  المستھدفون في مسح  السكان  لذلك 

سنة فأكثر المدنیون سعودیین وأجانب والذین یقیمون في مساكن     15السكان من   

معاییر   ستكون  عامة.  مؤسسیة  مساكن  في  تسكن  التي  الأسر  تلك  مستبعدین  دائمة 

الأھلیة للأسر غیر السعودیة ھي أن الأسرة غیر السعودیة التي تقطن المسكن كانت  

أن وحدة المعاینة ھي المسكن  في المملكة لمدة ستة أشھر على الأقل. یجب التأكید على  

وأن الأسرة التي تشغل المسكن ھي وحدة المراقبة أي یتم جمع البیانات من الأسرة  

 التي تشغل المسك ن  

  

  

   المرحلة الثالثة: مرحلة التنظیم:  

من مراحل الإعداد التي تسبق مرحلة الاتصال بالأسرة وجمع البیانات،    وھي المرحلة الأخیرة 

وقد تم فیھا إعداد إجراءات سیر العمل المطلوبة لإعداد إحصاءات سوق العمل والتي ستبدأ من  

 المرحلة المقبلة "مرحلة الجمع" وتنتھي "بمرحلة التقییم" وتنظیم وتجمیع تلك الإجراءات، 

وتحدید التسلسل الأنسب لھا من أجل الوصول إلى منھجیة تحقق أھداف إحصاءات سوق العمل،  

وفي ھذه المرحلة ت   م مراجعة الإجراءات التي تمت عند الإعداد للإصدار السابق من  

إحصاءات سوق العمل لتطویر إجراءات العمل في ھذا الإصدار، كما تم وصف وتوثیق ھذه  

قیام بالتحدیثات في الدورات المستقبلیة، وتمت تجربة واختبار إجراءات الإجراءات لتسھیل ال

سیر العمل الإحصائي للتأكد من أنھا تلبي متطلبات إعداد إحصاءات سوق العمل في شكلھا  

 النھائي، واعتماد إجراءات سیر العمل الإحصائي، ووضع خریطة طریق للتنفیذ.   

وتع   د تجربة اختبار كفاءة أنظمة الإدخال وعملیة تناقل ومزامنة البیانات ومراجعتھا والتي  

تتم من خلال النظام اللوحي أو النظام المكتبي لمسح القوى العاملة من أبرز الإجراءات التي  

 تمت في ھذه المرحلة.   

   المرحلة الرابعة: مرحلة الجمع: 

 .   جمع البیانات في مسح القوى العامل ة  4.1

 العملیات المیدانیة للمقابلات الشخصیة بمساعدة الحاسو ب       4.1.1
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یزور فریق العمل المیداني المعني كل مسكن أخذت عینات منھ، ویحدّث حالتھ على أنھ  

مشغول، أو شاغر، أو قید الإنشاء، أو مھدوم، أو خارج نطاق مسح القوى العاملة. أما المساكن  

 الواقعة خارج النطاق فھي تلك التي لا یشكل سكانھا جمیعًا جزءًا من السكان المستھدفین في  

ومثال ذلك جمیع المقیمین من الدبلوماسیین الأجانب أو أفراد أسرھم، أو    – مسح القوى العاملة  

 تلك المستخدمة لأغراض العمل فقط ولا یقیم فیھا أي شخص.  

غیر أن التمییز بین المساكن المشغولة والشاغرة قد یتطلب العدید من الزیارات للعثور على  

 شخص ما في المنزل.  

بالنسبة للمساكن المشغولة لأغراض سكنیة، فیقدم العمال المیدانیون للمقابلات الشخصیة  

بمساعدة الكمبیوتر خطابًا مسبقًا من رئیس الھیئة العامة للإحصاء یوضح الغرض من مسح  

القوى العاملة وأھمیة المشاركة فیھ،  إلى جانب منشورات توضیحیة ذات صلة. ویعبأ استبیان  

میدانیة للمقابلات الشخصیة بمساعدة الحاسوب، بما یشمل ھویة رب الأسرة ورقم  العملیات ال

 ھاتفھ، وتعبأ قائمة بأفراد الأسرة، ومعلومات عن أفضل وقت للاتصال.  

  

   المرحلة الخامسة: مرحلة التبویب:

تبویب البیانات الخام لمسح القوى العاملة على مُدخلات التصنیف والترمیز  اعتمدت علمیات 

التي تمت أثناء عملیة جمع البیانات، بحیث تم تبوبیھا بناءً على التصنیف المھني السعودي  

المعتمد على التصنیف الدولي، والتصنیف الوطني للأنشطة الاقتصادیة، والدلیل الوطني للدول  

على الدلیل الدولي، ودلیل التخصصات والمستویات التعلیمیة المعتمد أو أي  والجنسیات المعتمد 

تصنیف أو ترمیز آخر: كتوزیع البیانات على مستوى المناطق الإداریة، و التصنیف النوعي  

 والوصفي كتحدید نوع الجنس، أو الحالة الاجتماعیة للفرد، والتصنیف الكمي مثل فئات الدخل.   

كما قام المختصون في إدارة إحصاءات القو ى العاملة خلال ھذه المرحلة بعملیة معالجة وتحلیل  

 البیانات والتي ارتكزت على عدة إجراءات، وكما یلي:   

 فرز وترتیب البیانات على شكل تسلسل أو في مجموعات أو فئات مختلفة.    •

 تلخیص البیانات التفصیلیة إلى نقاط أو بیانات رئیسة.    •

 الجمع بین العدید من أجزاء البیانات وجعلھا مترابطة.    •

 معالجة البیانات المفقودة أو الناقصة.    •

 معالجة البیانات غیر المنطقیة.    •

 تحویل البیانات الى قاعدة بیانات.    •

 تنظیم وعرض البیانات وتفسیرھا.    •

  

   المرحلة السادسة: مرحلة المراجعة:  
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   أولاً: التحقق من صحة مخرجات البیانات: 

بعد أن تمت معالجة وتبویب البیانات في المرحلة الخامسة، وتم التحقق من سلامتھا، قامت  

الھیئة في ھذه المرحلة بعملیات الاحتساب واستخراج النتائج، وتحمیل المخرجات وتخزینھا  

على قاعدة البیانات، ومن ث   م تمت عملیات المراجعة النھائیة عن طریق المتخصصین في  

وى العاملة باستخدام تقنیات حدیثة وبرمجیة تم تصمیمھا لأغراض المراجعة  إحصاءات الق

 والتدقیق.   

  ثانیاً: التعامل مع البیانات السریة  

   المرحلة السابعة: مرحلة النشر:

   أولاً: إعداد وتجھیز النتائج المصممة للنشر:  

 في ھذه المرحلة قامت الھیئة بتحمیل نتائج البیانات من قاعدة البیانات لمسوح القوى العاملة، 

وتنسیق وتنظیم ومراجعة بیانات السجلات الإداریة التي تحتویھا نشرة إحصاءات سوق العمل،  

ثم تم إعداد وتجھیز جداول النشر والرسوم البیانیة للبیانات والمؤشرات، والبیانات الوصفیة  

 والمنھجیة، ومن ث   مَ ت   م إعدادھا باللغتین العربیة والإنجلیزیة.  

  ثانیاً: إعداد المواد الإعلامیة والإعلان عن صدور النشرة  

   ثالثاً: التواصل مع العملاء وتزویدھم بالنشرة:  

  

   المرحلة الثامنة: مرحلة التقییم:  

   أولاً: جمع مدخلات التقییم القابلة للقیاس:

   التقییم  ثانیاً: إجراءُ  

  

   المرحلة التاسعة: مرحلة الإدارة:  

وھي مرحلة شاملة تدخل في كل مرحلة من مراحل إنتا ج إحصاءات سو ق العمل، فمن خلال  

الخط ة العام ة للإنتاج والت ي تشمل دراسة الجدو ى وإدارة  ھذه المرحلة ت   م  وضع 

المخاطر وطرق التمویل وآلیا ت الإنفاق،  ووضع مؤشرات الأداء ومقایی س الجودة وخارطة  

القو ى البشریة اللازمة للإنتاج،  ومتابع ة تنفی ذ المھا م الموكلة إل ى الإدارا ت المختلف ة  

 لضمان تطبیق التزاما ت الھیئ ة نحو عملائھا.  في كل مرحلة، ورفع  التقاریر 
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 السؤال الأول   

  

 تكلمي عن سوق العمل   

. ......................................................................................................... 

 . ............................................................ 

  

  

 السؤال الثاني   

  

 بأحد الشركات من اختیارك    قومي بالبحث عن احصائیات العاملین

. ............................................................................................ ............. 

 . ................................................................... 
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