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 الفصل الرابع
 في المنظمة تخطيط الموارد البشرية

 
 
 

 مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية.

 :ما المقصود بالتخطيط
  لمستقبؿ وبالتالي العمؿ عمى تلافي اخطار المستقبؿ .باىو التنبؤ 
 التخطيط يعني أيف نحف اليوـ وماذا نريد غداً ؟ 
  سنعمؿ ؟ متى سنعمؿ ؟ ومف سيعمؿ ؟ىو اتخاذ قرار مسبؽ حوؿ ماذا سنعمؿ ؟ كيؼ 
 . ىو العممية التي يتـ بموجبيا الاختيار بيف عدة بدائؿ متاحة لمتعامؿ مع المستقبؿ 
 .إذف التخطيط موضوع يتعمؽ بالتحضير لممستقبؿ انطلاقاً مف تحميؿ لمماضي و الحاضر 

 

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية:
 

ميػػاً لتحديػػد احتياجػػات المنظمػػة مػػف اوفػػراد شالمػػوارد الب ػػرية  ل تػػرة زمنيػػة أسػػموباً عمتخطػػيط المػػوارد الب ػػرية يمثػػؿ 
لممنظمػػة ككػػؿ   العػػدد والميػػاراتتحديػػد الاحتياجػػات المسػػتقبمية مػػف القػػوة العاممػػة مػػف حيػػث  يػػوف وبالتػػالي  مقبمػػة.

فػي إطػار يجب أف تكوف عممية التخطيط لممػوارد الب ػرية    ة فييا  كؿ عمى حدة  بحيث:وكذلؾ لمقطاعات المختم
. ولتحقيؽ ذلؾ لا بد مف تحميؿ ظروؼ المنظمة الداخمية عممية التخطيط ال اممة للأىداؼ وعمميات المنظمة ككؿ

 والخارجية.
 

 :ائص عممية تخطيط الموارد البشريةخص

 ة تخطيط الموارد الب رية توصؼ بأنيا:عمميصؼ تو 
 . وعممية منظمة عممية  1
 ونيا لا تتعمػؽ بالحاضر وبالتالى فيي تتضمف التنبؤ . مستقبميةعممية   2
 ش تتكرر في فترات منتظمة  . دوريةعممية    3
  بيف ما ىو مطموب وما ىو متوفر مف العمالة شكماً ونوعاً   . التطابؽىدفيا تحقيؽ    4
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 :الموارد البشرية أهداف تخطيط

 :ىنالؾ العديد مف اوىداؼ التي يمكف تحقيقيا مف خلاؿ تخطيط الموارد الب رية أىميا 

  المنظمة مف العماؿ شمف حيث العدد والنوع  في الوقت المناسب والمكاف المناسب. تأميف احتياجات .1

 والنقؿ . توالترقياالتغييرات الوظي ية ش كالاستقالة والتقاعد ضبط ومراقبة  .2

عداد الموازنات الخاصة بيا. تقدير تكاليؼ .3   الموارد الب رية وا 
 الجيد للاستقطاب والاختيار والتعييف والتدريب. الإعداد .4

 مواجية الاحتمالات ال نية والتقنية والاجتماعية  كتغيير في الآلات مثلا. .5
 في المنظمة ككؿ . إعادة توزيع العمالة .6

 
   شكلات التي تنشـأ عن غياب أو سوء تخطيط الموارد البشريةالم
  أ العديد مف الم كلات بسبب غياب التخطيط أىميا:نت

  .سوء توزيع العمالةوجود فائض في بعض الإدارات وعجز في بعض الإدارات اوخرى أي  .1

 .انخ اضاً في الطاقة الإنتاجيةوجود نقص في العمالة اومر الذي يسبب  .2

 .لةارت اع تكم ة العماوجود فائض في العمالة مما يسبب  .3
وغيرىػػا نتيجػػة عػػدـ معرفػػة وجػػود الػػنقص أو ال ػػائض سػػواء فػػي  اضػػطراب فػػي عمميػػات التوظيػػؼ والتػػدريب .4

 كمية الموارد الب رية أو نوعيتيا .
 نتيجة عدـ الإعداد والتخطيط لمتغيرات الم اجئة في العمالة كالاستقالة والنقؿ والوفاة. اوداءاضطراب في  .5
 سواءً مف حيث الكـ أو مف حيث النوع . جات مف العمالة وما ىو معروض منياعدـ التوافؽ بيف الاحتيا .6

 
 :العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية

 

 طبيعة المن أة ونوع الن اط الذي تقوـ بو. شيؤثر في نوعية الموارد الب رية المطموبة . .1

 حجـ المن أة . شيؤثر في كمية الموارد الب رية المطموبة . .2
 لممن أة. شيؤثر في كمية ونوعية الموارد الب رية المطموبة . والتنافسيوالإنتاجي  المالي المركز .3
 .مستوى التكنولوجيا المستخدمة .4
 اوىداؼ المستقبمية لممن أة . .5
 برامج وخطط الإدارات اوخرى كالإنتاج والتسويؽ والتمويؿ وغيرىا. .6
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 :يةأهم البيانات اللازمة لعممية تخطيط الموارد البشر 

 ىناؾ نوعاف مف البيانات :

أي التػػي لا تخػػص المن ػػأة  ولكنيػػا تتعمػػؽ بالبيئػػة التػػي تعاي ػػيا ىػػذه المن ػػأة  وأىػػـ ىػػذه  :بيانــات خارةيــة -1
 البيانات:
 1..الظروؼ والاتجاىات الاقتصادية العامة 
 2 .ػ التطػور التقني 
 3 .ػ السكاف وخصائص القوى العاممة 
 4 .ػ أفضميات العمػػػػػػػػؿ 
 5.ػ القيـ الاجتماعية تجاه التقاعد 
 6 .ػ القوانيف واونظمة الحكومية 
 7 ػ وضع ال ركات المنافسة 

 

تؤثر ب ػكؿ مبا ػر  والتيداخؿ ال ركة مف متغيرات   فييخص ىذا النوع مف البيانات ما   :بيانات داخمية  -2
 فى تخطيط الموارد الب رية  ومف أىـ ىذه البيانات:

 ط المن أة.أىداؼ وخط 
  لممن أة. التنظيميعمى الييكؿ  إدخالياالتعديلات المنتظر 
  إتباعيامبادئ التنظيـ التي تنوي المن أة. 
 .ك اءة القوة العاممة الحالية والتغيرات المتوقع حدوثيا 
 .معدؿ دوراف العمؿ 
 الترقيات المتوقعة 
 إحالات التقاعد 

 
 

 ة:البيانات الخارةي -أولً 

 الظروف والتةاهات القتصادية العامة: -1

تمعػػب فتػػرات الػػرواج والانكمػػاش والتضػػخـ الاقتصػػادي دوراً مػػؤثرا فػػي تخطػػيط المػػوارد الب ػػرية   فمػػف الطبيعػػي أف 
  وبالتػػالي تسػػعى المن ػػأة إلػػى التوسػػع وزيػػادة إنتاجيػػا  أي إلػػى توظيػػؼ فتػػرات الػػرواجيزيػػد الطمػػب عمػػى المنػػتج فػػي 

 أفراد جدد.
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تتػػردد المن ػػأة فػػي أي توسػػع محتمػػؿ  لا بػػؿ عمػػى العكػػس تمجػػأ إلػػى  فتػػرات الانكمػػاشعمػػى العكػػس مػػف ذلػػؾ ف ػػي و 
تضطر المن أة إلى دفع رواتػب وأجػور إضػافية   فترات التضخـتقميص حجـ العمالة بيدؼ خ ض التكاليؼ. وفى 

 جزء مف اوفراد العامميف لدييا.ىذا ي كؿ عبئا عمييا  مما يدفعيا إلى تقميؿ تكم ة العمؿ بالاستغناء عف 

 
 ـ التطـور التقني: 2

النقػاط  فػييؤثر التطور التقني تأثيراً كبيراً عمى حجـ ونوعية العمالػة المسػتخدمة فػى المن ػأة   وىػذا التػأثير يظيػر 
 التالية: 

بيػا العامػؿ  أي المسػتخدمة ب ػكؿ عػاـ  بسػبب قيػاـ الآلػة باوعمػاؿ التػي كػاف يقػوـ  حجـ العمالػة فيتخ يض  -1
 الطمب عمييا. في وبالتاليحجـ العمالة  فيمع دخوؿ الآلة يمكف توقع انخ اض 

  عمػػى حسػػاب العمالػػة غيػػر المػػاىرة  أي الاتجػػاه لميػػارات تت ػػؽ والتطػػور لت ضػػيؿ العمالػػة ال نيػػة المػػاىرةاتجػػاه  -2
  . التقني

مػػى سػػبيؿ المثػػاؿ الت ضػػيؿ الحػػالي عػػف تخصصػػات أخػػرى : ع لت ضػػيؿ بعػػض التخصصػػات والاسػػتغناءاتجػػاه  -3
 لعامؿ الكمبيوتر عمى عامؿ الآلة الكاتبة.

 

 ـ السكان وخصائص القوى العاممة: 3

فػػالنمو  تخطػػيط المػػوارد الب ريػػػػػة. فػػييعتبػػر السػػكاف والخصػػائص السػػكانية لممجتمػػع مػػف المتغيػػرات اليامػػة المػػؤثرة  
عمميػػة  فػػيدات والوفيػػات  ونسػػبة الػػذكور والإنػػاث  كميػػا عوامػػؿ مػػؤثرة السػػكاني   وىيكػػؿ فئػػات العمػػؿ  ونسبػػػػة الػػولا

شعػػدد او ػػخاص الػػذيف يمكػػف تػػوظي يـ ونوعيػػة مػػؤىلاتيـ  سػػوؽ العمػػؿ مػػف حيػػث: فػػيالتخطػػيط . وف ذلػػؾ يػػؤثر 
 وحالاتيـ الاجتماعية ومتطمباتيـ المادية  .

 

 ـ أفضميات العمــــــــل 4

 ضيلات أفراده وعماؿ معينة فالبعض ي ضؿ العمؿ ال كري  والبعض الآخر ي ضػؿ ت فيكؿ مجتمع تقاليد معينة ل
وبالتػالي ىػذا  ات ت ضػؿ ميػف معينػة عمػى ميػف أخػرى.العمؿ اليدوي  وآخروف عمؿ الرجاؿ عمػى النسػاء  ومجتمعػ

فػي يؤثر عمى طبيعة الاختصاصات الموجودة في سوؽ العمػؿ حيػث نجػد فػائض فػي بعػض الاختصاصػات ونػدرة 
مثؿ: ت ضػيؿ بعػض اوفػراد وعمػاؿ الحراسػة  إف لكؿ ذلؾ تأثير في تخطيط الموارد الب رية . اختصاصات أخرى.

أو مػػثلًا رغبػػة أحػػد الصػػناعييف افتتػػاح مصػػنع فػػي منطقػػة زراعيػػة ت تقػػر  عمػػى ميػػف أخػػرى مثػػؿ الحلاقػػة أو النجػػارة.
 عدـ توفر اليد العاممة المناسبة. لوجود الخبرات الصناعية يؤثر ب كؿ كبير عمى عمؿ المصنع بسبب
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  ـ القيم الةتماعية تةاه التقاعد5

 فػيسػف متػأخرة  عمػى عكػس مػا كػاف سػائدا  فػيعمى التقاعػد إلا  الإحالةىناؾ ميؿ حديث لمعمؿ فترة أطوؿ وعدـ 
سػنة  65إلػى  66ف فمػثلًا : إف رفػع سػف التقاعػد مػ  فترات سابقة   إف لذلؾ تأثير عمى تخطيط  المػوارد الب ػرية .

 يعنى بالنسبة لممنظمة عدـ الحاجة إلى موظؼ جديد بدلًا مف القديـ ول ترة خمس سنوات قادمة . 
  
 
 ـ القوانين والأنظمة الحكومية 6

مجػػػاؿ اوعمػػػاؿ   أصػػػبحت المن ػػػأة مجبػػػرة عمػػػى اوخػػػذ بالاعتبػػػار القػػػوانيف واونظمػػػة  فػػػي الحكػػػوميمػػػع التػػػدخؿ 
طيػػا. فقػد تحػػدد الحكومػة سػػف العمػؿ وسػػف التقاعػد وعػػدد سػاعات العمػػؿ اليوميػة... وىػػذا الحكوميػة عنػػد وضػع خط

يؤثر في عممية تخطيط المنظمة لمواردىا الب رية. حيث يحدد ذلؾ ال ئات العمرية التي يمكف توظي يا والمدة التي 
زيػد مػف حاجػة المنظمػة لعػدد فمثلًا تقميص ساعات العمؿ اليوميػة ي يمكف أف تقضييا القوى العاممة في المنظمات.

 أكبر مف الموارد الب رية لتن يذ اوعماؿ المطموبة.
 
 ـ وضع الشركات المنافسة 7

ال ػركات المنافسػة عمػى ال ػركة المعنيػة بػالتخطيط سػواء  بالسػمب أو بالإيجػاب. وذلػؾ باعتبػار  فييؤثر ما يجرى 
ممػة أو قػد تكػوف مصػدراً لتسػرب القػوى العاممػة ال ركات المنافسة قد تكوف مصدراً لمحصػوؿ عمػى بعػض القػوى العا

وبالتػػػالي ف نػػػو يجػػػب اوخػػػذ بعػػػيف الاعتبػػػار قػػػدرة ال ػػػركات المنافسػػػة عمػػػى جػػػذب العمالػػػة إلييػػػا ونوعيػػػة ىػػػذه  إلييػػػا.
 العمالة  وف لذلؾ تأثيراً واضحاً عمى خطط القوى العاممة في ال ركة المعنية بالتخطيط.

 
 البيانات الداخمية: -ثانياً 

 

 ( أهداف وخطط المنشأة : 1)

ذا كانػت تتجػو  فػيف ذا كانت أىداؼ العاـ القادـ لممن أة تتجو نحو التوسع ف ف ذلػؾ يتطمػب زيػادة  حجػـ العمالػة  وا 
ذا بقيػػت اوىػػداؼ ذاتيػػا فػػ ف الحجػػـ سػػيبقى عمػػى حالػػو  نحػػو الانكمػػاش فػػ ف ذلػػؾ يتطمػػب تقمػػيص ىػػذا الحجػػـ   وا 

 خرى.بافتراض ثبات المتغيرات او

 
 :لممنشأة التنظيميعمى الهيكل  إدخالها( التعديلات المنتظر 2)

المن ػأة. وبالتػالي  فػيبعض اون طة أو تقميص بعضيا الآخر إلى تغيير فى عدد ونوعيػة الوظػائؼ  إضافةتؤدى 
ى العمػػػلاء إدارة خاصػػػة ب ػػػكاو  إحػػػداثفمػػػثلًا:  نوعيػػػة وعػػػدد اوفػػػراد اللازمػػػيف لمقيػػػاـ باوعمػػػاؿ و الميػػػاـ المطموبػػػة.
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بعػض الوظػائؼ أو  إلغػاءبعض ال روع يسػتدعى  إغلاؽوظائؼ جديدة ليذا الغرض   وكذلؾ ف ف  إضافةيستدعى 
 حتى عمميات الدمج بيف الوظائؼ. كؿ ذلؾ يجب أف يراعى عند وضع خطط لمموارد الب رية.

 

  إتباعها( مبادئ التنظيم التي تنوي المنشأة 3)
الاختيػػار بػػيف المركزيػػة واللامركزيػػة  وكػػذلؾ الاختيػػار بػػيف التخصػػص أو عػػدـ التخصػػص   فعمػى سػػبيؿ المثػػاؿ  إف

ودرجة ت ويض السمطات  ونطاؽ الإ راؼ... كؿ ذلؾ يؤثر فػي عػدد الوظػائؼ وطبيعػة تن يػذىا وبالتػالي يػؤثر فػي 
 عدد ونوعية اوفراد اللازميف لمعمؿ.

عػػػدد  فػػػيـ الن ػػػاط الواحػػػد إلػػػى وظػػػائؼ  يػػػؤدى إلػػػى زيػػػادة فػػػيمكف أف نلاحػػػظ أف التخصػػػص الم ػػػرط شأي تقسػػػي 
عػف البيػع ال خصػي  مسػؤولةتقسيـ ن اط البيع إلى عدة وظائؼ إحداىا  مثلاً  عدد العمالة . في وبالتاليالوظائؼ 

 وأخرى عف البيع بالجممة وأخرى مسؤولة عف البيع لموكلاء والوسطاء.
 

 غيرات المتوقع حدوثها( كفاءة القوة العاممة الحالية والت4)

لابػػد مػػف أخػػذ ذلػػؾ بالاعتبػػار عنػػد تخطػػيط  وبالتػػاليالعػػامميف لتبػػدلات مسػػتمرة زيػػادة أو نقصػػانا   إنتاجيػػةتخضػػع 
  احتياجات المنظمة مف الموارد الب رية.

 نتػػاجيتيـإيمكػػف الاعتمػػاد عمػى عػػدد أقػػؿ مػػف العػػامميف لتن يػػذ ن ػػس الخطػة فػػي العػػاـ القػػادـ مػػف خػػلاؿ رفػػع  : فمــثلاً 
 لدورات تدريبية معينة. إتباعيـنتيجة 

 
 

 

 ( معدل دوران العمل 5)
تعاني معظـ المن آت مف مسألة دخوؿ أفراد جدد الييا وخروج أفػراد آخػريف  ولكػف ارت ػاع نسػبة الػدخوؿ والخػروج  

  ب رية.يمثؿ م كمة يجب أف تؤخذ بالاعتبار عند تخطيط الموارد ال
 

 ( الترقيات المتوقعة 6)

تمػػت إليػػو  الػػذيتمثػػؿ الترقيػػة خسػػارة موظػػؼ بالنسػػبة لممسػػتوى الإداري الػػذي حػػدثت فيػػو الترقيػػة وربحػػا لممسػػتوى  
 فػػيكثيػػر مػػف الحػػالات لا يمكػػف سػػد الػػنقص  فػػيالترقيػػة   فتبػػدو العمميػػة وكأنيػػا بػػػػدوف زيػػادة أو نقصػػاف   ولكػػػػػف 

إف ذلػؾ يجػب أخػذه بالاعتبػار عنػد  حدثت فيػو الترقيػة فتضػطر المن ػأة إلػى تعيػيف أفػراد جػدد. الذيمستوى الإدارة 
 الب رية.وضع خطة الموارد 

 
 
 

 عدد عمالة أقل لتنفيذ الأعمال فع الكفاءةر تدريب
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 ( إحالت التقاعد 7)
عمى التقاعد تتطمب مف المن أة استبداؿ اوفراد الذيف يغادروف المنظمة بأفراد آخريف لسد النقص الػذي  الإحالةإف 

صػػؿ نتيجػػة التقاعػػد  وبالتػػالي لا بػػد مػػف أخػػذ ذلػػؾ بالاعتبػػار عنػػد وضػػع الخطػػة   كػػذلؾ فينػػاؾ مػػف ي ضػػؿ قػػد يح
 الخطة المقبمة. فيالتقاعد قبؿ بموغ السف القانونية فينعكس ذلؾ بالحاجة إلى أفراد جدد 

 
  :أساليب تقدير الحتياةات من الموارد البشرية

  ) أسموب الإسقاط ) % من الزيادة السنوية 

  ) أسموب التوقع ) تقدير المديرين 
  . ) أسموب التوقع المتطور )مرافقة زيادة الإنتاج 
 .)الأسموب العممي : )تغيرات البيئة ، الإنتاةية ، أعباء العمل  

 
 :أسموب الإسقاط -أولً 

ب جمػالي القػوة يعتمد عمى المسار السائد في ال ترات السابقة ومػف ثػـ يقسػقط عمػى الخطػة الجديػدة سػواء فيمػا يتعمػؽ 
 العاممة أو في إحدى فئاتيا الوظي ية أو العمرية ويتـ ذلؾ وفؽ ما يمي:

 يحسب إجمالي عدد العامميف في المؤسسة خلاؿ سنة معينة. -   
 ثـ يحسب معدؿ تطور عدد العامميف خلاؿ السنوات اللاحقة لسنة اوساس. -  
ىنا تؤثر العوامؿ المتغيػرة  ة وفؽ معدّؿ التطور السنوي المبيف.فيتبيف معدؿ التطوّر السنوي وتزاد القوى العامم -  

 عمى اوعداد المطموبة زيادةً أو نقصاناً.
 

 أسموب التوقع ) تقديرات المديرين( -ثانياً 

وقػد تتػأثر بعوامػؿ  خصػية  عف طريؽ التقػدير ال خصػي لممػدير المبنػي عمػى حاجػات العمػؿ والتطػور فػي الميػاـ.
في تضخيـ أعداد القوى العاممة لديو لتحقيػؽ درجػات عاليػة يطمػح لتحقيقيػا وتخدمػو زيػادة أعػداد ىادفة إلى الرغبة 

باوىميػػػػػة والسػػػػػمطة    ويقمػػػػػنح المػػػػػدير اوىميػػػػة الماديػػػػػة والمعنويػػػػػة جػػػػػراء ذلػػػػػؾ  ثػػػػػـ تقنػػػػػاقش  الإحسػػػػػاسالعػػػػامميف ش
الحجػػة والن ػػوذ ال خصػػي لممػػدير  الاحتياجػػات فػػي المسػػتويات العميػػا لػػهدارة ي ػػوبيا المسػػاومة عمػػى اوعػػداد  وقػػوة

 وداعميو ومدى قدرتيـ عمى الضغط.
 

 أسموب التوقع المتطور -ثالثاً 

 يعتمد ىذا اوسموب عمى عوامؿ موضوعية لتحديد الاحتياجات وأىـ ىذه العوامؿ:

  .....تحديد القوى العاممة الم قودة شدوراف اليد العاممة  الغياب 
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  الب ػػػرية ب ػػػكؿ تتزايػػػد مػػػع وتػػػائر الزيػػػادة فػػػي الانتػػػاج.  وتتحػػػدد وفػػػؽ متطمبػػػات تطػػػوير العمػػػؿ مػػػف المػػػوارد
 المعادلة التالية :

 
 في سنة الهدف الإنتاج      =          قوة العمل في سنة الهدف)مةهول(       

  
 في سنة الأساس الإنتاج                               قوة العمل في سنة الأساس      

 
 

   يد ذلؾ لي مؿ فئات العامميف ومستوياتيـ كلًا عمى حدة.قد يتعدى التر  
 

 (تقدير الاحتياجات عف طريؽ تحميؿ عبء العمؿ)الأسموب العممي -رابعاً 

 أسموب التحميؿ العممي: يأخذ ىذا اوسموب بعيف الاعتبار مجموعة مف العوامؿ المؤثرة مثؿ:

 مؤسسة والمؤثرة عمى وضع القوى العاممة.* العوامؿ المتعمقة بالتغيرات الخارجية والداخمية في ال
 * اوخذ بالاعتبار إنتاجية العمالة المحسوبة وفؽ المعادلة.

   مجموع الإنتاج  / عدد العامميف
 تزداد الإنتاجية مع ارت اع النسبة أو مع الإقلاؿ مف أعداد العامميف وبالح اظ عمى ثبات الإنتاجية.

  رية في كؿ نوع مف الوظائؼ وفؽ المعادلة التالية:* تحديد العدد اللازـ مف الموارد الب
 عدد الساعات اللازمة لإنتاج وحدة واحدة ×عبء العمؿ = إجمالي عدد ساعات العمؿ = الإنتاج المستيدؼ  

  عبء العمؿ شبالساعات   / عدد ساعات العمؿ لم رد في السنة = عدد العامميف 
ض المعػايير النمطيػة التػي تقػيـ اوداء لػدى اوفػراد ومجموعػات العمػؿ * تحديد معدلات اوداء المعيارية: ىناؾ بعػ

 واوقساـ تبعاً لعوامؿ متعددة.

 
   :1مثال

 تقدير الاحتياجات عف طريؽ تحميؿ عبء العمؿ

 حذاء يومياً عمماً أف : 6666قررت مؤسسة ما إنتاج 

 دقيقة لإنجازه .  26الحذاء الواحد يستغرؽ  -
 ساعات. 9 اً عدد ساعات العمؿ يومي -
 ىناؾ ساعة استراحة واحدة يومياً. -

 

 المطموب:
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 حذاء يومياً.  6666تحديد حجـ الموارد الب رية اللازمة لإنتاج 
 الحل :

 حذاء يومياً ىو: 6666الوقت المطموب لإنتاج  -

 دقيقة 126666= 26× 6666  
 الوقت اللازـ لهنتاج بالساعات : -

 ساعة عمؿ  2666=  66 ÷ 126666  
 لموارد الب رية المطموبة لتحقيؽ اليدؼ:عدد ا -

 عامؿ 256  = 1-9ش ÷ 2666  
 : 2 مثال

 تقدير الاحتياجات عف طريؽ تحميؿ قوة العمؿ باستخداـ معدؿ الدوراف 

   4666بمغ عدد العامميف في مؤسسة ما في بداية  ير أيموؿ ش -

   4166و عدد العامميف في نياية  ير أيموؿ ش -
  166لمؤسسة خلاؿ  ير أيموؿ شبمغ عدد المعينيف في ا -
  46بمغ عدد العامميف الذيف تركوا العمؿ خلاؿ  ير أيموؿ ش -

 

 المطموب :
 ما ىو معدؿ دوراف العمؿ شالعامميف  في المؤسسة ل ير أيموؿ  

 الحؿ:
  معػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدؿ العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامميف الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذيف انضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػموا إلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ =

 

 

 
 

 
 

 4.08= 011 ×( 0434 ÷ 100= ) معدل العاملين الذين انضموا إلى العمل

  4900=  044 ×( 0434 ÷ 40= ) معدل العاملين الذين تركوا العمل

متوسط عدد العاملين في أول 
 الشهر وآخر الشهر

 2+ ع 1ع
 
2 

4666  +4666 

 

2 

= = =0434 

عدد العاملين الذين انضموا في شهر الهدف
 أيلول

× الأساس

166 
 متوسط عدد العاملين في أول الشهر وآخر الشهر
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 : 3مثال
 تقدير الحتياةات عن طريق أسموب التوقع المتطور

وبمغػت وحػدات الإنتػاج فػي ن ػس  2666  عامػؿ فػي عػاـ 166لن ترض بأف قوة العمؿ في أحد المؤسسػات كانػت ش
كـ يمزميا مػف  2664عاـ   وحدة في 1666إلى ش إنتاجيا  وحدة . ف ذا رغبت ىذه المؤسسة في زيادة 466العاـ ش

 اليد العاممة لتحقيؽ ىدفيا. 

 
 مثال : تقدير الحتياةات باستخدام معدلت أداء معيارية

%  مػف معػدؿ اوداء المعيػاري  وكػاف عػدد العػامميف وفقػاً ليػذا 66إذا كانت نسبة اوداء ال عمي في وظي ػة معينػة ش
%    فكـ يكػوف عػدد العػامميف المطمػوب 75. وقد وضعت خطة تحقؽ رفع ىذه النسبة إلى ش  عامؿ 166اوداء ش

 لتحقيؽ ىذا اليدؼ.

 
   × 100العدد المطموب  =  

 
 125العدد المطموب =  

 
 
 
 

 

قوة العمل في سنة  

 قوة العمل في سنة الأساس

 في سنة الهدف الإنتاج

في سنة  الإنتاج

=

 س

100

1000 

400

= 

 عامل 250س = 

75 

 

60 
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 أساليب تخطيط الموارد البشرية -5
 

 أسموب سمسمة ماركوؼ. -1
 تحميؿ عبء العمؿ. -2

 مجموعة الطرؽ الإحصائية والرياضية. -3

 
 أسموب سمسمة ماركوف: -1

تعتمد عمى دراسة الاحتمالات  وت ترض بأنو إذا أمكف تحديد نسبة احتماؿ حدوث انتقاؿ لمقوى العاممة مف 
الاحتمػػاؿ لمتنبػػؤ باتجػػاه  احالػػة فػػي زمػػف معػػيف إلػػى حالػػة أخػػرى فػػي زمػػف لاحػػؽ  ف نػػو يمكػػف اسػػتخداـ ىػػذ

 يقة:ي ترط لإتماـ ىذه الطر  التغيير في المستقبؿ.
لػػػى الوظػػائؼ المختم ػػػة فييػػا ومػػػف  - أف تتػػوفر لػػػدى المنظمػػة بيانػػػات كافيػػة عػػػف حركػػة اوفػػػراد مػػف وا 

لييا.   والمنظمة وا 
 افتراض ثبات العوامؿ المؤثرة في القوى العاممة. -

 

 يمكف تطبيؽ ىذا اوسموب وفؽ الخطوات التالية:
 تػرة الزمنيػة المختػارة لمتنبػؤ . احتساب عدد اوفراد في كؿ وظي ة فػي بدايػة كػؿ سػنة مػف سػنوات ال -1

 شعادة خمس سنوات .
احتسػػاب عػػدد اوفػػراد الػػذيف بقػػوا فػػي كػػؿ وظي ػػة فػػي نيايػػة كػػؿ سػػنة  وعػػدد الػػذيف تركػػوا الوظي ػػة  -2

 لي غموا وظائؼ أخرى وعدد الذيف تركوا الخدمة ب كؿ نيائي.

 حساب مجموع اوفراد في كؿ وظي ة في بداية السنوات الخمس. -3

فػػراد الػػذيف بقػػوا فػػي كػػؿ وظي ػػة  ومجمػػوع الػػذيف تركػػوا الوظي ػػة لي ػػغموا وظػػائؼ حسػػاب مجػػوع او -4
 أخرى ومجموع الذيف تركوا الخدمة ب كؿ نيائي  خلاؿ ال ترة الزمنية المختارة.

حسػػاب نسػػب اوفػػراد الػػذيف بقػػوا  ونسػػب الػػذيف انتقمػػوا لي ػػغموا وظػػائؼ أخػػرى ونسػػب الػػذيف تركػػوا  -5
 ناتج المرحمة الرابعة عمى ناتج المرحمة الثالثة. الخدمة ب كؿ نيائي. وذلؾ بقسمة

 لتوضيح هذه الطريقة نفترض المثال التالي:
طمبػػت إحػػدى ال ػػركات العاممػػة فػػي مجػػاؿ الغػػزؿ والنسػػيج التنبػػؤ بحركػػة عماليػػا فػػي قسػػمي الغػػزؿ والنسػػيج 

   .2665-2661وذلؾ في ضوء البيانات التالية التي تمثؿ حركة العماؿ في خمس سنوات ش
 بالنسبة لوظائف قسم الغزل كانت الحركة كالتالي:
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العدد الذي بقي في  العدد في بداية السنة السنوات
 قسـ الغزؿ

العدد الذي انتقؿ 
 إلى قسـ النسيج

العدد الذي ترؾ 
 المنظمة

2661 86 56 26 16 
2662 166 76 22 8 
2663 126 96 26 16 
2664 146 166 28 12 
2665 166 116 36 26 

 60 120 420 600 مةموعال

 
 بالنسبة لوظائف قسم النسيج كانت الحركة كالتالي:

العدد الذي بقي في  العدد في بداية السنة السنوات
 قسـ النسيج

العدد الذي انتقؿ 
 إلى قسـ الغزؿ

العدد الذي ترؾ 
 المنظمة

2661 36 16 15 5 
2662 66 35 16 15 
2663 96 76 16 16 
2664 166 75 16 15 
2665 126 96 15 15 
 60 60 280 400 المةموع

 والمطموب :
 .2667-2666بناء سمسمة ماركوؼ التي تبدأ بوظي ة في قسـ الغزؿ لمعاميف  -1
. ممػف كػانوا ي ػغموف وظي ػة فػي 2667عدد العامميف الذيف سيبقوف في قسـ النسيج في نياية عاـ  -2

قسػػـ الغػػزؿ فػػي الوقػػت الحػػالي ىػػو  . عممػػاً بػػاف عػػدد العػػامميف فػػي2665قسػػـ الغػػزؿ فػػي أوؿ عػػاـ 
 عامؿ. 266

ممػف كػانوا ي ػغموف وظي ػة عامػؿ فػي قسػـ  2667عدد العامميف الذيف سيتركوف العمؿ خػلاؿ سػنة  -3
 الغزؿ.

 الحل:
 نحوؿ البيانات إلى احتمالات شنسب مئوية  كالتالي:  -أولاً 

احتماؿ البقاء في قسـ الغزؿ = -1









600

420
100=76 .% 

احتماؿ النقؿ إلى قسـ النسيج = -2









600

120
100=26 .% 

احتماؿ ترؾ العمؿ مف قسـ الغزؿ = -3









600

60
100=16 .% 

احتماؿ البقاء في قسـ النسيج = -4









400

280
100=76 .% 
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احتماؿ النقؿ إلى قسـ الغزؿ = -5









400

60
100=15 .% 

احتماؿ ترؾ العمؿ مف قسـ النسيج = -6









400

60
100=15 .% 

 نكوف جدوؿ نسب الاحتمالات كالتالي: -ثانياً 
 المجموع ترؾ العمؿ النسيج الغزؿ القسـ
 % 166 % 16 % 26 % 76 الغزؿ
 % 166 % 15 % 76 % 15 النسيج

 - 1 ص ر ص ر ترؾ العمؿ
 

 
 بناء سمسمة ماركوؼ لوظي ة الغزؿ: شالطمب اووؿ  -ثالثاً 
 
 
 

 عامؿ غزؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 الطمب الثاني: -2

 غزل

 نسيج

 ترك العمل

76% 

26% 

16% 

76% 

26% 

16% 

 غزل

 نسيج

 ترك العمل

 غزل

 نسيج

 ترك العمل

 غزل

 نسيج

 ترك العمل

76% 

15% 

15% 

 صفر

 صفر

1 

2666 2667 

 49% 

14% 

7% 

3% 

14% 

3% 

 صفر

 

 صفر

 

16% 
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. ممػػف كػػانوا ي ػػغموف وظي ػػة فػػي قسػػـ 2667ي نيايػػة عػػاـ عػػدد العػػامميف الػػذيف سػػيبقوف فػػي قسػػـ النسػػيج فػػ
 عامؿ. 266. عمماً باف عدد العامميف في قسـ الغزؿ في الوقت الحالي ىو 2665الغزؿ في أوؿ عاـ 

 
ممػػػػف كػػػػانوا ي ػػػػغموف وظي ػػػػة فػػػػي قسػػػػـ الغػػػػزؿ =  2667احتمػػػاؿ البقػػػػاء فػػػػي قسػػػػـ النسػػػػيج فػػػػي نيايػػػػة عػػػاـ 

14+%14=%28% 
يعادؿ: 2667دد اوفراد الباقيف في قسـ النسيج لمعاـ ع 

26628 =%56 .عامؿ 
 
 الطمب الثالث: -3

 ممف كانوا ي غموف وظي ة عامؿ في قسـ الغزؿ. 2667عدد العامميف الذيف سيتركوف العمؿ خلاؿ سنة 
 

وا ي ػػغموف وظي ػػة فػػي قسػػـ الغػػزؿ = ممػػف كػػان 2667احتمػػاؿ تػػرؾ العػػامميف فػػي قسػػـ الغػػزؿ فػػي نيايػػة عػػاـ 
7+%3+%16=%26% 
:عدد اوفراد المحتمؿ تركيـ لمعمؿ في قسـ الغزؿ بعد مرور سنتيف ىو 

26626 =%46 .عامؿ 
 
 

 طريقة تحميل عبء العمل: -2
ؿ مػا وبالتػالي المحصػمة تمثػؿ الوقػت تعتمد عمػى تحميػؿ عػبء العمػؿ الػذي يمثػؿ الوقػت الػلازـ لانجػاز عمػ
 اللازـ لتن يذ مجموع أن طة المنظمة خلاؿ فترة زمنية معينة عادة سنة.

دقيقػػة و أف خطػػة المصػػنع تتمثػػؿ ب نتػػاج  26مثػػاؿ : إذا افترضػػنا أف إنتػػاج زوج مػػف اوحذيػػة يحتػػاج إلػػى 
دقيقػة عمػؿ    36666لخطػة زوج مف اوحذية   وكػاف مػا يسػتطيع ال ػرد العامػؿ عممػو خػلاؿ فتػرة ا 3666

 زوج خلاؿ الخطة. 3666فما ىو حجـ العمالة اللازـ لإنتاج الػ 
 الحؿ:
 دقيقة عمؿ. 263666=66666الزمف اللازـ لانجاز الخطة = عبء العمؿ=  -
اللازميف لانجاز الخطة =  دعدد اوفرا -

30000

 عامؿ. 2= 60000
 

 بيذه البساطة فقد ي ترؾ في الإنتاج أكثر مف فرد مف أكثر مف اختصاص.ولكف اومر ليس 
 مثاؿ:
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قطعػة وكػؿ وحػدة منتجػة تحتػاج  26666إذا كاف رقـ المبيعات لإحدى ال ركات الصناعية لمعاـ القادـ ىو 
 إلى:

 ساعات عمؿ فني. 3
 ساعات عمؿ ماىر. 16

 ساعة عمؿ كتابة. 1336
 ساعات عمؿ مناولة. 5
 صيانة.ساعة عمؿ  2

 وكاف المتوفر في القسـ مف العماؿ كالتالي:
 عامؿ فني. 15
 عامؿ ماىر. 86

 عماؿ  شأعماؿ كتابية . 9
 عامؿ مناولة. 36
 عامؿ صيانة. 15

 و المطموب: 
سػاعة  3666معرفة حجـ القوى العاممة لمسنة القادمة   إذا عممػت أف قػدرة العامػؿ  عمػى الانجػاز ىػو  -1

 عمؿ خلاؿ الخطة.
 ديد مقدار ال ائض أو العجز في بنية القوى العاممة.تح -2
 

 الحل:
لتحديػػد العػػدد المطمػػوب مػػف العمالػػة فػػي كػػؿ اختصػػاص يجػػب أولًا حسػػاب عػػدد السػػاعات اللازمػػة مػػف كػػؿ 

 عمؿ لإنتاج الكمية المطموبة:
 ساعة عمؿ. 266663 =66666عدد الساعات اللازمة مف العمؿ ال ني=  -
 ساعة عمؿ. 2666616 =26666الساعات اللازمة مف العمؿ الماىر= عدد  -
 ساعة عمؿ. 266661336 =26666عدد الساعات اللازمة مف العمؿ الكتابي=  -
 ساعة عمؿ. 266665 =166666عدد الساعات اللازمة مف عمؿ المناولة =  -
 ساعة عمؿ. 266662 =46666الساعات اللازمة مف عمؿ الصيانة = عدد  -
حجـ القوى العاممة لمسنة القادمة: 

عماؿ فنيوف= 
3000

 عامؿ فني. 26= 60000
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عماؿ ميرة = 
3000

 عامؿ ماىر. 67= 200000

عماؿ كتابة= 
3000

 عماؿ كتابة. 9= 26000

عماؿ مناولة= 
3000

 عامؿ مناولة. 33= 100000

عماؿ صيانة= 
3000

 عامؿ فني. 13= 40000

 تحديد مقدار ال ائض أو العجز في بنية القوى العاممة. -2
 بملاحظة النتائج السابقة نجد أف اوعداد الحالية مف العمالة تمثؿ:

 عجز. 5-= 26 -15معماؿ ال نييف بالنسبة ل
 فائض. 13= 67 -86بالنسبة لمعماؿ الميرة 
 عجز. 3-= 33 -36بالنسبة لعماؿ المناولة 
 فائض. 2= 13 -15بالنسبة لعماؿ الصيانة 

 لا فائض ولا عجز لعماؿ كتابة بالنسبة
 
 الطرق الإحصائية والرياضية: -3

اممة عمى أساس التنبؤ بمغير معيف بدلالة متغير آخر مثلًا بناء عمييا يتـ تحديد الاحتياجات مف القوى الع
 التنبؤ بعدد العمالة بناء عمى التطور في استخداـ العمالة في فترة زمنية سابقة شعدة سنوات .

 ىناؾ عدة أساليب منيا:
 الأسموب اليدوي: -1

القػػوى العاممػػة فػػي  يقػػوـ عمػػى رسػػـ خػػط الاتجػػاه العػػاـ الػػذي يمػػر بػػالقرب مػػف أغمػػب القػػيـ التػػي تمثػػؿ أعػػداد
 سنوات ماضية.

 مثاؿ:
 لدينا أعداد القوى العاممة لعدة سنوات سابقة كما يمي:

 عدد العماؿ السنة
2666 5 
2661 7 
2662 9 
2663 15 
2664 12 
2665 18 
 ؟ 2666

 نرسـ خط الاتجاه العاـ: 2666لمعرفة عدد العماؿ في سنة 
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 المحور اوفقي يمثؿ السنوات.
 العمودي يمثؿ عدد العماؿ.المحور 

 
 
 
 
 
 
 
 

مػػف  2666بعػػد رسػػـ خػػط الاتجػػاه العػػاـ لتطػػور اسػػتخداـ العمالػػة. يمكػػف تحديػػد حجػػـ العمالػػة المتوقػػع لعػػاـ 
يتقػاطع مػع خلاؿ إن اء عمود يتقاطع مع خط الاتجاه العاـ ثػـ نرسػـ مػف نقطػة التقػاطع ىػذه مسػتقيماً أفقيػاً 

المحػػور اوفقػػي شالػػذي يمثػػؿ حجػػـ العمالػػة  فػػي نقطػػة تمثػػؿ حجػػـ العمػػاؿ المتوقػػع وفػػي مثالنػػا يكػػوف حجػػـ 
 عامؿ. 22العمالة المتوقع 

 لكف ىذه الطريقة غير دقيقة.
 
 أسموب المتوسطات المتحركة: -2

لقػيـ والم ػاىدات شعػدد اوفػراد  أكثر دقة مف الطريقة السابقة  ونو يحاوؿ التخ يؼ مف حدة التباينات في ا
 وذلؾ باستخداـ الوسط الحسابي لقيـ الظاىرة.

 مثلًا: لدينا البيانات التالية:
 الوسط المتحرؾ عدد العماؿ السنة
2666 2 - 
2661 4  

3

246  =4 
2662 6 

3

465 =5 
2663 5 

3

6510 =7 
2664 16 

3

5109 =8 

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

5 

16 

15 

26 

25 

36 

 عدد العمال

 السنوات

22 
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2665 9 
3

1092 =7 
2666 2 

3

924 =5 
2667 4 

3

2412 =6 
2668 12 - 
  ؟ 2669

 
 نرسـ خط الاتجاه العاـ بناء عمى القيـ الجديدة شالمتوسطات المتحركة 

 كالتالي:
 المحور اوفقي يمثؿ السنوات.

 حور العمودي يمثؿ عدد العماؿ.الم
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .2669عاـ في العاـ  14وبالتالي حجـ العمالة المتوقع ىو 
 
 
 
 

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

 السنوات

2007 2008 2009 

 لعمالعدد ا

13 

12 

11 

16 

9 

8 

7 

17 
16 

15 

14 
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 أسموب المربعات الصغرى: -3
بيانػػات عػػف العلاقػػة بػػيف حجػػـ العمػػؿ تسػػتخدـ عنػػدما لا تتػػوفر بيانػػات كافيػػة عػػف حجػػـ العمػػؿ المتوقػػع ولا 

 وحجـ القوى العاممة وتعتمد عمى معادلة خط الاتجاه العاـ شالخط المستقيـ  التالية:
 ص= أ+ب س

 حيث:
 ص: حجـ العمالة.

 أ  ب: ثوابت.
 س: عدد السنوات.

 نحصل عمى الثوابت من خلال حل المعادلتين التاليتين:
 مج ص= ف أ+ب مج س

 2س مج س ص= أ مج س+ب مج
 مثاؿ : توافرت البيانات التالية لعدد العماؿ في عدة سنوات:

 عدد العماؿ شص  السنة شس 
2666 4 
2661 6 
2662 8 
2663 16 

 .2664ما ىو حجـ العمالة في العاـ  
 الحؿ:

 ننظـ البيانات في الجدوؿ التالي:
 2س س ص ص س السنوات
2000 1 4 4 1 
2001 2 6 12 4 
2002 3 8 24 9 
2003 4 16 46 16 
 30 80 28 10 المةموع

 
 بالتعويض بالمعادلتيف السابقتيف نجد:

 3  لنحصؿ عمى المعادلة 3-  نضربيا بش1شالمعادلة ب    16أ+4=28
  2ب     شالمعادلة36أ+16=86
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  3ب     شالمعادلة36-أ12-=84-
 فنحصؿ عمى: 3و 2نجمع المعادلتيف 

 أ=أ2-=4-
2

  2نعوض في إحدى المعادلتيف ولتكف ش 2= 4
 2ب=  66ب= 36ب 36 +2ش16=86
 

  5يكوف س=  2664التنبؤ لعاـ 
  =عامؿ 12 =5ش 2+2ص 
 
 
 
 
 

 


