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داءــــــــالإه  
 

 

 .تكمن الجنة قدميهامن تحت  ، إلى أمي الحنون

 .مشواري العلمي ممكنامن جعل ،  إلى أبي الرحيم

 .ني في دربيو ني وآزر و من ساند،  اخوتي الأعزاءإلى 

 . إلى أصدقاء الروح في الوطن و الدراسة

بيدي حرفاً ، وأخذولو إلى كل من علمني   

. في سبيل تحصيل العلم ، والمعرفة    
 إليهم جميعا أهدي جهدي المتواضع هذا راجيا الله 

 والتوفيق في كل أمور حياتهم الإطالة بأعمارهم 

 .والخاتمة بالخير في أخراهم

 

 

 



 شكر وتقديركلمة 

، وقول النبي صلى الله (1)﴿لئَِن شَكَرْتُمْ لَأزيِدَنَّكُمْ﴾: انطلاقاً من قول الحق تبارك وتعالى
أشكر الله وأحمده تعالى حمداً كثيراً طيباً  (3)(من لا يشكر الناس لا يشكر الله: )عليه وسلم

مباركاً فيه ملء السماوات وملء الأرض وملء ما شئت من شيء بعد أهل الثناء والمجد أحق 
 .ما قال العبد وكلنا لك عبد

فله الشكر سبحانه على نعمه التي لا تحصى ومن أعظمها نعمة الإسلام ونعمة طلب العلم 
 . الشرعي في منهله الصافي

ين في جامعة مولانا مالك إبراهيم وعرفاناً بالجميل أتقدم بالشكر الجزيل للمسئول
موجيا راهارجو حفظه : الإسلامية الحكومية ، وعلى رأسهم رئيس الجامعة الأستاذ البروفيسور 

الله ورعاه الذي سهل لنا بفضل الله عز وجل التدارس في هذه الجامعة المباركة فجزاه الله 
 . خيراً 

مهيمن وإلى الأساتذة : البروفيسوركما أتقدم بجزيل الشكر إلى مدير الدراسات العليا 
 .الأفاضل في جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية 

المشرف الأول على هذا البحث الذي مد  منير العابدينوأدين بالفضل والتقدير للدكتور 
لي يد العون في إخراجه إلى حيز الوجود ، فبذل جهده بكل إخلاص وشجعني على متابعة 

جد ونشاط ولم يأل جهداً في التوجيه والنصح فقد كان لي نعم المعلم ونعم البحث بكل 
 .في الدارين المرشد فبارك الله فيه وفي ذريته ونفعه الله بعلمه

                                                           

  . 7سورة إبراهيم ، الآية (  )

-92 /4: باب ما جاء في الشكر لمن أحسن غليك: كتاب البر والصلة عن رسول الله صلى الله عليه وسلم: رواه الترمذي عن أبي هريرة ( )
 (. 006)، رقم الحديث      / : حديث حسن صحيح، وصححه الألباني في صحيح الجامع: ، وقال عنه ( 994 )رقم الحديث  99 



، المشرف الثاني على البحث، ولدانا وركاديناتاكما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان للدكتور 
 . عنا خير الجزاء ووفقه الله في دينه ودنياه يد العون في هذه الرسالة، فجزاه الله لي فقد مد

على جميع المساعدات العريقة وأشكر أيضا جميع الموظفين والعاملين في هذه الجامعة 
يرضاه، وصلى الله على عبده ورسوله سيدنا محمد وعلى  وأسأل الله أن يوفقنا لما يحبه و،

 .آله وصحبه أجمعين

  



 ا إندونيسيجمهورية                   

 وزارة الشؤون الدينية                 

 جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية        

 الإسلامية الإدارة قسم -كلية الدراسات العليا          

 تقرير المشرفين         

بسم الله الرحمن الرحيم ، الحمد لله رب العالمين ، والصلاة والسلام على    
 .الأنبياء والمرسلين سيدنا محمد وعلى آله وأصحابه أجمعين  أشرف

 .الطالب  هر بعد الاطلاع على البحث التكميلي الذي حض  

 12111731 :رقم التسجيل   مؤمن الحميد عبد علي الحميد عبد: الاســـــــــــم

 بجامعة) البشرية الموارد إدارة في العاملة القوى تخطيط واقع :موضوع البحث
 وصفية دراسة (مالانج إندونيسيا الحكومية الإسلامية ابراهيم مالك مولانا
 .المشرفان على هذا البحث لتقديمه إلى مجلس الجامعة وافق، قد  تحليلية

 

 المشرف الثاني                              ل المشرف الأو
 ولدانا وركاديناتا: الدكتور الفاضل              العابدين منير :الفاضل  الدكتور

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

 الإسلامية الإدارةاعتماد رئيس قسم 

 بحر الدين : الدكتور الاستاذ 

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



 اجمهورية إندونيسي                    

 الدينيةوزارة الشؤون                   

 الحكومية جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية

 الإسلامية الإدارة قسم -كلية الدراسات العليا        

إقرار الطالب                 

 -:أنا الموقع أدناه ، وبياناتي كالآتي 

    مؤمن الحميد عبد علي الحميد عبد: الاسم بالكامل 

 12111731:  رقم التسجيل 

 الإدارةبأن هذه الرسالة التي حضرتها لتوفير شرط درجة الماجستير في أقر     
ة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكوميكلية الدراسات العليا بجامعة  - الإسلامية

 بجامعة) البشرية الموارد إدارة في العاملة القوى تخطيط واقع :، تحت عنوان
 .تحليلية وصفية دراسة( إندونيسيا مالانج الحكومية الإسلامية ابراهيم مالك مولانا

ذا قد      حض رتها وكتبتها بنفسي وما زوّرتها من ابداع غيري أو تأليف الآخر وا 
أدعي أحد مستقبلًا أنها من تأليفه وتبين أنها فعلًا ليست من بحثي ،فأنا أتحمل 

الدراسات المسؤولية على ذلك، ولن تكون المسؤولية على المشرف أو على كلية 
 .مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية العليا بجامعة

 .هذا وحررت هذا الاقرار بناءً على رغبتي الخاصة ولا يجبرني أحد على ذلك
 

 م11/71/3712مالانج                                                      

      

 



 الدينيةوزارة الشؤون  -جمهورية إندونيسيا       

 جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية      

 الإدارة الإسلاميةقسم  -كلية الدراسات العليا       

 اعتماد لجنة المناقشة

 بجامعة) البشرية الموارد إدارة في العاملة القوى تخطيط واقع :البحث عنوان
 .تحليلية وصفية دراسة( إندونيسيامالانج  الحكومية الإسلامية ابراهيم مالك مولانا

 .الإدارة الإسلاميةبحت تكميلي لنيل درجة الماجستير في قسم 

 12111731 : القيد رقم   مؤمن الحميد عبد علي الحميد عبد :إعداد الطالب

لنيل درجة  قد دافع الطالب عن هذا البحث أمام لجنة المناقشة وتقرر قبوله شرطاً 
 .م71/3712 /31الموافق الجمعة وذلك بتاريخ يوم -الإسلاميةة ر الماجستير في الإدا

- :وتتكون لجنة المناقشة من السادة الأساتذة 
 .............. رئيس اللجنة ومناقشا   مــعبدالمالك عبدالكريـــ: الدكتور

 .............. أساسيـــا   مناقشـــــــا        ــدــــمحمد عبد الحميـــ :الدكتور

 ............. ا  ــــــــمشرفا  ومناقش      ــــــنــــــنير العابديـــم: الدكتور

 .............. ا  ــــــــمشرفا  ومناقش      اـــــــــــوركادينات ولدانا: الدكتور

 

 يعتمد عميد كلية الدراسات العليا

 مهمين: الاستاذ الدكتور 
  611160666111916991 رقم التوظيف

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



 مستخلص البحث
 الإسلامية ابراهيم مالك مولانا بجامعة) البشرية الموارد إدارة في العاملة القوى تخطيط واقع

 عبد علي الحميد عبد/ إعداد الطالب .    تحليلية وصفية دراسة( مالانج إندونيسيا الحكومية
 الإدارةرسالة ماجستير مقدمة لكلية الدراسات العليا قسم   م9 6    مؤمن الحميد

  .جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية مالانج - الإسلامية
 ولدانا وركاديناتاالدكتور  :المشرف الثاني –منير العابدينالدكتور : المشرف الأول

 مالك مولانا بجامعة العاملة القوى لتخطيط المطبقة الخطط معرفةإلى  هدفت الدراسة     
 العاملة القوى تخطيط تواجهه التي الصعوبات ماهية على الحكومية، والتعرف الإسلامية إبراهيم
 التي الصعوبات على التغلب وسائل وتحديد الحكومية، الإسلامية إبراهيم مالك مولانا بجامعة
ترحة لتطوير برامج تخطيط التعرف على الخطط المق، و بالجامعة العاملة القوى تخطيط تعيق

 . بالجامعةالقوى العاملة 
 أو أحداث أو ظواهر وصف إلى هو المنهج الوصفي الذي يهدف :ومنهج هذا البحث     
المقابلة : ، وأدوات جمع البيانات هي  عنها والملاحظات والمعلومات الحقائق وجمع معينة أشياء

، ثم بتصنيف البيانات  وتنظيم الباحث بعرضقام ،  البيانات ولتحليلوالملاحظة والوثائق ، 
بالتحقق بمناقشة البيانات ،ثم بتحديد الانساق والأنماط، ثم  الملاحظات البيانات ، ثم تسجيل

 .من النتائج
 العاملة للقوى التخطيط من نوعان هناك أن الباحث فقد وجد: أما عن نتائج البحث        
 هذه تتبعها التي الوزارات به تقوم الذي التخطيط وهو الحكومي التخطيط الأول هو بالجامعة
 هو الثاني والنوعالحكومي،  التوظيف وزارة ،ثم الدينية الشؤون وزارة رأسها وعلى الجامعة

 والذي الحكومي غير بالتخطيط عليه يطلق الذي للجامعة الداخلي المستوى على التخطيط
 ووجد الباحث عدة صعوبات تواجهه البشرية، الموارد إدارة طريق عن بنفسها امعةالج به تقوم

 وصعوبة ندرةالحكومية منها  الإسلامية إبراهيم مالك مولانا بجامعة العاملة القوى تخطيط
 وغيرها ، ووجد بالجامعة الوظائف بعض لشغل المطلوبة التخصصات بعض على الحصول
 في النقص منها عند الصعوباتتلك  لمواجهة عدة بالخطوات تقوم الجامعة بأن الباحث
الداخلي، وأخيراً وجد الباحث  التوظيف لغرض التخطيط على الاقتصار يتم البشرية العناصر



 الإسلامية إبراهيم مالك مولانا بجامعة العاملة القوى تخطيط برامج لتطوير المقترحة لخططابأن 
 على الاقتصار وعدم الأجل الطويل التخطيط اعتمادالحكومية تتمثل في خطوات منها 

 مع العامة للقوى التخطيط برامج بين التنسيقب تتعلق مقترحات ومنها، الأجل قصير التخطيط
البشرية الذي يحتوي عدة مقترحات لاستراتيجيات فرعية  للموارد الاستراتيجي التخطيط برامج

 الجامعات من وغيرها بالجامعة والكليات الإقسام مع ، وأوصى الباحث بأهمية التنسيق
 المطلوبة العناصر بعض توفر لغرض الخريجين من مخرجاتها بعض من الاستفادة لغرض الأخرى
 . بالجامعة للعمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



ABSTRAK 

Abdul Hamid Ali Abdul Hamid Mu`min. 2015. Tesis. Realitas Perencanaan 

Tenaga Kerja dalam Manajemen Sumber Daya Manusia di Universitas Islam 

Negeri Maulana Malik Ibrahim Malang (Studi Analisis Deskriptif). Program 

Studi Manajemen Pendidikan Islam, Pascasarjana, Universitas Islam Negeri 

Maulana Malik Ibrahim Malang. Pembimbing I: Dr. H. Munirul Abidin, M.Ag. 

Pembimbing II: Dr. H. Wildana Wargadinata, Lc.,M.Ag 

 

Kata kunci: Perencanaan tenaga kerja, Manajemen SDM 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui perencanaan yang diterapkan 

dalam perencanaan tenaga kerja di Universitas Islam Negeri Maulana Malik 

Ibrahim Malang, Mengidentifikasi kesulitan-kesulitan yang dihadapi dalam 

perencanaan tenaga kerja di Universitas Islam Negeri Maulana Malik Ibrahim 

Malang, penentuan media untuk mengatasi kesulitan-kesulitan yang menghalangi 

proses perencanaan tenaga kerja di kampus, dan mengidentifikasi rencana yang 

diusulkan untuk mengembangkan program perencanaan tenaga kerja di kampus. 

Metode yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode deskriptif 

yang bertujuan untuk mendeskripsikan fenomena-fenomena, kejadian-kejadian, 

dan hal-hal tertentu, serta pengumpulan fakta-fakta, informasi, dan catatan-catatan 

tentang hal tersebut. Adapun instrumen pengumpulan data adalah interview, 

observasi, dan dokumentasi. Analisis data dalam penelitian ini dilakukan dengan 

cara pemaparan dan penyusunan data, kemudian klasifikasi data, pembuatan 

catatan, lalu penentuan pola, kemudian mendiskusikan data dengan cara 

memverifikasinya dari hasilnya. 

Hasil dari penelitian ini adalah: 1). Peneliti menemukan dua macam 

perencanaan tenaga kerja di kampus, pertama: perencanaan pemerintah; yaitu 

perencanaan yang dilakukan oleh Kementerian Agama dan Kementerian 

Ketenagakerjaan, Kedua: perencanaan internal kampus, yaitu perencanaan non 

pemerintahan yang dilakukan oleh kampus sendiri dengan cara manajemen 

sumber daya manusia. 2). Peneliti menemukan beberapa kesulitan yang dihadapi 

dalam perencanaan tenaga kerja di Universitas Islam Negeri Maulana Malik 

Ibrahim Malang, di antaranya adalah kesulitan untuk mendapatkan kualifikasi 

yang dibutuhkan untuk mengemban tugas tertentu di kampus. 3). Peneliti 

menemukan bahwa kampus melakukan beberapa langkah untuk menghadapi 

kesulitan-kesulitan tersebut di antaranya adalah ketika terdapat kekurangan dalam 

unsur personil maka perencanaan hanya sebatas untuk tujuan penugasan internal. 

4). Peneliti menemukan bahwa perencanaan yang diusulkan untuk pengembangan 

program perencanaan tenaga kerja di Universitas Islam Negeri Maulana Malik 

Ibrahim Malang berupa perencanaan jangka panjang dan tidak sebatas 

perencanaan jangka pendek, di antaranya usulan berkaitan dengan adanya 

koordinasi antara program perencanaan tenaga kerja dengan program perencanaan 

strategis sumber daya manusia yang mencakup beberapa usulan strategis. Peneliti 

menyarankan akan pentingnya koordinasi dengan Jurusan, Fakultas di kampus, 

serta dengan kampus-kampus yang lain terkait dengan lulusannya dengan tujuan 

untuk memenuhi kualifikasi yang dibutuhkan untuk bekerja di kampus. 



ABSTRACT 

 

Abdul Hamid Ali Abdul Hamid Mu`min. 2015. Thesis. Reality of Workforce 

Planning in Human Resource Management at the State Islamic University of 

Maulana Malik Ibrahim Malang (Study Descriptive Analysis). Islamic 

Education Management Studies Program, Graduate, State Islamic University of 

Maulana Malik Ibrahim Malang. Supervisor: Dr. H. Munirul Abidin, M.Ag. 

Supervisor II: Dr. H. Wildana Wargadinata, Lc., M.Ag 

Keywords: Workforce planning, Human Resource Management 

This study aims to determine the applicable planning in manpower 

planning at the State Islamic University of Maulana Malik Ibrahim Malang, 

identifying difficulties encountered in manpower planning at the University  

،media determination to overcome difficulties that hinder the process of 

workforce planning on campus, and identify the proposed plan to develop a 

workforce planning program on campus. 

The method used in this research is descriptive method that aims to 

describe the phenomena, events, and certain things, and the collection of facts, 

information, and records about it. The data collection instruments are interview, 

observation, and documentation. The data analysis was conducted by means of 

exposure and preparation of the data, then data classification, note taking, and 

determination of the pattern, then discuss the data in a way to verify it from the 

results.   

Results from this study are: 1). Researcher found two kinds of workforce 

planning in the campus, first: government planning; namely the planning done by 

the Ministry of Religious Affairs and the Ministry of Labour, Second: campus 

internal planning, it is non governmental planning conducted by the campus itself 

by means of human resource management. 2). Researcher found some of the 

difficulties encountered in manpower planning at the State Islamic University of 

Maulana Malik Ibrahim Malang, among which is the difficulty to obtain the 

necessary qualifications to carry out specific tasks on campus. 3). Researcher 

found that the college take several steps to deal with these difficulties among 

some of them are when there is a shortage of personnel in the elements of the plan 

merely for the purpose of internal assignment. 4). Researcher found that the 

proposed plan for the development of workforce planning program in the State 

Islamic University of Maulana Malik Ibrahim Malang form of long-term planning 

and not limited to short-term planning, including proposals related to the 

coordination between workforce planning program by program strategic planning 

of human resources which includes some strategic proposals. Researchers suggest 

the importance of coordination with the Department, Faculty at the campus, as 

well as with other campuses associated with the graduates with the aim to meet 

the qualifications required to work on campus. 
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 : الفصل الأول 
 المقدمـة

  خلفية البحث – أ
لمعلومات والمعارف بتسارع مذهل وبمصاحبة مظاهر في عالم سريع التغيير تتدفق فيه ا 

مادية تمثلها التكنولوجيا، تنشأ الحاجة بنفس سرعة التدفق لمعرفة كيفية إدارة وتنمية 
وحسبنا فيما تقدم، أن الإدارات ستكون أمام تحدي . وتخطيط وتطوير الموارد البشرية

من إدارة وتنمية وتخطيط  دائم ألا وهو مواكبة كل جديد في منظومة الموارد البشرية
وتطوير ونظم مالية لهذه المنظومة؛ حيث تظهر البيئة الدولية تطورات دراماتيكية متسارعة 

 . وحاجات اتجاهاتسواء في متغيراتها أو متطلبات التعامل مع ما أفرزته من 
تطورت النظرة للموارد البشرية تطورا كبيرا في السنوات العشرين الماضية  فبعد أن لقد   

كان دور إدارة الموارد البشرية تنفيذيا تقليديا يتركز في استصدار قرارات التعيين والترقية 
ففي إطار الدور المعاصر لإدارة  كثيرا،تطور الدور   الاجتماعية،والنقل والأجور والتأمينات 

د البشرية أخذت هذه الإدارة دورها كمستشار للإدارة العليا في مجال الموارد البشرية الموار 
 البشرية وأصبحتوشريك لها في تصميم استراتيجيات المنظمة شاملة استراتيجيات الموارد 

مصممة وليس مجرد منفذة لسياسات الموارد البشرية وتطورت هذه السياسات لتشمل 
 .تكن موجودة من قبلاتجاهات جديدة معاصرة لم 

وتحتاج أي منظمة إلى موارد بشرية تؤدي من خلالها النشاط الذي تقوم به، وعليه   
 .يجب أن تقوم المنظمة بتجديد احتياجاتها من أعداد ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية

وحسن تحديد النوعيات والأعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام بالأنشطة على خير 
أما سوء هذا التحديد فيعني وجود عمالة غير مناسبة في الأعمال . جه، وبأقل تكلفةو 

                                                           

، اكتوبر تكنولوجيا الموارد البشرية الثالث العربيالمؤتمر ، ورقة بحثية ضمن خيارات الانتقاء والتوظيف:تكنولوجيا الموارد البشرية، حمدي السراج -  
 .0م، ص2 02
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والوظائف، ووجود أعداد غير مناسبة منها أيضاً، مما يؤدي في النهاية إلى اضطراب 
 ..0العمل، وزيادة تكلفة العمالة عما يجب أن تكون

بسيطة بين ما هو ويعتمد تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية على مقارنة    
فإذا كانت نتيجة المقارنة  .مطلوب من العمالة وبين ما هو معروض منها داخل المنظمة

، أما إذا كانت (التخلص منهم)هو وجود فائض في عمالة المنظمة وجب التصرف فيهم 
ويعد التخطيط بصفة عامة عنصرا أساسيا من . النتيجة هي وجود عجز، فإنه يجب توفيره

ية الإدارية إذ أن الإدارة الفاعلة للأجهزة العامة تتطلب تخطيطا لكل الموارد عناصر العمل
التي تحتاج إليها لتحقيق أهدافها ، وتعد الموارد البشرية من الموارد الأساسية التي تتطلب 

 .تخطيطا شاملا على المدى القريب والبعيد وفقا لأسس علمية منتظمة 
ا وتعقد مهامها من جهة ، وزيادة التغييرات وبتغير حجم المنظمات وتنوع نشاطه  

البيئية من جهة أخرى فرض على المنظمات أن تولي التخطيط الوظيفي نفس الدرجة من 
الاهمية التي توليها للتخطيط العام تخطيط الاعمال ، انعكس ذلك بزيادة الاهتمام 

ض حجز الزاوية بنشاط الحاسم في زيادة فاعلية إدارة الموارد البشرية الذي عده البع
فعن طريقة تحدد المنظمة  ،والنشاط الحاسم فيفي زيادة مساهمتها في أداء وفاعلية المنظمة 

حاجاتها من الموارد البشرية من أحكام السيطرة الأفضل على نشاطاتها الاخرى  
وعن طريق هذه السيطرة تتمكن المنظمة . كالتوظيف والتدريب وصيانة المورد البشري 

 .اليف نشاطاتها واستخدام مواردها البشرية كمصدر لمزاياها التنافسية من تقليل تك
وعلى هذا فقد وصفه بعض الكتّاب بالنشاط التخطيطي الاستراتيجي للموارد    

البشرية ، وذهب هؤلاء الكتاب الى أبعد من ذلك أهم عنصر في إدارة الموارد البشرية 
إدارة الموارد البشرية الكم والنوع الناجحة ، وذلك لكونه عملية تؤمن من خلالها 

وأصبحت مسألة الربط بين . المطلوبين من الموارد البشرية في المكان والزمان المناسبين 
تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي على المستويين العام والاعمال في المنظمة 

                                                           

 .0م ، ص 2 02، أهم وظائف إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال العصرية ،مصر ،أحمد السيد كردى  - 0
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رية وأهداف استراتيجية مسألة ضرورية وملحة لتحقيق الانسجام بين أهداف الموارد البش
الاعمال والعامة للمنظمة ، فعن طريق هذا الربط تتمكن المنظمة من التخلص من 

 .الفائض أو العجز في الموارد البشرية  مشكلتي
بل تتغير باستمرار، وقد ،أن الأشياء لا تبقى أبدا على حالها ساكنة  ،ولكن المهم  

دم التوازن في القوى العاملة والتي يؤدي هذا التغيير إلى ظهور مشكلات حالات ع
وهنا نجد  ة،يواجهها كل الأفراد القائمين بعملية تخطيط القوة العاملة على مستوى المؤسس

أن المخطط الناجح يتعامل مع مشكلات منظورة، بينما يناضل المخطط غير الناجح مع 
مشكلات غير منظورة، والفرق بين الموقفين يرجع بلا شك إلى نوعية البيانات المعتمدة 

مجموعة الوسائل الفنية ، نقصد بهذه الأساليب، و  والأساليب المستعملة وخبرة المخطط
دامها في تحديد احتياجات المؤسسة من القوى العاملة المستقبلة في التي يمكن استخ

مختلف المهن ودرجات المهارة بكل منها، لإنجاز حجم النشاط المخطط ومواجهة بعض 
 . الخ...التغيرات التي تحدث كإعادة التنظيم أو إدخال تكنولوجية جديدة

ف أنواع القوى العاملة غير سواء كان نقصا أو فائضا في مختل ،فإن اختلال التوازن   
مرغوب فيه من وجهة نظر الفرد وكذلك المؤسسة، فالأفراد يعانون الخسائر ليس فقط في 
الإيرادات بل أيضاً في معنوياتهم ووضعهم، يتعثر نمو المؤسسة واستمرارها بسبب نقصان 

اج، وحيث بعض المؤهلات الخاصة في القوى العاملة والتي لا يستغنى عنها في عملية الإنت
أن إعدادها وتدريبها يتطلب وقتا طويلا، فإن النقص في مثل هؤلاء الأفراد يمكن أن يعيق 

في التوازن عن طريق  الاختلالاتوعلى هذا فإن محاولة إزالة مثل هذه . نمو المؤسسة
 . تخطيط القوى العاملة يمكن أن تساهم في زيادة إنتاجية الفرد والمؤسسة على حد سواء

دارة الموارد البشرية في المؤسسات الإدارية عموما وفي المؤسسات التعليمية تواجهه إ
خصوصا تحديات في مجال تخطيط القوى العاملة التي تطلبها العملية الوظيفية من حيث 

                                                           
 -بحث مقدم إلى كلية الحقوق والعلوم التجارية ( الأساليب والمشاكل) -تخطيط القوى العاملة على مستوى المؤسسةنصر الدين عشوي،  -  

 .0،ص الجمهورية الجزائرية –جامعة مستغانم  -قسم العلوم التجارية
 . ، المرجع السابق، ص  نصر الدين عشوي، تخطيط القوى العاملة على مستوى المؤسسة -  
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دراسة واقع القوى العاملة الحالية في تلك المؤسسات وكذلك بالنظر الى العناصر المطلوب 
ذ أن طبيعة الخدمة المقدمة في بيئة العمل تتطلب الاستعداد تشغيلها وكيفية استقطابها إ

والتنبؤ لتوفير القوى العاملة الماهرة والمناسبة لشغل الوظائف بهذه المؤسسات التعليمية 
 .وهو ما يعرف بتحديد الاحتجاجات من القوى العاملة

يجب أن تتوفر إنه لابد من توفر عنصر التنبؤ العلمي بالعناصر البشرية المؤهلة التي   
ودراسة السوق  من تلك القوى مقابل الاعداد التي تفقدها المؤسسة نتيجة دوران العمالة،

كما لابد من توفير برامج دائمة وفعالة في تنمية   واستقطاب العمالة المناسبة لأداء العمل
القوى العاملة المتوفرة ، كل هذه المحددات تشكل هاجس دائم يحتم على المؤسسة 

ن تقوم بالتخطيط الفعال للقوى العاملة المطلوبة للقيام بالوظائف الإدارية أرية الإدا
، إن   المختلفة بها وهو هدف يقع على إدارة الموارد البشرية بالتحديد وعليها عبأ تنفيذه

كل هذه الدوافع دفعت الباحث للوقوف على مقاربة تلك الأسس والأفكار والبحث 
اره لميدان البحث وهو جامعة مولانا مالك إبراهيم فيها ودراستها عن قرب باختي

واقع )بمدينة مالانج بجمهورية اندونيسيا وكان عنوان هذه الدراسة  الإسلامية الحكومية
مولانا مالك إبراهيم الإسلامية تخطيط القوى العاملة في إدارة الموارد البشرية بجامعة 

 .(مالانج إندونيسيا الحكومية
 أسئلة البحـث - ب
ما هي الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية  -1

 ؟ مالانج إندونيسيا الحكومية
ما هي الصعوبات التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم  -2

 ؟ مالانج إندونيسيا الإسلامية الحكومية
يط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك كيف يمكن مواجهة الصعوبات التي تعيق تخط -3

 ؟ مالانج إندونيسيا إبراهيم الإسلامية الحكومية
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برامج تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك  رما هي الخطط المقترحة لتطوي -4
 ؟ مالانج إندونيسيا إبراهيم الإسلامية الحكومية

 أهداف البحـث - ج
العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية معرفة الخطط المطبقة لتخطيط القوى  - 

 .مالانج إندونيسيا الحكومية
التعرف على ماهية الصعوبات التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك  -0

 .مالانج إندونيسيا إبراهيم الإسلامية الحكومية
بجامعة مولانا ديد وسائل التغلب على الصعوبات التي تعيق تخطيط القوى العاملة تح - 

 .مالانج إندونيسيا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية
التعرف على الخطط المقترحة لتطوير برامج تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك  - 

 .مالانج إندونيسيا إبراهيم الإسلامية الحكومية
 أهمية البحث  -د
الإدارية وهي وظيفة تمثل أهمية هذه الدراسة في كونها تدرس أحد أهم الوظائف  - 

التخطيط باعتبارها أول مهام الإدارة في المؤسسات على اختلافها وأن نجاح المؤسسة 
 .في التخطيط ينعكس بالتالي على نجاح بقية الوظائف الإدارية الأخرى

تعتبر هذه الدراسة مهمة لأنها تتناول العنصر الأبرز والأهم في العملية الإدارية وهو  -0
وكيفية التخطيط الفعّال لتحديد الاحتياجات منه ( القوى العاملة)العنصر البشري 

 .بشكل علمي واستراتيجي بما يخدم المؤسسة التي يتبعها 
تنبع أهمية هذه الدراسة من كونها تتناول أحدى المؤسسات التعليمية الهامة ذات  - 

تخطيط الطابع التعليمي الديني في جمهورية اندونيسيا وكيفية توصيف واقع وصعوبات 
 .شراف ادارة الموارد البشرية لدى هذه المؤسسة التعليميةإالقوى العاملة ب
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 حدود البحـث - ه
واقع تخطيط القوى العاملة من الحد الموضوعي لهذه الدراسة هو  :الحد الموضوعي
البشرية بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية  المواردإدارة  وموظفي وجهة نظر مديري

 .مالانج إندونيسيا الحكومية
 .بمالانج هو جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية :الحد المؤسسي 
المقر الاداري لجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية بمدينة  :الحد المكاني 

 .جمهورية اندونيسيا -مالانج 
 .م   02طبقت هذه الدراسة في سنة  :الحد الزمني 

 الدراسات السابقة -و 

 –بمدينة بنغازي  التعليمية العملية ومخرجات العاملة القوى تخطيط واقع - 
، وهي دراسة من إعداد أحمد علي بالتمر وهو أستاذ مشارك بأكاديمية الدراسات ليبيا

العليا بمدينة بنغازي ليبيا ، وقد عرض الباحث رؤيته في هذا المجال مدعومة بالبيانات 
والجداول الموثقة لبرامج التخطيط وقد كانت دراسته وافية في مجالها ، وقد  والاحصائيات

من تلك  حدد الباحث جملة من الأهداف والسياسات والإجراءات والقواعد العامة ولعل
 -:الأهداف ما يلي 

 تعمل الليبية ةلالعام القوى وتنمية لتخطيط وكفؤة فعالة تخطيطية منظومة إيجاد -
 . ةلالعام القوى من بلوالط العرض بين الموائمة قلخ ىلع
 .بنغازي مدينة صعيد ىلع والميني الفني والتعميم التدريب نظام توحيد -
ورغم تشابه .بالمدينة الفني والتدريب يملالتع لدور والفعالية لكفاءةاو  المرونة تحقيق -

تلك الدراسة من حيث الموضوع والبحث إلا أن هذه الدراسة تختلف عنها من حيث 
الدراسة الحالية تركز على دراسة واقع تخطيط القوى العاملة في جامعة إسلامية أن 

 .حكومية وهي جامعة مولانا مالك إبراهيم بمالانج
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دراسة من إعداد الباحث  ،(المفاهيم ،الأسس، الأساليب)تخطيط القوى العاملة -2
تنظيم محمد كمال مصطفى من جمهورية مصر العربية مقدمة إلى مركز الاهرام لل

في ( كتاب الاقتصادي)وتكنولوجيا المعلومات صدرت ضمن دورية المركز التي تحمل اسم 
م، وتناول فيه باستفاضة موضوع تخطيط القوى العاملة 111 أول اكتوبر     عدد 

من حيث المرتكزات الثلاث، المفاهيم ،الأسس، الأساليب ،وتعتبر الدراسة مرجع قيم 
ث، وتختلف الدراسة السابقة عن هذه الدراسة من حيث أن لمثل هذه الدراسات والابحا

الدراسة الحالية دراسة وصفية من الواقع وهو جامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية 
 .الحكومية مالانج 

،وهي دراسة الاساليب العليمة لتخطيط القوى العاملة على مستوى المؤسسة -3
بالجزائر، وقد سعى الباحث إلى الوقوف  مقدمة من عشوي نصر الدين ، بجامعة مستغانم

والتعرف على الأساليب الكمية التقليدية والمستحدثة التي يمكن بها تحديد الاحتياجات 
من القوى العاملة والعرض المتوفر منها بالمؤسسة وخلصت الدراسة إلى أن تطبيق أساليب 

فن أكثر )يتصف بأنه معينة لتحديد الاحتياجات من القوى العاملة يندرج في كونه دور 
وأنه يجب التمحيص في الوقت نفسه في ذلك وأن لا تطول فترة التنبؤ ( من كونه علم

لمدد طويلة حتى لا يقع الخطأ في التقدير، وهذه الدراسة مشابهة للدراسة الحالية إلا أن 
 .الدراسة الحالية أوسع منها من حيث تناول الموضوع والبحث

واقع تخطيط القوى العاملة في مستشفيات القطاع الصحي غير الحكومي في -4
وهي دراسة من إعداد جمال خليل عدوان مقدمة لنيل درجة م، 2002محافظات غزة 

الماجستير بالجامعة الإسلامية، كلية التجارة ،بقطاع غزة فلسطين، وقد أراد الباحث من 
ملة بالمستشفيات المحددة بالدراسة من أجل دراسته التعرف على واقع تخطيط القوى العا

توفير الكوادر المطلوبة واستخدم الباحث الأسلوب المسحي وأظهرت الدراسة وجود 
علاقة بين تخطيط القوى العاملة وأهداف المؤسسات الاستراتيجية وخططها وكشفت أن 

الدراسة ، وهي دراسة متكاملة إلا أن هناك فروق تعزى لمتغير مكان العمل بالتحديد
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 الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعةالحالية تركز على تخطيط القوى العاملة في 
وكذلك اختلاف  مالانج وليس كما في الدراسة السابقة في قطاع غير حكومي الحكومية

 .منهج البحث الكمي عن هذه الدراسة

وهي ،  واقع تخطيط القوى العاملة في جامعة الملك سعود دراسة ميدانية -5
ه لنيل درجة الماجستير في الادارة العامة  01  دراسة مقدمة من فهد محمد دحيم سنة 

كلية إدارة الاعمال جامعة الملك سعود بالمملكة العربية السعودية ، وقد هدف الباحث 
للتعرف على واقع تخطيط القوى العاملة بالجامعة المذكورة واستخدم الباحث منهجين هما 

سحي م  التحليلي الوثائقي والذي يشمل الاحصائيات والبيانات المنهج الوصفي الم
 فيها تحددالجامعة تب العاملة قوىال لتخطيطا عمليةإن : وخلص إلى نتائج أهمها

 المقابلات نتائج اتفقتوقد  الإداري والتسلسل الرسمية الاتصال قنوات بالضرورة
هذا البحث  وتختلفالتخطيط ، عملية تعيق معوقات وجود في الاستبانة مع الشخصية

 مديريواقع تخطيط القوى العاملة من وجهة نظر  يدرس فهو عن الدراسة السابقة
بمدينة  سلامية الحكوميةامعة مولانا مالك إبراهيم الإبجالبشرية  المواردإدارة  وموظفي
في  البحث بهاجمهورية إندونيسيا، وعلى هذا فسيأتي بنتائج جديدة ، لم يتم –مالانج 

 .أي بحث سابق 

 يوضح أوجه استفادة الباحث من الدراسات السابقة (1)جدول رقم 

 منها وجه الاستفادةأ الكاتب السابقــة ةـالدراس ت
 العاملة القوى تخطيط واقع  

 التعليمية العملية ومخرجات
 ليبيا –بمدينة بنغازي 

وانب من حيث فهم وتكوين تصور لج أحمد علي بالتمر
المراد البحث فيه خصوصاً الموضوع 

 أنها تدرس مؤسسة جامعية تعليمية
المفاهيم )تخطيط القوى العاملة  0

 (،الأسس، الأساليب
محمد كمال 

 مصطفى
من حيث تكوين تصور عن مفهوم 
القوى العاملة خصوصاً في الجانب 

 النظري من البحث
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الاساليب العليمة لتخطيط   
القوى العاملة على مستوى 

 المؤسسة

عشوي نصر 
 الدين

من حيث فهم أساليب وطرق تخطيط 
القوى العاملة وتحديد الاحتياجات 

 منها
واقع تخطيط القوى العاملة في   

مستشفيات القطاع الصحي 
 غير الحكومي في محافظات غزة 

جمال خليل 
 عدوان

من حيث تقريب الموضوع وتحديد 
جوانب تخطيط القوى العاملة وأهم 

 لتخطيط بهاامشاكل 
 في العاملة القوى تخطيط واقع 5

 دراسة سعود الملك جامعة
 ميدانية

من حيث بلورة أهم المعوقات المتوقعة  دحيم محمد فهد
لتخطيط القوى العاملة في المؤسسة 
وكذلك في الجوانب النظرية من 

 .البحث
 مصطلحات تحديد ال – ز

 تعريف القوى العاملة  -1
 أو يزاولون أم يصرحون الذين العمل سن في السكانهي فئة :العاملة بأنها  القوى     

 في النشطين السكان من العاطلون السكان لقاء أجر ويعتبر مهني نشاط عن يبحثون
 ولهذا يجدوه ولم العمل عن يبحثون لأنهم أية وظيفة يزاولون لا أنهم رغم العمل سوق
 . 5يعملون  لا نشطين فهم

السّكّان القادرين والراّغبين في العمل مع استبعاد عدد : وعرفت القوى العاملة بأنها 
 .  والعجزة وكبار السّن( دون الثاّمنة عشرة)الأطفال 

 دارة الموارد البشرية إتعريف -2
 ودافعية، وتنمية، واستقدام، تكوين، إلى المفضية الإدارية الفعاليات إجماليهي  -

 .  البشرية الموارد ومستقبل وتقويم، وصيانة،
                                                           

 شمال بحث منشور في مجلة اقتصاديات، العمل  سوق فعالية تفسير في ومصداقيتهما والعمالة البطالة معدل دلالاتعبد الكريم ، البشير  - 5
 .   السادس، ص  العدد - إفريقيا

 م0 02، جامعة باتنة، الجزائر،   زهية عباز وسميرة العابد، ظاهرة البطالة في الجزائر بين الواقع والطموحات، مجلة الباحث، عدد  -  
 .19 ، ص 0222سنة  الأردن، :عمان والتوزيع ، للنشر صفاء دار ،1 ط البشرية، الموارد شيخة ، إدارة نادر أبو -  
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 الموارد، هذه تخطيط من بدءا الجزئية، العمليات من مجموعة عن عبارة هي -
 والتعيين، الاختيار نظم وإعداد الوظيفي والوصف التحليل نظم ومرورا بإعداد

 ونظم التأديب نظم بوضع وانتهاء الحوافز، ونظم أداء العاملين، تقويم ونظم
 .1"أهداف المنظمة يحقق بما المهنية، السلامة

 وتوفيرها العاملة، القوى من المشروع احتياجات بتحديد المتعلق الإداري النشاط -
 بأعلى البشرية الثروة هذه من الاستفادة وتنسيق المحددة والكفاءات بالأعداد
 .1ممكنة  كفاءة

   تخطيط القوى العاملةتعريف -3
وجهدٌ  البشرية، الموارد على الحصول لضمان وسيلة أنهقوى العاملة ال تخطيط يعرّف -

 والمحيطية العملانية، الاحتياجات بمستقبل التنبؤ ويتناول المؤسسات يواجه حثيث
 على وبالاعتماد ممكنة، تكلفة بأقل البشرية، الموارد جهاز ونشاط تواجه عمل التي
 .2  المتوافرة الرقابة والتقييم طرق شتى

التي تهدف  الإجراءات من سلسلة" بأنه قوى العاملةال تخطيط تعريف يمكن كما -
 من المؤسسة احتياجات وتحديد للمؤسسة، الوظيفية الموازنة وتنظيم إلى ضبط

 .  والمواصفات  العدد"  للفترة القادمة البشرية الموارد

                                                           

 .1 المرجع السابق ، ص - 1
 .27 ص م ،0222الأردن، سنة  :عمان والتوزيع، للنشر الشروق دار ،3 ط البشرية، الموارد نجيب شاويش، إدارة مصطفى - 1
 .123 ، ص2002 لبنان ، سنة  :بيروت :العربية النهضة دار ،1 ط استراتيجي، منظور من البشرية الموارد إدارة حسن بلوط ، - 2 
 .91 ، ص 2006سنة  والتوزيع، والنشر للترجمة القرى أم مؤسسة البشرية ، الموارد إدارة الديب ، دليل إبراهيم -   



 :الفصل الثالث   
 منهجية البحث

 :البحث  نوع: أولًا 
بمكانة خاصة في مجال الذي اعتمده الباحث في هذ الدراسة يحظى المنهج الوصفي   

البحوث التربوية، حيث أن نسبة كبيرة من الدراسات التربوية المنشورة هي وصفية في 
. طبيعتها، وان المنهج الوصفي يلائم العديد من المشكلات التربوية اكثر من غيره

فالدراسات التي تعنى بتقييم الاتجاهات، أو تسعى للوقوف على وجهات النظر، أو 
ع البيانات الديمغرافية عن الأفراد، أو ترمي إلى التعرف على ظروف العمل تهدف إلى جم

والمنهج الوصفي ليس . ووسائله، كلها أمور يحسن معالجتها من خلال المنهج الوصفي
. سهلاً، كما قد يبدو، فهو يتطلب أكثر من مجرد عملية وصف الوضع القائم للأشياء

ار أدوات البحث المناسبة والتأكد من إنه ككل مناهج البحث الأخرى يتطلب اختي
صلاحيتها، وكذلك الحرص في اختيار العينة والدقة في تحليل البيانات والخروج منها 

ومع ذلك فإن للمنهج الوصفي عدداً من المشكلات الخاصة به . بالاستنتاجات المناسبة
الاستبيانات أو المقابلات   استخدامفدراسات تقرير الحالة التي تلجأ إلى . دون سواه

فالكثير من الاستبيانات . كوسائل لجمع البيانات تعاني من نقص في الاستجابة لها
كما أن الأشخاص الذين يطلبون للمقابلة . المرسلة للأفراد قد لا تعود لسبب أو لأخر

 قد لا يفون بالتزاماتهم، وبذلك يفقد الباحث الكثير من البيانات التي يمكن أن تأتي
 .   منهم، الأمر الذي يحتمل أن يؤثر على مصداقية النتائج

البحوث الوصفية تهدف إلى وصف ظواهر أو أحداث أو أشياء معينة وجمع ف   
الحقائق والمعلومات والملاحظات عنها ووصف الظروف الخاصة بها وتقرير حالتها كما 

متعددة تشمل الدراسات وتشمل البحوث الوصفية أنواعاً فرعية . توجد عليه في الواقع
وفي كثير من الحالات . المسحية ودراسات الحالة ودراسات النمو أو الدراسات التطويرية

                                                           
 . 0 م، ص 999 عمان ، سنة : عبدالرحمن عدس ، أساسيات البحث التربوي، الطبعة الثالثة ، دار الفرقان -  



لا تقف البحوث الوصفية عند حد الوصف أو التشخيص الوصفي، وتهتم أيضاً بتقرير 
ما ينبغي أن تكون عليه الأشياء والظواهر التي يتناولها البحث وذلك في ضوء قيم أو 

ير معينة واقتراح الخطوات أو الأساليب التي يمكن أن تتبع للوصول بها إلى الصورة معاي
وهذه البحوث تسمى بالبحوث . التي ينبغي أن تكون عليه في ضوء هذه المعايير أو القيم

الوصفية المعيارية أو التقويمية ، ويستخدم لجميع البيانات والمعلومات في أنواع البحوث 
سائل متعددة مثل الملاحظة، المقابلة، الاختبارات، الاستفتاءات، الوصفية أساليب وو 

 .المقاييس المتدرجة
ويسهل فهم طبيعة البحوث الوصفية إذا حصل الفرد أولًا على بعض المعلومات عن   

خطوات البحث المختلفة، والطرق المتباينة المستخدمة في جمع البيانات والتعبير عنها، 
 .كن أن تصنف تحتها الدراساتوالأنواع العامة التي يم

 :البيانات جمع مصادر : ثانياً  
من الباحث بجمع البيانات والمادة العلمية التي لها علاقة بهذا البحث  سوف يقوم    

 -:خلال المصادر الاتية 

  -: المصادر الرئيسية للبيانات - 
وهي تمثل المصادر الأساسية لجمع البيانات وتشمل فحوى عملية المقابلة      

والملاحظة وأيضاً بعد الاطلاع على الوثائق بإدارة الموارد البشرية بالجامعة ، فالمصادر 
الأساسية تشمل بالتحديد البيانات التي يمكن الحصول عليها بعد إجراء عملية 

رد البشرية بالجامعة، وكذلك على مجمل الموظفين بهذه الملاحظة على مديري إدارة الموا
تص بإجراء المقابلة بالمسؤولين في إدارة الموارد البشرية وعينة مختارة من  الإدارة ، بينما يُخ
الموظفين بالإدارة وأخيراً يعد فحص الباحث واطلاعه على مضمون الوثائق الموجودة 

 . ن مصادر البياناتبإدارة الموارد البشرية بالجامعة مصدراً م
 



 :المصادر الثانوية للبيانات -2
والمنشورات على اختلافها، ذات بعض الكتب العلمية وذلك بالاطلاع على     

العلاقة بهذه الدراسة ، وكذلك الدراسات السابقة والبحوث المختلفة التي تتناول هذا 
شبكات الموضوع أو أجزاء منه بالبحث والدراسة ، وأخيراً من المعلومات المنشورة في 

 .الإنترنت

 : أداوت جمع البيانات: ثالثاً 

وعلى هذا ، خلال المقابلة، والملاحظة، ودراسة الوثائقسأقوم بجمع بيانات البحث من 
 . الثلاثةفسأقوم بتبيان كل نوع من هذه الأنواع 

 : المقابلة .أ
فعن طريق . تعتبر المقابلة من الطرق الرئيسية لجمع المعلومات في البحث النوعي

كما . المقابلة يستطيع الباحث أن يتعرف على أفكار ومشاعر ووجهات نظر الآخرين
 . تمكن هذه الطريقة الباحث من إعادة بناءً الأحداث الاجتماعية التي لم تلاحظ مباشرة

 أنواع المقابلة
وفيها يتم سؤال المشارك سلسلة من الأسئلة المعدة سلفا، والتي  :المنظمةالمقابلة .1

وقد تستخدم هنا . سبق وحددت أنماط إجابتها، فهناك قدر ضئيل من التنوع في الأجوبة
وفي المقابلات المنظمة يتلقى جميع المشاركين الأسئلة نفسها وبنفس . الأسئلة المفتوحة
وطبيعة هذا النوع من المقابلات يركز على . باحث محايداويكون دور ال. الترتيب والطريقة

 . الأجوبة العقلانية وليس على الأجوبة العاطفية
في .  وهي مقابلة غير مقننة، ذات أسئلة مفتوحة وعميقة :المقابلة غير المنظمة.2

 وهذا النوع. المقابلة غير المنظمة، يكون دور الباحث أقرب لمدير الحوار أكثر منه مقابلا



يمكن الباحث من فهم تفكير المشارك وسلوكه دون إسقاط فرضيات الباحث السابقة أو 
 . 2تصنيفاته عليه، والتي قد تحد من أقوال المشاركين

هي المقابلة التي يعمل فيها الباحث مع مجموعة من الناس في : المقابلة الجماعية.3
وتسهيل جريانه وانسيابيته، في هذا النوع يكون دور الباحث إدارة الحوار .  وقت واحد

ومهمته تسجيل التفاعل الذي يدور بين المشاركين، وهذا يتطلب مهارات في إدارة الحوار 
والمقابلة . وقد تكون المقابلة الجماعية منظمة، أو غير منظمة. وتوجيهه الوجهة المرادة

ابلات الأخرى، الجماعية قد تظهر جوانب من الحالة المدروسة ربما لا تظهر في أنواع المق
وذلك نتيجة لما يعطيه التفاعل بين آراء المشاركين ومشاعرهم وخبراتهم من إثراء للمقابلة 

 .  وقدح لأفكار الآخرين من المشاركين
التسجيل الصوتي من الأشياء المهمة في المقابلة، فلا يكفي أن يسجل الباحث 

فالتسجيل (. ناسبا، أحياناوإن كان هذا قد يكون خيارا م)ملاحظاته أثناء المقابلة 
وقد يكون . يساعد الباحث على إعادة النظر في المعلومات التي قيلت وتأملها مرة أخرى

من المفيد كتابة الملاحظات مع التسجيل الصوتي لتقييد ما قد يلفت انتباه الباحث أثناء 
 .المقابلة

ليسهل تحليله  بعد انتهاء من تسجيل المقابلة، من الضروري أن يفرغ نصها كتابة،
وفي كثير من الأحيان يكون مفيدا أن يعاد نص المقابلة لمن أجريت معه . والتأمل فيه

 . المقابلة ليعيد قراءة النص ويضيف ما يراه مناسبا أو يوضح ما يحتاج إلى توضيح

 : الملاحظة . أ
. الطريقة الأساسية الثانية لجمع المعلومات في البحث النوعي هي الملاحظة 

ولها أهمية كبيرة في البحث التربوي بشكل . للملاحظة تاريخ عريق في العلوم الاجتماعية
فكثير من المواقف التربوية تحتاج إلى أن يقوم الباحث بملاحظتها في وضعها . خاص

                                                           
2 - Punch, K. (2000). Introduction to social research. Quantitative and qualitative 

approaches. Sage: London. 



ففي هذه . يجري فيها في حياتها اليومية الطبيعية الطبيعي وتسجيل ما يرى ويسمع مما
الطريقة لا يتدخل الباحث في شئون الفئة المراد بحثها، كما في بعض طرق البحث، بل 

 . يلاحظ ما يدور فعلا في الوضع الطبيعي
ففي الملاحظة . وقد تكون نوعية غير منظمة( منظمة)والملاحظة قد تكون كمية 

غالبا عن طريق ( كمية)حظة ويسعى لجمع معلومات رقمية الكمية يقوم الباحث بالملا
فمثلا يقوم بتسجيل عدد الأسئلة التي يلقيها المعلم، وعدد الطلاب . أداة معدة سلفاً 

. المشاركين في الفصل، أو حساب الوقت الذي يستغرقه المعلم في الحديث، ونحو ذلك
 . أعد نماذج لذلكالباحث يهتم غالبا بتسجيل أرقام، وقد سبق و / فالملاحظ

الباحث لا يستخدم -أما الملاحظة النوعية فهي أقل تنظيما من ذلك، فالملاحظ
تصنيفات وأنماط محددة سلفا، بل يسجل ملاحظاته بشكل طبيعي ومسترسل ومفتوح، 

والفكرة الأساسية هنا هي أن التصنيف والتوصيف . فيقوم بتسجيل الواقع كما يحدث
الناتجة عن الملاحظة ستظهر بعد جمع المعلومات وتحليلها، الذي تتعرض له المعلومات 

 . بدلا من أن تفرض تعسفا على المعلومات أثناء عملية الملاحظة
وعندما تكون الملاحظة غير منظمة فإن عملية الملاحظة تنشأ من خلال سلسلة من 

ول إليه ثم فتبدأ باختيار الوضع المراد ملاحظته وتحديد طريقة الوص. العمليات المختلفة
البحث تتغير طبيعة الملاحظة  ومع تقدم الدراسة أو. بدء عملية الملاحظة والتسجيل

بحيث تزداد تركيزا مما يؤدي إلى مزيد من الدقة والوضوح في أسئلة البحث، وهذا بدوره 
وتستمر الملاحظة وجمع المعلومات . يؤدي أيضاً إلى دقة أكثر في اختيار مواضع الملاحظة

النظري، وهي الحالة التي يحس فيها ( التشبع)للباحث ما يسمى بالإغراق  حتى يحصل
 . الباحث أن الملاحظة لم تعد تأتي بجديد، بل تكرار لما سبق

 : تحليل الوثائق .جـ 
تعتبر . الطريقة الأساسية الثالثة لجمع المعلومات في البحث النوعي تحليل الوثائق

فمن خصائص المجتمع . مهما للبحث التربوي النوعي الوثائق التاريُية أو الحديثة مصدرا



فالتقارير التي يكتبها المشرفون التربويون كل عام، والتوجيهات الي . الحديث التوثيق
يدونونها في سجلات المدارس عند زيارتها، وما يكتبه المعلمون والخبراء من تقارير وبحوث 

ما قد يكتبه الطلاب في دروس  بل. وملاحظات، وما يصدر من تقارير وتوجيهات رسمية
كل هذه تعتبر وثائق مهمة للباحث ويستطيع من   ،الإنشاء أو في رسائلهم للمعلمين

 . خلال دراستها وتحليلها التوصل إلى نتائج مهمة ومفيدة
وقد يدخل في تحليل الوثائق ـ خاصة في بعض أنواع البحث النوعي، مثل البحث 

ال الحرفية اليدوية وكل ما يتعلق بالثقافة وأنماط الحياة دراسة الصور والأعم ،الإثنوجرافي
  .الاجتماعية

 :تحليل البياناتأسلوب : رابعاً 
محاولا  المناقشة بطريقة منطقيةوفيه تكون على المنهج التحليلي  سيعتمد الباحث    

مناقشة وتفسير لجزئيات الظاهرة موضع الدراسة على ضوء البيانات المأخوذة والمدونة 
بواسطة وسائل جمع البيانات، وبعد اطلاع الباحث على مراحل تحليل البيانات فإنه 
استخلص من ذلك ، المراحل الأتية لعملية تحليل البيانات والتي سيقوم باتباعها في هذه 

 -:الدراسة وهي
 تنظيم البيانات. 1

في هذه المرحلة يكون لدى الباحث كم كبير من البيانات، أمضى في جمعها مدة      
زمنية ، ما بين مقابلة وملاحظة ووثائق وغير ذلك، كما أن لديه كما من الملحوظات 
الأولية التي سجلها أثناء جمع المعلومات، هذه المعلومات تحتاج إلى تنظيم وترتيب يساعد 

 .وعلى التعامل معها بشكل ييسر تحليلهاالرجوع لها بشكل سريع، 
 (coding)تصنيف البيانات . 2

في القراءة الأولية للبيانات يبدأ الباحث في تسجيل نظام تصنيف يسير عليه أثناء      
التحليل، وهذا النوع من التصنيف هو عبارة عن إعطاء عناوين للمعلومات التي تحتويها 



قد تكون كلمة أو عبارة أو جملة أو فقرة كاملة، فهذا  البيانات المجموعة، وهذه الجزئيات
 .التصنيف يكون عنوان أو اسم لتلك الجزئيات التي يرى الباحث أنها ذات معنى في بحثه

 ( (memoingتسجيل الملاحظات . 3
بعد هذا التصنيف، يجب على الباحث القراءة ويسجل ملاحظاته بعد أن استقر       

ا النظام التصنيفي، أي بعد أن أعطى عنوانا مميزا لكثير من في ذهنه هيكل مبدئي لهذ
 .جزئيات البيانات التي لديه، وبدأت تظهر لديه نقاط تمثل معالم واضحة

 تحديد الانساق والأنماط . 4
تحديد الأنساق والأنماط نوع من التصنيف، لكنه يكون على مستوى أعلى من     

، لأنه axial codingالتصنيف المحوري التجريد، ولذا قد يسميه بعض الباحثين 
 codingيجعل الفئات تدور على محور واحد، وقد يسميه آخرون أسر التصنيف 

families لأنه يجمع عدد من الفئات في أسرة واحدة، وقد يسمى التصنيف ،
، فبعد أن يتم التصنيف المفتوح، ويتم وضع (في مقابل التصنيف الوصفي)الاستنتاجي 

يها تعاد قراءة البيانات المصنفة، لتصنف الفئات مرة أخرى على شكل الملاحظات عل
أنماط وأنساق في مستوى تجريدي أعلى من التصنيف المفتوح الذي هو عبارة عن عناوين 

 .لجزيآت المعلومات
 التحقق من النتائج. 5

في هذه المرحلة سيقوم الباحث بإعادة لقراءة بياناته وربما عاد للدراسات السابقة       
وأدبيات موضوع الدراسة، للتحقق من النتائج التي توصل إليها، ومناقشتها، وتعديل ما 
يرى تعديله أو بيان رأيه فيها، وهو في هذه المرحلة سيتأكد من أن ما توصل إليه بعد 

المختلفة لا يوجد في البيانات الأساسية ما يناقضه، أو يجعله يعيد عمليات التصنيف 
 .النظر في الافتراضات التي توصل إليها

 



 :الفصل الثاني 

 النظري الاطار                                

 القوى العاملة مفهوم: المبحث الأول 

 تعريف القوى العاملة ومصادرها ومؤشراتها: المطلب الأول 
لا يوجد حتى وقتنا الحاضر في المراجع الاقتصادية رأي واحد متفق عليه حول   

، وكعرض لأبرز تعريفات هذا المفهوم نجد بداية أن القوى  مضمون مفهوم القوى العاملة
من الوظائف  معينا" مركبا"مجموعة من فرق الأفراد، يمثلون :بأنها  وظيفياالعاملة تعرف 

والمهن والأعمال، والتخصصات، ينتظمون في خدمة المؤسسة كشخصية اعتبارية 
 درجة اتصال العمل ماديا   على ، بصرف النظر وفعلا   ويرتبطون بها بعلاقة عمل قانونا  

ويتقاسمون الأعمال الإدارية والتنفيذية بمقتضى تنظيم ينقسم إلى وحدات  بنشاط الإنتاج،
 . وظيفية تقع على مستويات إدارية مختلفة، تبعا لحجم المؤسسة

عدد السّكّان القادرين والراّغبين في العمل  مع : فقد عُرفت القوى العاملة بأنها     
 . والعجزة وكبار السّن( دون الثاّمنة عشرة)اد الأطفال استبع

الموارد البشرية، القوى : بعض الاقتصاديين لا يجدون فرقا بين المصطلحات التالية لكن    
فالموارد  ،السكان القادرون على العمل، السكان النشيطون القوى العاملة، البشرية،

ويقصد بالعمل المنتج   ،على العمل المنتج البشرية في بلد ما هي مجموع السكان القادرين
 ،كل مجهود جسمي أو ذهني يؤدي أو يساهم في خلق سلعة أو تأدية خدمة معينة

ولذلك فإن الموارد البشرية تتألف من مجموع السكان مطروحا منه غير القادرين على 
 : العمل المنتج وهم

                                                           
 . 3 ، ص991 دمشق، سنة : محمد عمر، اقتصاد وتخطيط القوى العاملة، الطبعة الثالثة، منشورات جامعة دمشق -  
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  (.سنة 1 )الأطفال تحت سن معينة 
  (سنة  1أو  11) حت سن  يمارسون نشاطا اقتصاديالا  ما دامواكبار السن. 
  العاجزون عجزا دائما كليا وكذلك الذين لا يمكن لهم أداء عمل ذو قيمة

 .اقتصادية
 الذين العمل سن في فئة السكان:  العاملة بأنها ونخلص إلى تعريف القوى

 العاطلون السكان لقاء أجر ويعتبر مهني نشاط عن يبحثون أو يزاولون أم يصرحون
 يبحثون لأنهم أية وظيفة يزاولون لا أنهم رغم العمل سوق في النشطين السكان من
 .3يعملون  لا نشطين فهم ولهذا يجدوه ولم العمل عن

القوى ) تتألف الموارد البشريةحسب هذا الرأي هي  مكونات الموارد البشريةولذا فإن 
 :1من قسمين (العاملة

لا يعملون ولا  المنتج، ولكنهميتكون من جميع القادرين على العمل  :القسم الأول
ويدخل في هذه الطائفة ربات البيوت والطلبة المتفرغون للدراسة  ،يبحثون عن عمل

نزلاء السجون  العسكرية،هم بصدد أداء الخدمة  والأشخاص الذينوالمتقاعدون 
لى هؤلاء عادة الأفراد خارج ويطلق ع. وغيرها من المؤسسات المماثلة ،والمستشفيات
 .القوى العاملة

يتألف من جميع الأفراد المتواجدين في سوق العمل، سواء كانوا يعملون  :القسم الثاني
وتسمى هذه الطائفة بالقوى العاملة أو السكان النشيطين،  ،فعلا أم يبحثون عن عمل

لقاء أجر وقطاع وهي تشير إلى قطاعين من السكان، قطاع المشتغلين الذين يعملون 
م لا يجدون المتعطلين القادرين والراغبين والمستعدين للعمل في الحال لكنه
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فإن مفهوم القوى العاملة يتضمن ثلاث مقومات جوهرية  ،تأسيسا على ما تقدمو  ،عملا
: 

 قدرة الفرد على العمل. 
 رغبة الفرد في العمل. 
  يمكن  ،على ضوء ذلكو  .(وجود الفرد واستعداده للعمل)إتاحة العمل للفرد

 -:في الصفحة التالية  تصوير مفهوم الموارد البشرية والقوى العاملة على النحو التالي

 يوضح توزيع أفراد المجتمع حسب مفهوم القوى العاملة(:  )شكل رقم 

 

 

  

  

  

  

  

  
 

 

 (المورد البشري)أفراد المجتمع 

 

 العاملة القوى

 

 خارج نطاق 

 القوى العاملة

 

 المشتغلين

 

 المتعطلين

 

 البيوت ربات

 

 طلاب

 

 آخرون

 

 متعطلين سبق

 لهم العمل

 

 يسبق لم متعطلين

 العمل لهم

 



 

 

 مكونات القوى العاملة : المطلب الثاني 

 العاملة والقوى نظرية السكان -1

للعمل  السن القانونية بلغت فئة فئتين، من يتكون  (PT)السكان  إن مجموع     
. 1(  PAT) العمل سن في السكان مصطلح المجموعة هذه على ونطلق( 9 -1 )

 (سنة 11 من أكثر أو سنة 1  من أقل) تجاوزته أو السن هذا تبلغ لم أخرى وفئة
 القوى خارج وسكان( PA)العاملة  للقوى ينتمون سكان إلى كذلك ويقسم السكان

 وغير النشطين السكان الصنفين هذين على الاقتصاديون ويطلق،1 (PNA) العاملة
  .النشطين

 أو يزاولون أنهم يصرحون الذين العمل سن في السكان العاملة تشمل القوى إن   
رقام البطالة من السكان تعتبر من ضمن أوبالتالي فإن ، لقاء أجر نشاط عن يبحثون

 يزاولون لا أنهم رغم العمل سوق في النشطين السكان ومن رقم القوى العاملة الإجمالي
 وعليه يعملون، لا نشطين فهم ولهذا يجدوه ولم العمل عن يبحثون لأنهم أية وظيفة

 أما والخدمات، السلع لإنتاج والمستعدة العاملة القوى كل يشملون فالسكان النشطون
 القانون لهم يسمح لا)سنة  1 عن  يقل سنهم الذين الأفراد النشطين يشملون غير

 ينتظرون أو عمل عن يبحثون ولا يعملون لا الذين سن العمل في السكان ،(بالعمل
                                                           

 population of Totalرمز مختصر لكلمتي مجموع السكان  -  
 .المتهيئون للدخول والحصول على الوظيفية والعملهم عدد السكان في أي مجتمع  - 1
المقصود بانتمائهم للقوى العاملة إمكانية دخولهم العمل والتوظيف في أي لحظة متى تمكنت الدولة من ذلك  - 1

ويشمل ذلك رقم البطالة أيضا ، والسكان خارج القوى العاملة الذين ليسوا جاهزين للعمل أو غير مناسبين 
 .ألخ....مر أو الحالة الصحية أو القانونية له من حيث الع



 مهنة بدون والطلبة التلاميذ مؤقتة، عنها بصفة إيقافهم تم التي لوظائفهم العودة
 يهتم العمالة سوق إن .عن العمل والعاجزون والمتقاعدون البيت في النساء وظيفية،
   (PO)الأفراد المشتغلين  من تتكون والتي( النشطون لسكانا) العاملة بالقوى فقط

 أما، 9( STR)العمل  في يرغبون لكنهم العمل عن العاطلين الأفراد إلى بالإضافة
 فعلا   العمل أفرادها يمارس التي هي المستخدمة العاملة القوى أو العاملون السكان

 في حصة أو ربح أو راتب أو أجر بشكل يكون الذي الكسب للحصول على
 مشاركة يعملون والذين الغير لدى يعملون الذين الأفراد أنها تشمل يعني وهذا الإنتاج،
 العاطلون أما المستقلة، والمهن الحرف أصحاب وهم لحسابهم الخاص يعملون والذين
 الأجر عند العمل عن يبحثون والذين فيه العمل والراغبون على القادرون الأفراد فهم
 .يجدوه ولم لسائدا

 القوى ومكونات السكان بين تربط التي التالية العلاقات نستنتج السابق، التحليل من
 :العاملة

 النشطين غير السكان عدد+  النشطين السكان عدد=  الإجمالي السكان عدد- 

PT = PA+ PNA .....(1) 
 العاطلين الأفراد عدد + المشتغلين الأفراد عدد = النشطين السكان عدد- 

PA = PO + STR .....(2)       

سن  في السكان دائرة تحوي السكان دائرة فإن دوائر، في السابقة المجموعات مثلنا لو
 :والمشتغلين العاطلين تحوي بدورها التي العاملة القوى تحوي الأخيرة وهذه العمل

                                                           
 .هم الأفراد المشتغلون هم الذين يمارسون الوظيفة فعلا   -  
 .هم رقم البطالة في المجتمع، والراغبون في التوظيف والعمل - 9



السكان  في محتواة العاملة القوى أو النشطين السكان أن توضح أعلاه الدائرة إن
 على عملوا الذين والأفراد بأجر العاملين الأفراد من وتتكون العمل سن في هم الذين

المقابلة  أثناء عمل بدون أنهم تصريحهم رغم المرجعية الفترة خلال واحدة الأقل ساعة
 أي في بأجر العمل في يرغبون لكنهم العمل عن العاطلين إلى الأفراد ،بالإضافة

 قبل تحدد المرجعية الفترة إن 1 الوطنية  الخدمة في هم الأفراد الذين تشمل كما وقت،
 أو بشهر العملية يسبق الذي الأسبوع في ما تكون وعادة التحقيق عملية في البدء

 .تقدير أكثر على شهرين
المكتب  فإن لأخرى، دولة من بها المعمول والتشريعات النظم لاختلاف نظر ا
 طرق بين كما الشغل، بسوق الخاصة المصطلحات وحّد للعمل   ((BITالعالمي 

 بالإمكان يكون حتى المؤشرات هذه لقياس تهدف التي( الاستطلاعات) التحقيقات
  .دولية مقارنات إجراء

 العاملة والقوى السكان مخطط :(2) الشكل
 
 

 

 

 

 
                                                           

10 -(BIT) )Activité, Emploi & Chômage au 3ème trimestre 2004, n°411, ONS, 
Septembre, 2004, p5. 

هو أحد مكاتب منظمة العمل الدولية التابعة لمنظمة الامم المتحدة ومقره الرئيسي بمدينة جنيف السويسرية  -   
 .دولة 11، وله مكاتب جهوية في

  
 العاملة     القوى

 المشتغلون     العاطلون 

 إجمال السكان  السكان في سن العمل



 

والعاطلون العاملون -العاملة القوى مكونات - 2 

 :العاملون-1
 عدد) المستخدمة المناصب حجم من دائما أكبر العمل على الطلب حجم إن    

على  توزيع العاملين إن .الشاغرة والمناصب المملوءة المناصب يشمل لأنه( العاملين
 فعلا يعبر لا الشهادة أو العمر النوع، الجغرافية، المناطق الاقتصادي، النشاط قطاعات

 الاحتكاكية البطالة معدل ضعف حالة في إلا العمالة على الطلب عن هيكل
 جانب مكونات معرفة تكتمل فحتى .الهيكل هذا ما حد إلى لكنه يعكس والهيكلية،
  .الشاغرة المناصب أن نعرف خصائص ينبغي الطلب،

 من الأفراد مجموع يشمل للعمل العالمي المكتب حسب العاملين السكان إن   
 واحدة ساعة الأقل على بالمقابل اقتصاديا نشاطا زاولوا منهأ صرحوا الذين الجنسين
 البيت في نساء المسح، فترة خلال عاطلون منهأ تصريحهم رغم المرجعية الفترة خلال

 النشطين السكان عليها يطلق الأخيرة الثلاث الأصناف( نشطين غير أفراد أو
 .   العاملين لفئة الوطنية الخدمة أفراد كذلك ،وينتمي  )الهامشيين

 الوطنية الخدمة أفراد نطرح حجم المدنيين، العاملين السكان حجم المرور إلى أردنا لو
 .الاستخدام حجم من

 العاطلون  -2

 العمل حجم بين الفرق انهبأ البطالة رفوهم يمثلون ما يعرف بمصطلح البطالة وتع
 العمل وحجم للعمل، معينة ظروف ظل وفي للأجور المستويات السائدة عند المعروض

                                                           
12 -Activité, Emploi & Chômage au 3éme trimestre 1997, p4. 



معينة ، ويمكن أن نشير إلى  زمنية فترة خلال المستويات، وذلك هذه عند المستخدم
الحالة التي يكون فيها الشخص :تعريف أكثر بساطة لهذا المصطلح الهام فالبطالة هي 

 .3  وراغبا  فيه ، ولكن لا يجد العمل والأجر المناسبينقادرا  على العمل 

 :نستخدم المعادلة التّالية مضروبة في المائة  البطالة وللحصول على معدّل

عدد العاطلين عن العمل
إجمالي القوة العاملة

 معدل البطالة 

 هم العمل في لكنهم يرغبون (عيني أو نقدي أجر) بالمقابل يعملون لا الذين إن
 إلى وينقسم هؤلاء ،اختياريا   وليس إجباريا تعطلوا ، هؤلاء 1  (STR)المتعطلين ، 

مرة  أول دخلوا وأفراد(  STR 2) الأسباب من لسبب وتعطلوا العمل لهم سبق أفراد
 أي  STR)   )سوق العمل

 STR STR1 STR2.....................(3) 
 الأفراد مجموع يشمل للعمل العالمي المكتب مفهوم حسب العاطلين السكان إن     

 .  المقابلة خلال صرحوا وقد العمل سن في هم والذين العمل :على  القادرين
 الفترة المرجعية خلال اقتصادي نشاط أي يزاولوا لم أنهم بمعنى عمل بدون أنهم 

 يسبق الذي الأسبوع خلال واحدة ساعة الأقل على عملوا الذين الأفراد كل(
 (.العاطلين يعتبرون من لا التحقيق

 الأجل يمدد المرض حالة في)يوما     تتجاوز لا فترة خلال للعمل مستعدين نهمأ 
 ( .إلى شهر

                                                           
 . م، ص  11 مصر،  القاهرة ، فاتن عامر، بحث بعنوان البطالة ، - 3 

 .البطالة في المجتمع، ويعتبرون من الراغبين في التوظيف والعملرقم - 1 
15  -  Activité, Emploi & Chômage  نفس , p1 . 



 البحث شرط إن(. الفعلية الإجراءات اتخذوا) جدي بشكل العمل عن يبحثون مانه 
 حالة في للعمل الدولي المكتب تعريف في الاعتبار بعين يأخذ لا العمل عن الجدي
 عجز حالة في أي 1  للشغل العمومية المصالح تغطية معدل فيها يكون التي الدول

 .الشغل مناصب توفير على الاقتصاد
 لاحقا سيشغلونه عملا وجدوا وقد له ومستعدين عمل بدون منهأ . 
 العودة أو العمل ترك أو العمل فقدان بينها من أسباب عدة لها التعطل حالة إن 

 بعد الآن ويعودون العاملة القوى في المشاركة لهم سبق الذين الأفراد) العاملة للقوى
 أسباب عدة فهناك وعليه مرة، لأول العاملة القوى دخول أو( المشاركة عدم من فترة

 خاصة وأسباب وتعطلوا العمل لهم سبق الذين بالأفراد خاصة أسباب للبطالة،
 .العمل سوق مرة أول دخلوا الذين بالأفراد

 القوى خارج من تحولوا أي العمل سوق مرة أول دخلوا الذين تعطل سبب إن     
 بالدرجة يرجع عليه البحث بعد شغل منصب إيجاد من يتمكنوا ولم داخلها إلى العاملة
( الفائضة العاملة لليد ابهاستيعا وعدم الاستثمارات قلة)  الاقتصادي الركود إلى الأولى
 أو الدورية بالبطالة الأفراد هؤلاء بطالة وتسمى إجباري تعطل التعطل هذا يعتبر ولذلك
 ونقصد والهيكلية، الاحتكاكية البطالة وهما البطالة من آخرين نوعين ويوجد. الظرفية
 يكون وقتا يستغرق وهذا الملائمة الوظيفة عن للبحث الوظائف بين الأفراد انتقال بالأولى

 بين التوافق عدم فهي الثانية أما المناسبة، الوظيفة إيجاد غاية إلى عطالة حالة في الفرد فيه
 فإن وبالتالي المعروضة المناصب ومتطلبات العمل عن الباحثين الأشخاص مؤهلات
 إن. الشاغرة الوظائف متطلبات لكسب الأفراد يتدرب حتى الوقت بعض يتطلب ملأها
 في حتى موجودة وهي الطبيعية بالبطالة يسمى ما تشكل والهيكلية الاحتكاكية البطالة
 طريق عن اتهحد من التخفيف وإنما عليها القضاء يمكن لا وبالتالي الكامل التشغيل حالة
 العارضين بين اللقاء بتسهيل تسمح والتي الشاغرة بالمناصب الخاصة المعلومات توفير

                                                           

16  -  Frédéric Teulon, Travail et emploi, p10 



 للنوع بالنسبة والتدريب التكوين وتسهيل الأول، للنوع بالنسبة وطالبيها العمل لخدمات
 .الثاني

 انتهاء :أهمها لتعطلهم أسباب عدة فهناك عملوا، أن لهم سبق الذين الأفراد أما   
 تؤدي والتي الورشة انتهاء المؤسسة، نشاط انتهاء الجماعي، أو الفردي العقد، ،الفصل

 من أسباب سبب فهي العمل عن التوقف أو الاستقالة أما إجباري، تعطل إلى كلها
 .الضغوطات تحت تكن لم إن الاختياري التعطل

  



 الشغل العمالة، النشاط، معدل :العمالة سوق مؤشرات: المطلب الثالث 
 :والبطالة

 : 1 (  TA)معدل النشاط  - 
 حجم على السكان النشطين عدد بقسمة الإجمالي النشاط معدل تحديد يمكن    

 أن إلا ساكن، 11 كل  من العاملة القوى حجم عن يعبر وهو الإجمالي السكان
 لهم يسمح لا أفرادا أدمجنا لأننا للسكان الحقيقي النشاط عن يعبر لا المعدل هذا

 وهو دقة أكثر مقياس إلى نلجأ لهذا ، المعدل هذا حساب في العمل بمزاولة القانون
 من فرد 11 كل  من العاملة القوى حجم عن يعبر والذي الصافي النشاط معدل

 حد وإلى السكان بين العمل حب درجة ويعكس العمل سن في هم الذين السكان
 المجتمع، معتقدات إلى بالإضافة انتعاش أو ركود من الاقتصادي النشاط حالة ما

 -: التالية بالصيغة رياضيا المعدل هذا يعطى

TA =   
   

..........................(4) 

 في تؤثر التي العوامل أي والمقام البسط في المؤثرة العوامل على المعدل هذا ويتوقف
 :بينها من ونذكر العمل، سن في السكان وحجم النشطين السكان حجم

 .للتعليم الإجبارية والمدة به المسموح العمل سن تحكم التي القوانين - 
 (والمسبق العادي التقاعد سن) العمل عن التوقف ظروف تحكم التي القوانين - 

 .العاملة اليد في النساء مشاركة مدى -3

 .انتعاش أو ركود من به يتميز وما الاقتصادي الظرف -1
                                                           

 .الكلـي المقيم والمجتمع( STR1 + STR2+  المشغول) الكلي النشيط المجتمع بين النسبةهو  - 1 



 .البطالة على التأمين نظام- 

 .الحياة في الأمل مؤشر وتطور للسكان الطبيعية الزيادة معدل-1

 9 (TE)العمالة  ومعدل،   TO)) 1ل الشغ معدل  - 

 مقيم، 11 كل  من المشتغلين عدد لنا مقياس يبين عن عبارة الشغل معدل إن    
 واحد شخص يعيلهم الذين الأفراد يبين عدد والذي الإعالة معدل عن عبارة ومقلوبه

 توفير هو واحد شغل توفير منصب أن كون في المؤشر هذا أهمية وتظهر بالمتوسط،
 الدولة في عامل كل فرد كان المثال، سبيل فعلى .الشخص هذا لعيال العيش لقمة
م ،   1 سنة  في فقط أفراد 4 يعيل م وأصبح 11 سنة  في أفراد 6 تقريبا يعيل
 على النفس الاعتماد إلى الأفراد وميول جهة من العمالة سوق تحسن على يدل وهذا
 السكان من المشتغلين السكان نسبة فهو  (TE)معدل العمالة أخرى أما جهة من
 الموجودة العاملة اليد استخدام على الاقتصاد قدرة مدى ويعكس العمل سن  في

 نعبر .الموارد أهم من تعتبر والتي البشرية الموارد هدر على دلالة المعدلهذا  وضعف
 :التالية منهما بالصيغ كل على رياضيا

TO =   
  

   ..............( -1)   .............    TE =   
  

 

 (TC)معدل البطالة  -3
 للعمال الكلي إلى العدد العاطلين العمال عدد بين البطالة كنسبة معدل يعرف   

  :أي العاملة القوى في المشاركين

TC =    
  

(1.....................)  
                                                           

 .والمجتمع النشيط الكلـي( Population Coupée)المجتمع المشغول النسبة بين هي  -   
 .النشيـط المجتمع و( STR2+STR1) العاطل المجتمع بين النسبة عن عبارةهي  -9 



 من التشغيل قريب العمل سوق أن على دلالة فهذا صغيرا، المعدل هذا كان إذا
 وأن الاستقرار وعدم اختلال حالة في العمل سوق أن معناه كبيرا كان الكامل وإذا

 تكون التي المجموعة نسبة يعكس المعدل هذا إن .بسهولة تملأ العمل الشاغرة مناصب
 أي تعطي لا بالضرورة لكنها  الفرصة تجد لا لكنها في العمل راغبة معين وقت في

 .1  أسباب لعدة وذلك المجموعة هذه أفراد الذي يعانيه الاقتصادي الضيق عن فكرة

 توقفوا الذين أو عمل عن يبحثون لا الذين الاعتبار بعين يأخذ لا المعدل هذا- 
 في مضمنين ليسوا الأفراد فهؤلاء وظيفة على الحصول من يئسوا أن البحث بعد عن
 .العاطلين عدد
 العاملين، بالأفراد الخاص العمل كسب مستويات عن تفيدنا لا البطالة إحصاءات- 

 .لا أم الفقر حد على تزيد المستويات هذه كانت وعما إذا
 دخلا، يحقق عامل من أكثر ابه أسر إلى العاطلين العمال من العديد ينتمي -3

 .للأسرة الأول بالعائل ليسوا عادة وهم الشباب منهم من فكثيرا
 من تعطلهم فترة خلال للدخل دعم على يحصلون العاطلين العمال من الكثيرين-1

 .خاصة هيئات من داعمة مدفوعات أو للبطالة حكومية تعويضات العمل، سواء
 ولا العاملة القوى من العاطلة النسبة عن معلومات لنا تقدم البطالة معدل بيانات- 

 الشغل معدل أو العمالة معدل إنما السكان، من العاملة النسبة عن فكرة تعطينا أي
 .النسبة هذه عن يعطينا فكرة الذي هو

 إدارة الموارد البشرية التعريف ب:  الثانيالمبحث 
 تعريف إدارة الموارد البشرية وتطورها :المطلب الأول 
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تعد الموارد البشرية من أهم الموارد التي تمتلكها المنظمة، فهي العنصر الأساسي     
حيث أنها تشتمل على مجموعة المعارف والكفاءات والمهارات لدى القوى  ،  »لنجاحها

 .العاملة في المؤسسة
 .المصطلحات الأساسية الخاصة بالموارد البشريةومن هذا المنطلق سنعرف مختلف هذه     
 :البشرية  الموارد تعريف: أولاً 

 تناولت التي التعريفات كثرة من الرغم وعلى البشرية، الموارد تعريفات تعددت     
 وروح في المضمون -تقريبا  – تتحد أنها إلا الصياغة، حيث من الموارد البشرية إدارة

 بالنواحي يتعلق فيما الفكر لتطور مواكبة التعريفات هذه جاءت وقد رسالتها،
  :التعريفات هذه من يلي مجموعة وفيما المنظمات، في البشرية

وتقويم،  ودافعية، وتنمية، واستقدام، تكوين، إلى المفضية الإدارية الفعاليات إجمالي"
 .  البشرية الموارد ومستقبل وصيانة،

ومرورا  الموارد، هذه تخطيط من بدءا الجزئية، العمليات من مجموعة عن عبارة هي"
 تقويم ونظم والتعيين، الاختيار نظم وإعداد الوظيفي والوصف التحليل نظم بإعداد

 بما المهنية، السلامة ونظم التأديب نظم بوضع وانتهاء   الحوافز، ونظم أداء العاملين،
 .3 "أهداف المنظمة يحقق
 وتوفيرها العاملة، القوى من المشروع احتياجات بتحديد المتعلق الإداري النشاط"

 كفاءة بأعلى البشرية الثروة هذه من الاستفادة وتنسيق المحددة والكفاءات بالأعداد
 .1 ممكنة 

                                                           
 . ، ص 11 راوية حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية للنشر، مصر، . د -   
 .19 ، ص 111 سنة  الأردن، :عمان والتوزيع ، للنشر صفاء دار ،1 ط البشرية، الموارد شيخة ، إدارة نادر أبو -   
 .9 ، صالمرجع السابق - 3 

 .27 ص م ،111 الأردن، سنة  :عمان والتوزيع، للنشر الشروق دار ،3 ط البشرية، الموارد نجيب شاويش، إدارة مصطفى - 1 



 التي البشرية بالموارد يتعلق ما بكل الاهتمام عملية" :هي البشرية الموارد إدارة
 على والإشراف الموارد، هذه اقتناء يشمل وهذا أهدافها، لتحقيق أية منظمة تحتاجها

 وتطويرها المنظمة، أهداف لتحقيق وتوجيهها عليها، والحفاظ وصيانتها استخدامها،
النشاط الإداري  المتعلق  بتحديد  «إدارة الموارد البشرية يمكن تعريفها أيضا  بأنها  .  

احتياجات المنظمة من القوى العاملة وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق 
 .1 »الاستفادة من هذه الثروة البشرية بأعلى كفاءة ممكنة

بأنها استخدام القوى العاملة  «إدارة الموارد البشرية  Sikhula (سيكلان) ويعرف
داخل المؤسسة ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة بها، الاختيار والتعيين، 
التدريب والتنمية، التعويض والأجور والعلاقات الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعية 

 .1 والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد 
أن إدارة الموارد البشرية عبارة  Myres.Cو  Pigros.P (بيكروس ومايرس) يرىو 

النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة الأفراد العاملين بالمنشأة، بحيث  عن القانون أو
الاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانياتهم لتحقيق أعلى  يمكنهم من تحقيق ذواتهم وأيضا  

 :البشرية بالتالي  الموارد الإدارية، المصطلحات معجم ويعرّف .(  )»إنتاجية
 يؤدون الذين والعاملين، المديرين، من البشرية العناصر جميع المصطلح هذا يشمل"
 .  المنشأة في عملا
 :البشرية الموارد تطور: ثانياً 
 :هي عوامل عدة إلى يرجع البشرية الموارد تطور إن
 .المهنية وتشريعاتها  والاتحادات التنظيمات تشكيل.  
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 .غيرها و النفس كعلم الأفراد بشؤون تتعلق التي التخصصات بعض ظهور.  
 .والعمال العمل تشريعات. 3
 .9 والمعايير القيم مثل، الأفراد على تأثيرها انعكس والتي الاجتماعية التغيرات. 1
 :البشرية الموارد تطور مراحل -ثالثاً 

من التطورات إن إدارة الموارد البشرية ليست وليدة الساعة إنما هي نتيجة لعدد 
المتداخلة، فقد مرت عبر مخاض تاريخي وحقب زمنية استجابت فيها للتغيرات البيئية 

فكانت البدايات مع  «.الخارجيـة والتغيرات في بيئـة المؤسسات وتركيبة الموارد البشرية فيها
نشاط استمد أفكاره ومبادئه من حقول قريبة كالعلاقات الصناعية، اقتصاد العمل، علم 

، علم السلوك التنظيمي، افس الصناعي، علم الاجتماع الصناعي، علم الأنثروبولوجيالن
العلم السياسي والإدارة العامة، تفاعلت هذه الحقول فيما بينها لتكون إدارة العاملين ثم 

 .31إدارة الأفـراد، فإدارة الموارد البشرية وأخـيرا إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 
يلي أهم المراحل الزمنية التي استمدت منها إدارة الموارد البشرية مبادئها وفيما     

 :وخصائصها

 :الرق ونظام العبودية مرحلة  .أ
الإنسان  مع المنظمات تعامل كان الرق، نظام القديم الإنساني المجتمع ساد عندما
 نظام بالأساس هو الرق فنظام شراء، وظيفة كأي للعمل تحتاجهم الذين والعاملين

 ويبيع يشتري كما ويستخدمه، ويبيعه آخر إنسانا يشتري أن ما يسمح لإنسان
 يسوده مجتمع في تعمل التي المنظمة تحتاج لا لذلك، .آخر شيء مادي أي ويستخدم

 .البشرية الموارد لإدارة وظيفة مستقلة إلى نظام هكذا
 :اليدوية الصناعات أهمية ارتفاع ومرحلة الطوائف مرحلة  .ب
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 وبدأ الصغيرة؛ والصناعات الحرف تطور عند بشري كمورد بالإنسان الاهتمام بدأ
 الحاجات وهذه .أفرادها ومساعدة الحرفة، شؤون ولتنظيم وخلف لتهيئة مساعدين

 خاصة وطوائف جمعيات تشكيل خلال من البشري، بالمورد الاهتمام بدايات شكلت
 . 3الصناعات ببعض
 
 
 :الثلاثينات مرحلة .جـ

 على واضح تطور حصل الفترة هذه في :الأفراد صيانة وميكانيكية حركية تطور
 من كان متعددة وتطورات حركات نتيجة والخاص العام القطاعين في وظيفة الأفراد

 :أهمها
 بتخفيف الخيرين بعض خلال من :والتحضّر التصنيع لمشاكل الاستجابة -
 وأوجدت الأبوية، الرعاية برامج من واسعة مجالات باستحداث عن العامل الأعباء
 .العمل ورؤساء العامل بين الوصل حلقة الأفراد لتكون إدارات
 بظهور العشرين القرن من الأولى العقود تميزت حيث :جديدة لمعرفة الاستجابة -

 الإنتاج، مجال في بالعاملين بالاهتمام وأتباعه تايلور قام حيث العلمية حركة الإدارة
 .المنظمة أداء لتحسين للوظيفة المناسب الشخص واختيار التحفيز وظهرت نظرية

مستوى  على العمل قوانين إصدار خلال من :الحكومية والتشريعات الإبداعات -
 .والسلامة العمل وظروف العمل، وساعات الأجور، نظمت والتي الحكومة
 المصانع ونظام الصناعية الثورة عن نتج فقد :العمالية للنقابات الاستجابة -

 يعارضون كانوا الأعمال أصحاب أن وبما العمال، نقابات ظهور والإنتاج الكبير،
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 العمال بين الوصل حلقة لتكون الأفراد إدارات تطوير تم فقد هذه النقابات،
 .  3وأصحاب الأعمال

 :المتغيرة البيئة في الأفراد حاجات مرحلة. د
 في أما المنظمات، حاجة حسب الخمسينات في الأفراد وظائف توسعت لقد

 إلى المتطورة والتكنولوجية المتغيرة الاقتصادية الظروف أدت فقد الستينات والسبعينات،
 يتصف والذي البشرية الموارد نموذج ظهر حيث الأفراد وقيم حاجة المنظمات في تغيّر 

 :التالية بالخصائص
 .الأفراد لإدارة كبير دور ظهور -
 .الصحية بالخدمات والمتعلقة بالرفاهية المتعلقة التشريعات ظهور -
 .الأفراد إدارة في المختلفة بالتخصصات الاهتمام-
 .للأفراد الاجتماعية الجوانب على التركيز -
 . الأفراد وحاجات دوافع على التركيز لتطوير-
 اختبارات في جليا ظهر كما عملية أسس على والتعيين الاختيار طرق تطوير-

 .33الذكاء وغيرها
 :والعشرين  الحادي القرن وبداية العشرين القرن مرحلة نهاية .ه 

 السبعينات مرحلة وخصوصا العشرين القرن من الأخيرة المراحل شهدت لقد
 المتغيرات لعبت إذ البشرية، الموارد إدارة في ملحوظة تطورات الآن والثمانينات ولحد

 والتي آنذاك، معروفة تكن لم فريدة خصائص من الراهن شهدها العصر التي البيئية
 :والتطوير التغييرات من التالية بالمعالم تتسم أن إلى مما أدى البشرية الموارد على أثرت

 .قبل ذي من أكبر كبيرا   اهتماما   وإيلاؤها البشرية الموارد بإدارة الاهتمام زيادة  -
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 السياسات من كبيرة من بمجموعة الحاصلة والتغيرات التطورات أثرت  -
 .بالعاملين والإجراءات المرتبطة

 .بالأداء المتعلقة العلمية الجوانب في الملحوظ الاهتمام زيادة - 
 .الشاملة الجودة إدارة فلسفة وبروز بالعاملين المرتبطة الحياة جودة على التركيز - 
 والفلسفية الفكرية الإفرازات أهم إحدى وهو للعاملين التمكين ظاهرة بروز- 

 .البشرية القوى للتعامل مع
إطار  في سواء البيئي التغيير إليه آل لما ملحوظة تطورات شكلت الملامح هذه إن

 التي التطورات من الخ، ..والتكنولوجية والثقافية والاجتماعية الاقتصادية الجوانب
 . 31 البشرية القوى لإدارة المستهدف بالنهوض فاعلة أسهمت بصورة

 
 

 الموارد البشرية وأهدافها أهمية ادارة: المطلب الثاني 
تقدم المعرفة الإنسانية خلال العصور القليلة الماضية يعادل التقدم الذي أحرزته    

البشرية خلال كل مراحلها السابقة، ومن السهل أن يرى الإنسان أن الاكتشافات 
والاختراعات التي تحققت خلال القرن الحالي تعادل وتزيد على مقدار ما حققه البشرية 

 .من عصور طويلة
المنظمات الناجحة اقتصاديا هي تلك المنظمات التي تحتوي منتجاتها على أكبر  - 

 .قدر ممكن من جوانب المعرفة البشرية، وصناعة الإلكترونات خير شاهد على ذلك
 .ارتباط التقدم في مجال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بقاعدة المعرفة البشرية - 
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الأهمية النسبية للموارد البشرية العاملة في شتى مجالات المعرفة مقارنة بأهمية تزايد  -3
الموارد البشرية التي يرتبط عملها بالقدرات المادية والصناعية ومثال على ذلك زيادة 

 .الطلب على مبرمجي ومحلي النظم
لتنظيمية تحول القوة داخل المنظمات إلى العاملين الذين يملكون مفاتيح المعرفة ا -1

 .وهو يتحكمون في مصادر القوة والثروة داخل المؤسسة في نفس الوقت
يتوقف نجاح العديد من المنظمات الحديثة على جودة ما تملكه تلك المنظمات  - 

من رأس المال البشري، ويقصد بالجودة هنا مقدار المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة 
 .البشرية
الات الأساسية للصراع العالمي بين القوى العظمى المعرفة أصبحت إحدى المج -1

 .وذلك بدلا من الصراع على الموارد المادية
خلال السنوات القليلة الماضية شوهدت آثار عصر المعرفة على فلسفة إدارة  -1

".   التقلص"لآن هو الاتجاه نحو السائد ا فالاتجاهالمنظمات وهيكلها وعدد العاملين فيها 
التي كانت توظف  IBMمالة المعرفة فقط ومثال ذلك ما حدث في شركة والاحتفاظ بع

 993 ألف موظف  11 ولكنها أصبحت    9 ألف موظف في عام  111
أكثر من ( الأصول البشرية)والواضح هو التحول نحو استثمار في مصادر المعرفة 

 (.الأصول المادية)الاستثمار في نواتج المعرفة 
الأعمال خلال الفترات القادمة لن تحرز تقدما ملموسا يمكن القول أن منظمات  

في ضوء ما تملك من مواد مادية فقط ولكن في ضوء ما يعرف أيضا  وبمعنى آخر فإن 
 . 3 منظمات الأعمال يجب أن تعد العدة لمواجهة تحديات عصر المعرفة

 :البشرية الموارد لإدارة الأساسية الوظائف : الثالث لمطلبا
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 لذكرها نأتي وظائف بعدة تقوم لأهدافها البشرية الموارد إدارة تحقيق سبيل في 
  31 كالتالي
 هذه بها تقوم التي الوظائف وأهم أبرز من وتعتبر  :البشرية للموارد التخطيط  :أولاً 

 :حيث من البشرية الموارد من التنظيم احتياجات تقدير إلى الإدارة، وتهدف
 .المطلوبة الأعمال أو الوظائف أنواع - 
 .المطلوبة للوظائف نوع كل من اللازمين الأفراد إعداد  -
 .البشرية الموارد خطة عنها تعد التي الزمنية الفترة  -
 التي الجداول من مجموعة بإعداد عادة البشرية للموارد التخطيط عملية وتنتهي  

 نوع كل في اللازمة الأفراد وأعداد المطلوبة، التخصصات أو الوظائف توضح أنواع
 . 31الإدارات على مختلف موزعة
يساعد  فهو الإدارات أو للأفراد سواء التنظيم داخل كبرى أهمية للتخطيط إن
 .  3على
 اتخاذ في يساعد مما العاملة القوى في والفائض العجز مواطن على التعرف -

 .التدريب الترقية، والنقل، العاملين بعض عن الاستغناء مثل التدابير اللازمة
 في فعالة مساهمة ويساهم والترقية، التدريب أنشطة مجالات تحديد في يساعد -
 وبشكل ونوعا كما الحاجات تحديد خلال من الأكفاء العاملين عدد الأفراد زيادة
 الأفراد وسياسات خطط نجاح في الأساسي العامل هذه العملية تعتبر كما .مسبق
 .الخ...والتطوير التعيين والتدريب كالاختيار، الأخرى
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  :البشرية الموارد استقطاب :ثانياً 
 طلبات خلال من العمل، وتصنيفهم سوق في العاملين عن بالبحث هذه وتهتم    
 ضمانا وذلك من الأساليب، وغيرها الشخصية، والمقابلات والاختبارات التوظيف
 .39 المناسب المكان في المناسب الفرد لوضع
 المراد والمنصب الموظف الشخص بين التوفيق محصلة هي التوظيف عملية فجودة  

 .11 اهم الاستقطاب من نمطين على المؤسسة تعتمد هذا سبيل شغله وفي
 الأفراد من عجزها سد إلى هنا المؤسسة تسعى حيث :الداخلي الاستقطاب - 
 تتوفر أن شرط أعلى لوظائف لصالحها يعملون الذي الحاليين الأفراد طريق ترقية عن
 هكذا تتم الترقية هذه أن يعني لا هذا لكن المنصب، لشغل المؤهلات الضرورية فيهم
 في تنصيبه قبل بها القيام المرشح على يجب معينة إجراءات واختبارات هناك ولكن

 .وجيد فعال معلومات نظام يتطلب من الاستقطاب النوع وهذا الجديد، المنصب
 حالة في التوظيف، من النوع هذا إلى هنا المنظمة وتلجأ :الخارجي الاستقطاب - 

 الكفاءات من الاستفادة بقصد أو المنصب، لشغل اللازمة الكفاءات عدم وجود
 الوظائف إغناء شأنه من ما وهذا التنظيم، نطاق خارج سوق العمل في المتوفرة
 .المختلفة والإعلام الاتصال إلى وسائل هنا يلجأ وقد جديدة، بخبرات
 والتعيين الاختيار :ثالثاً 

 القدرات تتوفر فيهم الذين الأفراد تحديد بمقتضاها يتم التي العملية هو الاختيار     
 والإجراءات المستخدمة الطرق من العديد وهناك المنصب، لشغل اللازمة والمواصفات

الفحوصات  الاختبارات، التوظيف، طلب المقابلة،"الاختيار  عملية في حاليا
 ".الخ...الطبية
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 وظيفته، إلى الجديد الفرد توجيه بمقتضاها يتم التي العملية فهو التعيين أما   
 العليا الإدارة فلسفة التنظيم، أهداف ومسؤولياته، المباشر برئيسه يتم تعريفه حيث

 .العمل وأنظمة والعادات والإجراءات والسياسات
 شغلها، المراد الوظيفة وأهمية موقع حسب يكون بالتعيين الأمر إصدار أن ويلاحظ
 مجلس طرف من الموافقة على الحصول ذلك يستدعي مثلا العليا الإدارة فالعمل في

 وهذا الوزير، موافقة حتى الضرورة تستدعي الحالات بعض وفي المدير العام أو الإدارة
 ومزاولة الفعلي الاستلام مرحلة ذلك بعد تأتي ثم الحكومية، من المنظمات كثير في

 المراد الوظيفة ومستوى درجة حسب تختلف معينة لمدة يجري التعيين ما وعادة .العمل
 ومدى جدارته تتحدد كي اختبارات عدة إلى العمل المدة يخضع هذه خلال شغلها،

 يتم فقد بنجاح الاختبار هذا اجتياز العامل فإذا استطاع العمل، هذا لمزاولة استطاعته
 . 1 المعاكسةالحالة  في عنه الاستغناء يتم لاإو  تثبيته
 :خلال من وهذا  :البشرية الموارد تنمية : رابعاً 
 لأنه البشرية، الموارد إدارة وظائف من أساسية وظيفة التكوين يعتبر :التكوين - 
 على قادرين يكونوا حتى مستمرة بطريقة العمال قدرات ورفع تأهيل خلالها يتم من

 النظرة فإن لذا يتقادم، يتقدم لا فمن العمل مجال في التحولات الحاصلة مجاراة
 استثمار بمثابة هي البشرية للموارد المعلومات في عصر التكوين لعملية الحديثة

 .سابقا   الحال عليه كان التنظيم كما يتحملها تكلفة وليس مستقبلي
 من بمجموعة الأفراد تزويد إلى يهدف مخطط نشاط أنه" على التكوين يعرف

  1 عملهم في الأفراد أداء معدلات زيادة إلى تؤدي التي المعلومات والمهارات
 وهذا ومنهجية، علمية أسس على يبنى أن ينبغي ثماره التكوين برنامج يؤتى وحتى

 تكوينهم المراد الأفراد على يحتوي التكوينية العملية لبرنامج محكم مخطط يتطلب وضع
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ا  عملية متابعة ، وأخير " تصميم"ونوعية برامج التكوين  "التدريبية أو الاحتياجات"، 
 " .التقييم "  العملية التكوينية 

 حسب وذلك التكوينية العملية إجراء مكان اختيار في الحرية وللتنظيم  
 وذلك خارجه أو العمل مكان داخل التكوين عملية تكون المتاحة فقد الإمكانيات
 من التكوين بعملية القائمين الأفراد يكون قد خارجية، كما مصادر على بالاستعانة

 .خارجه أو التنظيم داخل
 لنا تسمح حيث الفرد أنجزه ما لتقدير تصمم التي العملية وهو :الأداء تقييم  - 
 . :13به

 .الترقية يستحق الذي معرفة الفرد . أ
 .والعلاوات المنح يبرر .ب
 أو أخرى، لوظيفة نقله يجب الذي أو تدريبه، يجب الذي العامل لنا يبين .ج

 .الذي يستغنى عنه
 فاعلية زيادة كيفية يقترح أنه كما عمله في الفرد تقدم مدى إلى يشير. د

 .الإشراف
 الواجب التصحيحية الإجراءات وبيان المتوقع مع المنجز الأداء بمقارنة يسمح .ه
 .اتخاذها
 :البشرية  الموارد على المحافظة :خامساً 
 التزام ضمان قصد الأساليب من العديد باستعمال البشرية، الموارد إدارة هنا وتقوم

 .جيدة تحفيزية سياسات وضع طريق عن وذلك التنظيم، الأفراد بأهداف
 حتى هممهم واستنهاض الأفراد تشجيع يتم بمقتضاها التي العملية هو التحفيز إن
يضعها  التي التحفيزية والسياسة المسطرة الأهداف تحقيق أجل من في أعمالهم ينشطوا
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نفوس  في انطباع من تتركه لما نظرا   الأهمية بالغة تعتبر البشرية الموارد إدارة مسئول
 طبيعتها في الحوافز تختلف وقد لطموحاتهم، موافقة جاءت إذا خاصة العمال
 .وشكلها
 عوامل على تنطوي لأنها سهلا   أمرا   ليست البشرية الكفاءات على المحافظة إن   

 نحو النامية البلدان من البشرية الكفاءات لهجرة الكبير السبب فلربما مادية ومعنوية
 .الكفاءات هذه على للحفاظ واضحة سياسة غياب ورائها المتقدمة كان البلدان

: الأدوار الوظيفية للموارد البشرية كالتاليأن "ديف أولريخ " ها لنايسردالخلاصة 
دة الهيكلة، موائمة الموارد البشرية واستراتيجيات العمل، عمليات إعادة التنظيم و إعا

 .11 الاستماع و الاستجابة للموظفين وكذلك إدارة الانتقالات و التغييرات
البشرية هي المسؤولة عن خبرة الموظف خلال دورة حياة  المواردعمليا  ، فتعتبر 

التوظيف بأكملها أنه عامل الجذب الأساسي لاستقطاب الموظف المناسب من خلال 
أصحاب العلامات التجارية و من ثم يجب اختيار الموظف المناسب من خلال عمليات 

شراف على تدريبهم و التعيين ثم يعمل قسم الموارد البشرية بعد ذلك على تعيينهم و الإ
مواهب  بتقييم تطويرهم خلال مدة خدمتهم مع المنظمة يقوم موظفو الموارد البشرية

و طبقا  لهذه . ، ومن ثم يتم مكافأتهم تبعا  لذلكالموظفين من خلال اختبارات الأداء 
الموارد البشرية في بعض الأحيان هي التي تدير الرواتب و فوائد الموظفين " الأخيرة ، فإن 

لكن الموارد . ، و على الرغم من أن الأنشطة و الكثير الكثير يتم تمويله بمصادر خارجية 
تشارك الموارد البشرية أيضا  في إنهاء خدمات  أخيرا،. أكبر استراتيجياالبشرية تلعب دورا 

 .الموظفين الموظفين بما في ذلك الاستقالات، و الفصل المتعلق بسوء الأداء و زيادة
المنظمة  قيادة فالموارد البشرية هي المسؤولة على الإشراف علىعلى المستوى العام و    
، و التي تختلف بقوانين العمل أيضا  الموارد البشرية تتأكد من التزام العمالة وثقافتها و
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و . تشرف أيضا  على صحة وسلامة و أمن الموظفين و غالبا ما. حسب المنطقة الجغرافية
مع صاحب العمل و كانوا مخولين قانونيا  تفاوض جماعي في حال رغب الموظفين بعقد

دث يح.) لذلك ، فإن الموارد البشرية تعتبر وسيط أساسي بين المنظمة و ممثل الموظفين
و نتيجة لذلك ، فإن الموارد البشرية و بالتعاون مع ممثلي ( هذا عادة في النقابة العمالية

على ) القطاع الصناعي تدعو عادة لحشد الجهود مع الوكالات الحكومية لتعزيز أولوياتها، 
الولايات المتحدة، وزارة خارجية الولايات المتحدة وزارة العمل والمجلس : سبيل المثال

هذا المجال يمكن أن يكون قد أستخدم في إدارة التنقل، ( .  للعلاقات العماليةالوطني
الدمج  وخصوصا  المتعلقة بالمغتربين، وأيضا  تدخلت الموارد البشرية في عمليات

الموارد البشرية بشكل عام ترى على أنها إدارة دعم للأعمال، تساعد في ف والاستحواذ
 . 1 تقليل التكلفة وحفظ المخاطر

 
 النشاطات الرئيسية لإدارة الموارد البشرية( : 3)شكل رقم
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 تخطيط القوى العاملة : المبحث الثالث 
 مقدمة
إن إدارة المؤسسات الحديثة التي تسعى باستمرار إلى البقاء والنمو والنجاح مطالبة     

بأن تركز اهتمامها على تخطيط القوى العاملة فيها، وأن تنظر إلى المستقبل وترى 
احتمالاته وتستعد لهذه الاحتمالات، وباعتبار أن المؤسسات أصبحت تعمل اليوم في 

حيث التغيير هو القاعدة وليس الاستثناء، وقد يكون هذا اقتصاد ديناميكي للغاية، 
 .التغيير فجائيا  وشاملا ، أو قد يكون بطيئا  ويحدث بالتدريج

ولكن المهم، أن الأشياء لا تبقى أبدا على حالها ساكنة، بل تتغير باستمرار، وقد    
ة والتي يؤدي هذا التغيير إلى ظهور مشكلات حالات عدم التوازن في القوى العامل
وهنا نجد  ،يواجهها كل الأفراد القائمين بعملية تخطيط القوة العاملة على مستوى المؤسسة

أن المخطط الناجح يتعامل مع مشكلات منظورة، بينما يناضل المخطط غير الناجح مع 
مشكلات غير منظورة، والفرق بين الموقفين يرجع بلا شك إلى نوعية البيانات المعتمدة 

 .لمستعملة وخبرة المخططوالأساليب ا
نقصد بهذه الأساليب، مجموعة الوسائل الفنية التي يمكن استخدامها في تحديد و   

احتياجات المؤسسة من القوى العاملة المستقبلة في مختلف المهن ودرجات المهارة بكل 
منها، لإنجاز حجم النشاط المخطط ومواجهة بعض التغيرات التي تحدث كإعادة التنظيم 

 .الخ...دخال تكنولوجية جديدةأو إ
ويعتبر التخطيط وظيفة أساسية في المؤسسة إذ يعطيها المؤشرات الضرورية لاتجاهات 
وتتابع الأنشطة وهذا ما يمكنها من اتخاذ القرارات بشكل منطقي وسليم يمكن من إنجاز 

 . الأهداف المطلوب تحقيقها
ح إلى اليمين واليسار بين قوى وبغير التخطيط تصبح المنشأة في مهب الريح، تترج «

 11 »اقتصادية أعلى منها وأقوى ولا تستطيع أن تتحكم فيها بأي شكل من الأشكال 
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وبما أن الموارد البشرية تمثل عنصر هام ومحوري في المؤسسة فإن عملية تخطيط الموارد 
البشرية تمثل وسيلة لتحقيق الاستقرار والتوازن في الهيكل التنظيمي، ويقدم مجال أكبر 

ومؤهلة لأداء مختلف الوظائف الرئيسية،  سد حاجة المؤسسة من يد عاملة كفاءةللنمو و 
 : إلى  وسنتطرق فيما يلي

إن اختلال التوازن، سواء كان نقصا أو فائضا في مختلف أنواع القوى العاملة غير    
مرغوب فيه من وجهة نظر الفرد وكذلك المؤسسة، فالأفراد يعانون الخسائر ليس فقط في 
الإيرادات بل أيضا  في معنوياتهم ووضعهم، يتعثر نمو المؤسسة واستمرارها بسبب نقصان 

الخاصة في القوى العاملة والتي لا يستغنى عنها في عملية الإنتاج، وحيث  بعض المؤهلات
أن إعدادها وتدريبها يتطلب وقتا طويلا، فإن النقص في مثل هؤلاء الأفراد يمكن أن يعيق 

في التوازن عن طريق  الاختلالاتوعلى هذا فإن محاولة إزالة مثل هذه . نمو المؤسسة
 . ية الفرد والمؤسسة على حد سواءتساهم في زيادة إنتاجتخطيط القوى العاملة يمكن أن 

 :وأهدافها تخطيط القوى العاملةتعريف :المطلب الأول 
 تعريف وظيفة تخطيط القوى العاملة  – أولاً 
بأنه مجموعة الأعمال  ،يمكن تعريف تخطيط القوى العاملة على مستوى المؤسسة  

والأنشطة التي تمكن المديرين على مستوى أية مؤسسة، وبتعاون منسق مع مختلف 
وتحليل وتقييم وتقدير احتياجات المؤسسة من القوى  من تحديدالمستويات التنظيمية، 

العاملة، التي تستجيب لأهداف التنظيم والأهداف الخاصة بالعاملين في المؤسسة وذلك 
 .11 في ضوء الاستراتيجيات القصيرة، المتوسطة والطويلة الأمد

خلال  إن تخطيط القوى العاملة هو عملية يتم بمقتضاها مقارنة القوى العاملة المتاحة
فترة الخطة بالاحتياجات والتعرف على العجز أو الفائض من العاملين، مع اتخاذ التدابير 

عملية  «، أو بمفهوم آخر هو  1 »اللازمة والإجراءات المناسبة لإحداث التوازن المطلوب 
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التأكد من توفر الكمية والنوعية الجيدة من القوى البشرية في المكان والزمان الملائم، 
ام بما هو مطلوب منها من أعمال تتناسب مع احتياجات المؤسسة وتؤدي إلى والقي

 .19 »تحقيق رضا العاملين
بمعنى آخر فإن تخطيط القوى العاملة هو عملية الحصول على العدد المناسب من  

الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف المناسبة في الوقت المناسب، لضمان أداء المؤسسة للمهام 
بكفاءة وفاعلية وتأديتها لدورها الاجتماعي والاقتصادي ضمن  المنوطة بها،والواجبات 

هي نظاما فرعيا منه بما يؤدي إلى خلق حالة توازن بين عرض القوى  التي تشكلو المحيط 
 . 1  العاملة والطلب عليها

 تخطيط القوى العاملة   أهداف وفوائد -ثانياً 

السابق أن نحدد أهداف تخطيط القوى يمكن من خلال تعريف تخطيط القوى العاملة  
 .   العاملة كما يأتي

 للتخطيط الأهداف المنتظرة -1

  التعرف على الوضع القائم للقوى العاملة بصورة تفصيلية تمكن من تحديد المعالم
 .الواقعية لقوى العمل المتاحة

  التعرف على مصادر القوى العاملة ودراستها وتقييمها بهدف تحديد أسلوب
 .الاستفادة المثلى منها في تنفيذ خطة القوى العاملة من حيث العدد والنوع

  ومن خلال البيانات والمعلومات المشار إليها يتم التوصل إلى تحديد المشاكل التي
 .من الاستخدام الرشيد لقوة العمل الحالية والمستقبلية تحد وتكبح
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  هذه المشاكل في محاولة وضع مجموعة من الحلول العملية لكل أو معظم
مع مراعاة الحل التدريجي لما تبقى منها في المستقبل وضمان عدم  ،الحاضر الوقت

تكرارها مع عدم ضرورة التركيز بصفة خاصة على إيجاد الحلول المناسبة لمشكلتي 
 .البطالة المقنعة والعجز في بعض فئات العاملين

 ذات الكفاءة والصلاحية  التدبير والحصول على حاجة المؤسسة من القوى العاملة
 .لشغل وظائفها في المستقبل

  وضع الأسس لتطوير أنشطة وبرامج القوى العاملة، كالاختيار والتعيين والترقية
والتدريب وتقارير تقويم الكفاءة ووصف الوظائف لضمان الوصول إلى مستوى 

 .التشغيل الاقتصادي السليم والمستقر داخل المؤسسة
 عن طريق ترشيد بند الرواتب والأجور بالاستخدام الأمثل  تقليل تكلفة الإنتاج

 . للقوى العاملة

 تخطيط القوى العاملة مزايافوائد أو  -2

إن تخطيط الموارد البشرية يقوم بترجمة أهداف المؤسسة إلى خطط للقوى العاملة فيها،  
يقوم أساسا وغياب هذه الأخيرة يعني أن تقدير المؤسسة لاحتياجاتها من القوى العاملة 

القوى العاملة والتي تعود على المؤسسات القائمة به، ما  مزايا تخطيطمن على التخمين، و 
 -:   يلي

  يوفر أسس جيدة للاستخدام الأمثل للقوى العاملة، بما يضمن التخلص أو الحد
فإنه يؤدي الى  العاملين، وبالتاليمن ظاهرتي البطالة المقنعة والعجز في بعض فئات 

المبررة في أجور الأفراد غير المنتجين بسبب حالة الفائض  الأعباء غيرتقليل 
 .الواضح
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  إتاحة الفرصة أمام المؤسسة للتأكد من مدى الاستفادة من المصادر البشرية
 .المتاحة لها، وخاصة هؤلاء الذين يؤدون أعمالا لا تتوافق مع قدراتهم

 عمل، مما يؤدي إلى ضمان المحافظة على القوى العاملة وتخفيض معدل دوران ال
احتفاظ المؤسسة بالإطارات الفنية الجيدة وعدم إفساح المجال أمام تسرب هذه 

 .النوع من القوى العاملة إلى مؤسسات منافسة
  إتاحة الفرصة أمام المؤسسة لمراجعة مواءمة هيكلها التنظيمي وهيكل الوظائف

 .فيها
  لغرض استيعاب التطورات الجديدة يجعل المؤسسة تتمتع بدرجة عالية من المرونة

 .التكنولوجية والتنظيمية، ولمواجهة التغييرات الطارئة في هيكل القوة العاملة فيها
  يساهم مساهمة فاعلة في وضع الفرد المناسب في المكان المناسب بما يضمن تحسين

 .مستويات الأداء، وزيادة العناية بالعنصر البشري داخل المؤسسة
 والخبرات القدرات بالمهارات، البشرية الموارد من المستقبلية اتالاحتياج تقدير 

 خطة ضوء في وذلك القصير المدى على أو الطويل المدى على سواء المطلوبة
 قدرات إلى الحاجة عند مشكلات المنظمة تواجه لا وبذلك للمنظمة المقررة التنمية
 .3  معينة بشرية

 هيكل تخطيط القوى العاملة  -ثالثاً 
تحديد أهداف التنظيم ثم : إنما يتضمن أولا ،إن وضع برنامج لتخطيط القوى العاملة   

دراسة كل من الموقف الحالي للقوى العاملة بالمؤسسة والاحتياجات المستقبلة من القوى 
 .البشرية لمقابلة هذه الأهداف

قدرات في ضوء الهيكل التنظيمي وأيضا  في ضوء   يجب أن يحلل ،فالموقف الحالي     
تحليل الهيكل التنظيمي سيوضح طبيعة الوظائف بالمؤسسة ومستويات . الأفراد العاملين

 .وخطوط الترقية بينها
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كذلك يجب عمل تقديرات التغيير والتطور المستقبلة في القوى العاملة، وهذا    
 .1  التقدير يؤسس على المعلومات التالية

 الات التقاعد لبلوغ السن المقدر معرفة هيكل العاملين الحاليين، وكذلك احتم
 .لذلك

 الضياع الطبيعي ويفيد في هذا الشأن عمل إحصائيات بمعدل دوران العمل .
وتعاون هذه الإحصائيات في التنبؤ بعدد الأفراد الحاليين المتوقع تركهم المؤسسة 

 .خلال الفترة التي تغطيها الخطة
 ائج أبحاث السوق والتقدم التوسع المقترح لأوجه نشاط المؤسسة مبنيا على نت

التكنولوجي وتقدم التعليم والتدريب والتغيير في الحجم السكاني ودراسة القوى 
 .التنافسية وغيرها من العوامل المتغيرة المحيطة بالمؤسسة

وإجراء المقارنة بين الاحتياجات المستقبلة والقوى العاملة الحالية سيوضح أبعاد 
ومستوى الخبرات والكفايات البشرية المطلوبة لتأمين المشكلة بكشفه عن عدد ونوع 

هيكل نموذجي لتخطيط ( 1) ويعتبر الشكل. مستقبل المؤسسة والمحافظة على توازنها
 .    القوى العاملة على مستوى المؤسسة
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 هيكل نموذجي مبسط لتخطيط القوى العاملة( 4)شكل 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

               
 
 
 
 

 هيكل نموذجي مبسط لتخطيط القوى العاملة( 1)شكل رقم                 

 التنظيم؟ ما هي أهداف

 

 خطة المؤسسة

 

هل الهيكل التنظيمي القائم 
 المتوقعة؟ يتوافق مع الأنشطة

 

إعــــــادة فحــــــص وتحليــــــل الهيكــــــل 
 التنظيمي

 

إدخـــــــال تكنولوجيـــــــة 
 جديدة

 

تغيــــــــــــير في الطلــــــــــــب 
 على المنتجات

 
تعـــــــــــــديل في خطـــــــــــــة 

 المؤسسة

 

خطــــة القـــــوى العاملـــــة 
 في المؤسسة 

 

العرض الخارجي من 
 العاملة القوى

 

تحليــــــل أثــــــر التغـــــــيرات 
 التكنولوجية 

 

 تحليل تأثيرات المحيط 

 

تحليــــــــــل قــــــــــوة العمــــــــــل 
 الحالية 

 

 برنامج التوظيف 

 

ــــــــــــــــامج للتكــــــــــــــــوين  برن
 وتحسين المستوى 

 

 إثـــراء بـــرامج التعلـــيم

 العالي

 

  (طبقت إذا)وفعالة  تنفيذ خطة متكاملة

 

رســـــــــكلة 
 الأفراد

 

ين تحي

التعليم 

الفني 

تعاقدي أو )

 (استشاري

 

 تكوين

في 
 التسيير

 

 الاستقطاب 

 

بمراكـــز )التـــدريب المهـــني 
أو /تــــــــــــــــــديرها الدولــــــــــــــــــة

 (المؤسسات

 

 التدريب أثناء العمل

 

 معلومات مرتدة لإعادة 

  والتحليل التقييم

 



 خطوات تخطيط القوى العاملة : المطلب الثاني   
 . 1  يتكون تخطيط الموارد البشرية من أربع خطوات أساسية هي  
 : تحديد تأثير الأهداف التنظيمية على وحدات تنظيمية معينة -1
وتبـدأ هذه الخطوة بتحديد الرسالة، الأهداف طويلة الأجل، الاستراتيجيات ثم    

الأهداف قصيرة الأجل وأهداف الإدارات والأقسام ويتم بعد ذلك دراسة تأثير هذه 
 .الأهداف على عدد ونوع العمال المطلوبين في الإدارات المعنية

 : تحديد المهارات والخبرات المطلوبة-2
ؤ بالمهارات والخبرات المطلوبة في المؤسسة لمقابلة أهدافها المحددة على مختلف أي التنب   

 .المستويات
 :تحديد المتطلبات الإضافية من الموارد البشرية-3
أي بعد معرفة النوع والعدد المطلوب يتم تحليل هذه التقديرات في ضوء الموارد البشرية     

 .الحالية والمتوقعة للمؤسسة
 :  طط التنفيذيةتنمية الخ-4
أي يتم ذلك لإنجاز النتائج المرغوبة وفقا لاحتياجات المؤسسة المحددة مسبقا، فإذا     

ظهرت الحاجة إلى إضافات من الموارد البشرية تتجه الخطط إلى الاستقطاب، الاختيار، 
التوجيه والتدريب، أما إذا كان المطلوب هو تخفيض العمالة فإنه لابد من وضع خطط 

 .ام بالتعديلات اللازمةللقي
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 خطوات تخطيط القوى العاملة( : 5)شكل رقم 

 أساليب ومعوقات تخطيط القوى العاملة: المطلب الثالث 
التي يمكن استخدامها في تحديد الأعداد المطلوبة من  (الطرق) يقصد بهذه الأساليب

مختلف المهن ودرجات الكفاءة بكل منها، والتي تلزم لإنجاز  في-العاملين بالمؤسسة 
 .1  حجم النشاط الاقتصادي المخطط للمؤسسة عن فترة زمنية مستقبلية
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 (:الطلب)أساليب التنبؤ بالاحتياجات من القوى العاملة  -  أ

هناك عدد من أساليب التنبؤ للوقوف على حاجة المؤسسة من القوى العاملة 
والأسلوب الواجب تبنيه يعتمد على عدد من العوامل أهمها طبيعة العمل (. الطلب)

ونوعية الإنتاج والقوى العاملة التي تقوم به، ونوع المعلومات المتوفرة، وفي هذا القسم 
 .سنقدم عرضا للأساليب المتوفرة مع تقديم أخرى مطورة ومقترحة من طرفنا

 :أسلوب تنبؤات الخبراء - 1

ة التنبؤ باحتياجات المؤسسة من القوى العاملة على الأفراد حيث تلقى مسؤولي
المتخصصين والذين لديهم معرفة في تقدير هذه الحاجات المستقبلية وغالبا ما يكون 
المدراء أكثر معرفة من غيرهم في حاجة المؤسسة أو حاجة أقسامهم وإدارتهم من القوة 

 .   العاملة للفترة القادمة

الممكن الاستعانة بمجموعة من مديري الإنتاج الذين لهم صلة وفي هذا المجال من 
وثيقة بالعملية التشغيلية للنشاط الذي يراد تقدير الطلب من القوى العاملة له وهذا 

وهو ( أو التخمين)الأسلوب يدعى أسلوب دلفي الذي يقوم على الحكم الشخصي 
بشأن ( من الاستبياناتعن طريق سلسلة )عبارة سلسلة مكثفة من الأسئلة لكل خبير 

 .موضوع أساسي يعاد توزيعه عليهم مع نظام للتغذية العكسية

ولنفترض أن إحدى المؤسسات تريد تقدير عدد العمال اللازم لتسيير عملية الإنتاج 
 :لعام مقبل، فإن الإجراء الذي يتبع كما يلي

 .أفراد من مديري الإنتاج 1- اختيار لجنة من الخبراء من حوالي  -
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عليهم، ويشتمل على عرض للمشكلة ويطلب منهم تعبئة (  )يع الاستبيان رقم توز  -
 .بإيراد أرقام القوى العاملة التي يرى كل منهم أنها لازمة للعام القادم بدقة

مشتملا على المعلومات التي طلبها كل منهم، ويطلب (  )توزيع الاستبيان رقم  -
ضافة إلى وصف عن الكيفية التي تم منهم إعداد تقديرات أولية للقوى العاملة، بالإ

 .بها التوصل إليها، والمعلومات التي يرغب الحصول عليها لبلورة التقدير
بفاصل فترة أسبوع فيما (  و 1و 3استبيان رقم )تكرار الخطوة السابقة ثلاث مرات  -

بين الاستبيان والذي يليه، وفي كل مرة توجه أسئلة بغرض بلورة التقدير السابق، مع 
طاء موجز للمعلومات التي طلبها أعضاء اللجنة في الاستبيانات السابقة وفي إع

النهاية تستخلص النتائج التي يتوصل إليها أعضاء اللجنة كتقديرات أخيرة لعدد 
 . القوى العاملة المطلوبة للعام التالي

إن حسنات هذا الأسلوب هي أنه سريع وسهل التنفيذ إلى حد ما، ومن المفترض أنه 
 .تمد على معرفة الخبراء أو مديري الإنتاج الواقعية بالوضعيع

فهو أولا يفترض أن المدراء . ومن الناحية الأخرى، لهذا الأسلوب بعض السلبيات
وإذا لم يفعلوا ذلك فهم سيلجئون على . أنفسهم يقومون بوضع مثل هذه التنبؤات
 .9  الأرجح إلى التخمين عند ملء الاستبيانات

 :تحليل الانحدارأسلوب  -2

أسلوب تحليل مسارات الانحدار من أساليب الرياضية في التوصل للطلب من القوى 
العاملة ويقوم على فكرة إيجاد علاقة إحصائية بين عدد من المتغيرات أو العوامل المؤثرة 

 (المتغيرة الداخلية)على الحاجة إلى القوى العاملة (المتغيرات الداخلية)
على ( X)المباشرة من حجم الإنتاج أو المبيعات أو القيمة المضافة يمكن الاستدلال 

لتحقيق هذا الحجم وذلك من دراسة طبيعة العلاقة ( Y)حجم القوى العاملة اللازمة 
                                                           

 .بتصرف   1 – 33 ص، 911 عبد الرحمن، أنور خليل، المفاهيم والمصطلحات الأساسية في مجال القوى العاملة، الكويت،  - 9 



بين حجم الإنتاج أو المبيعات أو القيمة المضافة في السنوات السابقة وبين عدد العاملين 
لك بتجميع أرقام الإنتاج من ناحية استنادا إلى ويمكن عمل هذه الدراسة وذ. المناظر له

أن هناك تغيرات حدثت بها وعدد العاملين المناظر لكل تغير في حجم الإنتاج من ناحية 
 .أخرى

هذا ويمكن بحث هذه العلاقة عن طريق إيجاد معامل الارتباط بين الظاهرتين أي بين 
ل الارتباط يقيس مدى تغير مستويات الإنتاج والقوة العاملة المناظرة لها، فمعام

 .11 مشاهدات القوى العاملة نتيجة لتغير حجم الإنتاج

 : الانحدار المتعدد

افترضنا في السابق أن تغير حجم القوى العاملة هو دالة لمتغير وحيد حجم الإنتاج أو  
المبيعات أو القيمة المضافة بالإضافة إلى متغير عشوائي، وفي كثير الأحيان نجد أن مثل 

في تفسير تغير أعداد   دا الافتراض مناسبا ومقبولا، ولكن إضافة متغيرات أخرىه
الإنتاج الوطني الإجمالي ،الدخل الفردي، النمو الصناعي لقطاع نشاط المؤسسة : العاملين

  1 إلخ، قد يزيد من دقة النموذج لذلك…ة، معدل البطال
الإنتاجية بالزيادة فيمكن أن وذلك باعتبار ثبات معدل الإنتاجية أما إذا تغير معدل 

 :يكون لدينا المعادلة التالية كمثال 
 فرد 11 =قوة العمل الحالية 

 %1  =حجم الإنتاج المستهدف 
 %   =معدل إنتاجية العمل المستهدف 

 فرد911=                   =إذن فقوى العمل اللازمة 
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 الاستثماراتأسلوب معدل . 3

قد يتبع أسلوب تخطيط قوى العمل على أساس معدل الاستثمارات الضرورية    
 . 1 لتشغيل عامل واحد، ويحسب ذلك على النحو التالي

 

    

  

من مشكلات هذا الأسلوب صعوبة تحديد الاستثمارات الضرورية لتشغيل عامل   
وإدخال التقنية الحديثة في ( الأسعار)واحد في ظروف المتغيرات في التضخم الاقتصادي 

الأعمال، ويتم في العادة التغلب على هذه الصعوبات بالرجوع إلى المعلومات والبيانات 
 . المتعلقة بالمؤسسات الشبيهة

 أسلوب تحليل المستخدم والمنتج. 4

يمكن استعمال هذا الأسلوب في تقدير حاجة المؤسسة من القوى العاملة باعتبار أن 
في معظم المؤسسات نجد عديد من الأقسام الإنتاجية مرتبطة ببعضها من الناحية الفنية 

تشطيبه، فنجد أن إنتاج بعض الأقسام يعتمد على إنتاج الأقسام السابقة لتصنيعه أو 
إما يباع مباشرة أو يستخدم بواسطة بعض الأقسام الأخرى لإجراء فإنتاج أي قسم 

بعض العمليات الصناعية الإضافية عليه، و تصبح مشكلة إدارة المؤسسة هي تحديد 
حجم القوة العاملة اللازمة لكل قسم من أقسام المصنع، التي تفي بحجم الإنتاج 
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 = حجم الطلب على القوى العاملة 
 

 استثمارات المشروع   
 

 الاستثمارات اللازمة لتشغيل عامل واحد 
 



السوق الخارجي من كل منتج و كذا احتياجات  احتياجاتالمستهدف لكل قسم لتلبية 
 .الاستخدام الداخلي من هذه المستخدمات

فبمقارنة حجم العمل اللازم الذي يتم ترجمته بحجم القوة اللازمة بما هو متاح منها 
فإذا  . داخل المؤسسة وخارجها، يمكن للمؤسسة في هذه الحالة اتخاذ الإجراء المناسب

لعاملة اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج المخطط أكبر من عدد العاملين كان حجم القوى ا
 :حاليا بالمؤسسة، ففي هذه الحالة تلجأ إلى سد النقص من القوى العاملة عن طريق

توظيف عاملين جدد أو تشغيل العاملين وقتا إضافيا، أو اللجوء إلى العمالة *
سسة على توفير المطلوب من القوى الخارجية، و الحل الأخير في حالة عدم قدرة المؤ 

 .العاملة هو تعديل برنامج الإنتاج المخطط بشكل يتلاءم مع سوق العمل

أما في حالة كون حجم العمل المطلوب أقل من حجم العمل المتاح، بمعنى أن حجم *
القوى العاملة المطلوبة لتنفيذ برنامج الإنتاج المستهدف هو أقل من العدد المتاح من 

 : فتلجأ هذه الأخيرة العاملين داخل المؤسسة،

 (.غير المهرة)تسريح العاملين *
 .الإحالة على التقاعد المسبق*
 .تخفيض ساعات العمل*
 .إلغاء العمل الإضافي*
 .إعطاء إجازات طويلة*

أما في حالة تساوي حجم العمل المطلوب مع حجم العمل المتاح فليس هناك من 
 .ور بمجراها الطبيعيمشكلة ومن ثم تسير الأم

يقوم أسلوب المستخدم والمنتج على عدة افتراضات، يمكن تلخيصها من الناحيـة 
 :النظريـة فيما يلي



 .أن المؤسسة مقسمة إلى أقسام منفصلة، و كل منها ينتج منتج واحد متجانس - 
 .أنه يوجد طريقة إنتاجية واحدة تستخدم في إنتاج كل منتج - 
لكل قسم أو مرحلة إنتاج خطية، معنى ذلك أن عوامل الإنتاج  أن دالة الإنتاج -3

 .تستخدم بنسب ثابتة، ثبات الغلة بالنسبة للحجم
 .أجور العمال تبقى ثابتة لا تتغير في المدى القصير -1

إن تطبيق هذا الأسلوب للتنبؤ بحجم القوى العاملة المطلوبة لتنفيذ برنامج الإنتاج 
المدى القصير لأنه لا يأخذ بعين الاعتبار التحولات التقنية، المستهدف، لا يصلح إلا في 

لكنه يبقى كأداة قيمة بالنسبة لمؤسسات الإنتاج المتعددة في عملية تخطيط القوى العاملة 
 .13 بطريقة عقلانية

 :أساليب وتقنيات التنبؤ بالعرض الداخلي -ب
بعد التنبؤ بالقوى العاملة المطلوبة للفترات المستقبلية تأتي مرحلة التنبؤ بجانب العرض   

من القوى العاملة لنفس الفترات المستقبلية القادمة، إذ تشمل هذه المرحلة تقدير العرض 
الداخلي والعرض الخارجي، سينصب اهتمامنا هنا على دراسة العرض الداخلي من 

 . القوى العاملة

 :أساليب التنبؤ بالعرض-1

بحصر القوى العاملة على رأس العمل على أساس ( جانب العرض)يتم التنبؤ      
ويطرح من هذا العدد عدد العاملين . الفئات الوظيفية أو المستويات الوظيفية المختلفة

، أو الفصل، الوفاة، إجازات الاستقالةللتقاعد، : المتوقع فقدانهم خلال مدة الخطة
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إلخ ليشغلوا إحدى …الموظفون المتوقع نقلهم أو ترقيتهم : ، ويضاف للعددالغياب
 .11 وظائفها، ويكون الناتج عرض القوى العاملة الداخلي

 :سلوب مصفوفة الانتقالأ-2

ونبين فيما يلي كيفية استخدام مصفوفة الانتقال في تحليل حركة الأفراد من وإلى    
 .متتالية والتنبؤ بتركيبها المستقبليالوظائف المختلفة خلال فترات زمنية 

 :يقوم بناء  المصفوفة على عدة افتراضات هي
ضرورة وجود بيانات دقيقة ومفصلة لدى المؤسسة عن حركة الأفراد من وإلى  .1

الوظائف المختلفة فيها، وأن تكون تلك البيانات، عن سلسلة زمنية طويلة نسبيا، و 
 .يمكن تحويلها إلى صورة نسب واحتمالات

الالتحاق والترك للوظائف ومن اجل تطبيق –الثبات النسبي لحركة العاملين  .2
الأسس أو الفرضيات السابقة، يفترض أننا استخرجنا البيانات من سجلات قسم الموارد 
البشرية لإحدى المؤسسات عن فترة مدتها خمسة سنوات و أن حركة الأفراد هي بين 

 .ثلاثة وظائف
 (A)بالحرف نرمز للوظيفة الأولى  -
    (B)نرمز للوظيفة الثانية بالحرف  -
 (C)نرمز للوظيفة الثالثة بالحرف  -
وأيضا  حالات ترك الخدمة في كل من هذه الوظائف و التي نرمز لها بالحرف  -

(D.) 
 :ولحساب النسب أو الاحتمالات المقابلة لهذه الحركة، يجب أن نتبع الخطوات التالية
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وظيفة من الوظائف الثلاثة، في بداية كل سنة حصر عدد الأفراد في كل - 
 .من السنوات الخمس

وعدد الأفراد الذين بقوا في كل وظيفة في نهاية كل سنة ممن كانوا فيها في - 
بداية السنة، وعدد الذين تركوا الوظيفة لشغل واحدة من الوظائف الأخرى 

 .خلال السنة، وعدد الذين تركوا الخدمة بالنسبة لكل وظيفة
 .ثم مجموع الأفراد في كل وظيفة في بداية السنوات الخمس-3
كذلك مجموع الأفراد الذين بقوا في كل وظيفة، ممن كانوا فيها في بداية -1

السنة لكل من السنوات الخمس، وكذلك عدد الأفراد الذين انتقلوا ليشغلوا 
خلال السنوات الخمس، وعدد الذين تركوا  الأخيرتينواحدة من الوظيفتين 

 .الخدمة بالنسبة لكل وظيفة
تحديد نسب الأفراد، الذين بقوا في كل وظيفة، ونسب الذين انتقلوا منها إلى  

 . 1 كل من الوظيفتين الأخيرتين ونسب الذين تركوا الخدمة في كل وظيفة
 حول الأساليب المتبعة في التخطيط للقوى العاملة ملاحظات ختامية

أن تخطيط القوى العاملة هو فن بقدر ما هو علم،  -إنه لمن الواضح حتى الآن     
يجب  التي  وأنه يجب أن يعتمد على مدى واسع من التمحيص المبني على المعرفة المعللة 

علاوة على ذلك، فإن معظم الإحصاءات . المخططون ذوي العلاقة أن يتمتع بها 
وفر في كثير من والمعلومات اللازمة بعيدة جدا عن الكمال وجزء كبير منها غير مت

وهذا يعني أن هناك احتمالا كبيرا للوقوع في الخطأ عند وضع . مؤسساتنا الإنتاجية
 .التنبؤات، وأن درجة الخطأ تزداد كلما كانت تنبؤات لفترة مستقبلية طويلة المدى

أنه يجب عدم القيام بالتنبؤات أو استخدامها كدليل لتخطيط وتنمية  ،هذا لا يعني  
 .ة في مؤسساتنا، إذ ليس هناك بديل لذلكالقوى العامل

بالحاجة الملحة لتحسين نوعية وكمية المعلومات المطلوبة لنشاطات  ،نشير مرة أخرى  
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تخطيط القوى العاملة على مستوى مؤسساتنا، وبخاصة مع الولوج في اقتصاد السوق، 
غير " رد البشريةعلى مستوى مديريات الموا"المعلومات والبيانات المتاحة حاليا  ذلك ان 

ولذلك فمهما طورنا في أساليب  ومنهجها،منتظمة وغالبا ناقصة من حيث مفاهيمها 
لن تكون ذات فائدة إذا لم يتواجد على مستوى مؤسساتنا -تخطيط القوى العاملة 

    .أخصائيون في تسيير وتخطيط القوى العاملة يمكن الاعتماد عليهم
التنبؤ هذه بأعداد ونوعيات العاملين المطلوبة والتي بإيجاز، فإن تطبيق أساليب   

لا يصلح إلا في الاجلين القصير  ،بمقابلة حاجة العمل -العرض الداخلي-ستكون متوفرة
 : والمتوسط، ذلك لأنها لا تأخذ بعين الاعتبار

المحتملة ومدى استخدام الآلات والمعدات المتطورة وإحلالها بدل القوة  االتكنولوجي -
 . ةالعامل

 مدى التغير في إنتاجية القوى العاملة خلال السنوات القادمة؛ -
الأعمال والمهارات المستجدة في المؤسسة على ضوء التطورات والاختراعات في سوق  -

 .العمل
إحداث تغييرات أساسية في السياسات والإجراءات الخاصة بشؤون القوة العاملة  -

        .حاليا بالمؤسسة
كأدوات قيمة بالنسبة للقائمين بالتخطيط على -تبقى هذه الأساليب  -رغم ذلك

مستوى المؤسسة في عملية تخطيط القوى العاملة بطريقة رشيدة ومثلى، تمكنهم من 
 .استبعاد الحلول غير اللائقة والمكلفة

إن تطبيق هذه الأساليب للتنبؤ بالاحتياجات من القوى العاملة لفترة مستقبلية  
د تستدعي أخذ العناصر أو الفرضيات السابقة بعين الاعتبار وذلك يبدو طويلة الأم
 .11 صعب المنال
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 :الفصل الخامس 

 مناقشة البيانات

الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا ) -:المبحث الأول 
 (مالانج إندونيسيا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية

يعتبربرا عنعر بربرب عن مبربربه  بربرع اصبربرا عنعركوبربرب عنبربري يتظبربر،   رمبربرك اه تر بربر ا   ظ  بربرك تبربر،ع ب      
عًنت بربربر،يب  ظربربربركن  نبربربر ن   بربربر  ا   ً تلربربربركن  قبربربر،ا لك  بربربرة  لص بربربرة ا  بربربرك ابربربرك  عومبربربرتً كا تكويبربربركن 
عًنربر،لم عو  بر،   برع عوبر،تبر  تعتبرا  برع عومبرك  عامكمبر ة ردعا  عوبر،عاد  خ ط تبر،   عجمبرا 

عًولص بربرة نتبربر،  عن مبربربية دعخبربرت عنت ؤ عن ل بربرة  ر بربر ا عودعاه ن  لم بربرة ة عيبربرة  بربرع ًطبربرل عنمبربربً
وًةبر  ر بركه صبر ظ عن،ت بربرة  برع تبر، ب خ برة  ًًو،ون نتر  ة ت   عنعركوبرب عن مبربية  عن،تكئف 

 .  عّكنة 
 كنتلبربربر يب عنبربربر ق ت جكوبربربرك  عور  بربربرة  بربربرع عنلبربربر،ا عنعك  بربربرة ي بربربركصا ةمبربربرظت  عّبربربرك    دلبربربرا    

عًنت بر،يب ًوبر كتة عنلبر،ا : ،ا عنعك  برة عنرمكطك  عن حلبرة ردعا  عنلبر عًنتبر ايو  ابركنت،ت ف 
ةً بربر و ت بربر  عاد بربرة  لبربر  لقبربر  ل بربر ط عنلبربر،ا عنعك  بربرة لبربرك  ن امكمبربر كن   لبربربر    عنعك  بربرة   

 -:عنقظ ف   عور  ة لع طبيت 
ةًبربربر ن  يتيلبربربرت عومبربربرت  ع  عنظك بربربرت  -1 وًبربربر،د  بربربركئ  اً لمبربربرع   عنلبربربر،ا عنعك  بربربرة  لبربربر   

 .ةعًن ي ح نت   عو،عاد عن مبي
تً،لم عنلبر،ا عنعك  برة  -2 عن قة   إل عد عو،علتة عنتل يبية نظ برة عنع ت عني تعت   ل ى اا 

 .1  عور  ة 
عًوتتبركلم      يمظع تعبيف ل  ط عنل،ا عنعك  ة ةأنهك عمترعت م ة عج ،  ل ى عنعك    

يً  عور  ة ةمظت  إً  عله ف  ع ل   ة ل  ط عنل،ا عنعك  ة ص، تع تً ،يبصا    رما 

                                                           

عًنت،ليل   ل ك  عااد   1عله ي  خكن  ل   عنبح ا  عدعا  عو،عاد عن مبية   ؤ- 1 عًئت ن رمب   .48  ص2002  دعا 



عًومتبركد  عوً ى  رمك  عن  كمك    ا ك يعبف ةأته مج ،لة2  ت ب ةكنظبركءع  
 عال عد تً،   تح ي  إلى ته ف عًني ةكنع كنة  ع لةعًوت عًروبعءع  عوتظك  ة

قًك     ع رة ال ك  ادعء  ع عنع كنة عو  ،ةة عًنر،ل ك   ل ت ةًتظ برة مح د  ا
 .2"ن  رمك  عنعك ة علخ ة  ع امكم كن  عوعءن  عنعك  ة عنل،ا خ ة تظ،  ةً ن    ركم ة
ةًركءن ل ى عن  كتك  عني تح ت ل  مك عن كحث  ع وك عة  ،وتك  كن  عةبعص ا     

ً ع تم عمت  ص  ةًع  لبطه لهك   عنبر ت عن كةت عجظ،  ة عرم   ة يمظع  ركقمة 
 إةبعص ا  كن   ،وتكاصا عنرلكؤ عوتع لة ةكلخ ة عو  لة نت   ط عنل،ا عنعك  ة   وك عة 

 -:عجظ،  ة عرم   ة

 إبراهيم مالك مولاناتعريف الخطة المطبقة لتخطيط القوى العاملة في جامعة  -أولاا 
 الحكومية الإسلامية

ةكولكة ة عني اوبعصك عن كحث يمظع ا  تعبيف علخ ة عو  لة  ةكنر ب وض ،   ك وكء    
ل كا  )ةأنهك  عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتكنت   ط عنل،ا عنعك  ة   وك عة 

عًني لهك ل قة ةرمكؤ علجك عة لع خ ة تبر    ة  ً  -تع صك عن،لعاع  عو ت ة  لًعا  عنمل
ً  عنت،ت ف عجظ، ي اً عنع ت لًعا  شل يًتا   مك تح ي  عاص عف عنعك ة  -عن ير ة ً

عًنلضكيك عامكم ة  تح  ت عوحت كوك   عًن  كمك   ًًطل ن ت،ت ف عًاص عف علمح د  
تح ي   عو  ،  ت،ت برمك   ا ك ا  علخ ة  عنل،ا عنعك  ةنت   عوت   ك  عوكن ة عناع ج 

ةًكن  ل  عو  لة ةكلجك عة لهك شت دعخ ي ح ث ا  صركك ورف  ع عنت،ت ف يتا تربر  ظ 
 .8(عنت   ط نه دعخت علجك عة

                                                           

ً  عن رة   ص   -د مت  ح ع صمك  علجر    امكن و ل  ط عو،عاد عن مبية  بحث  ل   لجك عة  - 2  .2ا  ة عوقت كد   م،ايك  ة 
يًش  - 2 ق دعا عااد   ل ك    " عا بعد إدعا :  عن مبية عو،عاد إدعا "   و     برى شك   2002عنًكنث  عرو عا عًنت،ليل  ن رمب عنمبً

 .122 ص 
نً  ةتكايخ عمت  ص عن كحث تعبيبركن مح دعن نع   ة ل  ط عنل،ا عنعك  ة ةكلجك عة - 8 ةركءن ل ى عولكة   عني اوبعصك  ل عن كد  عو ل

صًا 6/8/2012   عجكج م،غرغ ن  ت ،  بعةً، عوكو ت  اً ت   يب علجك عة  عنت   ط ً عوكن ة خ       يب عردعا  عنعك ة . د -:  



 إبراهيم مالك مولاناأنواع الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة في جامعة  -ثانياا 
 الحكومية يةالإسلام

  كن   ،وتكةركءن ل ى  ك تم لبطه  ع ة كتك  عولكة ة عني اوبعصك عن كحث بجك عة     
يمظع ا  ت ترتج ت،ل   ع ات،علم علخ ط عو  لة ةإدعا  عو،عاد  عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا

صًي ح و عنعبض عنتك   -:عن مبية نغبض ت،   عنل،ا عنعك  ة ةكلجك عة 

 (التخطيط الحكومي ) على مستوى الوزارة التخطيط -1

لًعا        لً ى ااممك  صً، عنت   ط عن ه تل،  ةه عن،لعاع  عني تت عمك ص ظ علجك عة 
لًعا  عنت،ت ف عجظ، ي ح ث ً  عن ير ة  ثم  نًة ةت   ط عنل،ا عنعك  ة  عنمل تهتا عن 

عًووت  كل ة  إذ ا  عنت   ط ةكلت كاظ وعءن و يتمعا  ع عنت   ط ن تر  ة عوقت كدية 
تًل يب عوحت كوك  عنظ  ة  عن   ا ن تر  ة يتع  ا  ي كح ه تل يب  ع ي ن  ،عاد عن مبية 
لًك  عنتر  ة   مخت ف ق كلكتهك  ع عنل،ا عنعك  ة ل ى  عًو تل  ة ومب عًنر،ل ة عجكن ة 

عًنت اي  ة  عًو ت،يك  عنتع    ة  عًنت   ك   اً   يً تت ل ذن ...   ت،ا عومع  ةكنضب
ةً   ت   ك  علخ ط  إًوبعء عن اعمك  عولكاتة ة ره  إل عد عله كات عومر ة ن ل،ا عنعك  ة 
عًووت كل ة   ل ت، ب عن اعمك  عو ت ب  نظك ة عنع،ع ت   عله ظت عومني  عوقت كدية 
عًنتغ    امكن و عنع ت  اً ن  إل عد  ن ل،ا عنعك  ة ة  و عنت ،ا عنتظر،ن،وي 

عًنتعبف ل ى عنعيكد  اً عنرلص   عو،عل  عًن  و ل  مك  اًية نعبض عنل،ا عنعك  ة  تك  عن 
وً  عو ت ب  نتيل ت  إًوبعء علمحك عًنت   ك    عنل،ا عنعك  ة ل ى   ت،ا عومع 
ةً  عحت كوك   عًنر،لي ة  إجمك  عنل،ا عنعك  ة عوتكحة  ع ومة  عنت،عل  عنظ ي 

ً ع ة رمك عوقت كد عنل، ي  ع ومة اخبا  ً  يم ت تمكطمك اك ة علجمك  عني تت عمك 
صً ع  ض ،   ك ذابظ عن     .2اً ت   يب علجك عة  ص ظ علجك عة عرم   ة  
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 التخطيط على المستوى الداخلي للجامعة-2

عًن ه تل،  ةه وك عة  ،وتك  كن         صً، عن ه ي  ت ل  ه ةكنت   ط غ  عجظ، ي 
ذًن  ن   حكوتمك  ع عنع كنة  عةبعص ا عرم   ة ةربر مك لع طبيت إدعا  عو،عاد عن مبية 
عًو،تبر    حكنة تأخب إوبعءع  عن،لعا  لع ت   ة عوحت كوك   ع عنل،ا عنعك  ة اً 

اًغا ا  ص ع عنر،لم ل   ت،   عوحت ك وك  عو  ،ةة  ع ح ث عنت  ص اً عنظبركء    
تً ر برمك ح و عن،تكئف   ع عنت   ط عن ه ص  ه ت،ت ف عنعركوب عن مبية ن ع ت 
يًتا خ    تر  ل ر ة  يحلت عنع ي   ع عاص عف ةمظت مبيل  تًة  ةكلجك عة يع ي عوب

عًنتمبيعك  عن لًعا  عنت،ت ف مح د  إو اته وة  ا  يتا ح و عنض،عةط  ي ًطعتمك 
اً  ت،   عول ا  عوكن ة ن  ل عونتعع ك عوكن ة وع   عجظ، ي ا ك اته يحتا ل ى علجك عة طب

غً صك   عنعك ة  عردعا    يبصً ع  ض ،   ك ذابظ عن    م،ف ت،تبرما شك  ة عوبت ك  
 .6 عوكن ة ً عنت   ط

 مولاناخطوات ومراحل الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة في جامعة  -ثالثاا 
 الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك

  كن   ،وتكةركءن ل ى  ك تم لبطه  ع ة كتك  عولكة ة عني اوبعصك عن كحث بجك عة     
عنت   ط )يمظع ا  ت ترتج علخ ،ع  عني تت عمك علجك عة    عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا

تًربر   ( عجظ، ي  مي وعء  ما   ص ظ عنع   ة انهك علجمة عني م تا عنت،ت ف   مك 
ص ظ عنع   ة   إدعاعتهك    ك ةع    ًو،ون إلى عنع ت ل ى عومتبركد  عوً ى  ع ص ظ 

عً تًر  تمك  عًنل،ا عنعك  ة  تً   عنعركوب عن مبية  ف عوركم ة لهك  عًن بً يجكد عن  ت 
 -:علخ ،ع  صي ح و عنعبض عنتك 
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 تحديد حجم الطلب من القوى العاملة-1

ح ث يلل ل ى لكتت عن،لعا  عو ت ة تح ي  عال عد عو  ،  ت،ت برمك دعخت علجك عة    
يًتا ذن  ق ت  تر  ةل ا عو ظك  نظي ي مت ت   ة ص ظ عوحت كوك  ا ك يلخ  ةع  
صً ظ  إً  تتكئج ص ع عنتي  ت  تًر  ة ص ظ عنعركوب    تًأص ت  عولت كا إل عد ةبع ج ت ،يب 

دً ةاتك ج   -:ل ني لع عحت كوكتهك  ع عو بعد بح ث تتي د   ه علخ ،  يع

 عن،تكئف عني تحتكج علجك عة  ع او مك إلى   ت     و د-ا

 عومكاع  عني يحتكج عن مك شكغ ، ص ظ عن،تكئف - 

صً، ةكنتي ي   ك ذابظ  -ج عن    عو ظكت ك  عني يجو ت، بصك   عو،تبر  علج د  
ً  عودعاية ةكلجك عة  .    يب عنمل

 إةبعص ا  كن يًبا عن كحث ةأ   ،قف إدعا  عو،عاد عن مبية   وك عة  ،وتك    
عًاقك   عجظ،  ة عرم   ة دً عن،لعاع  عوعر ة بحما   ع ص ظ علخ ،  انهك صي يجو  ع تع

اًق ك مك  ااه عو،تبر  عو  ،  تع  رم)عن،تكئف عو  ،ةة عوعا لرمك ةكن  و  ةكلجك عة 
تً،لكن   .(ل دعن 

 العاملة القوى من العرض حجم تحديد-2

صًي خ ،  تل،  امكمكن بهك علجك عة ح ث انهك تح د حما عنعركوب عو،و،د  ن يمك  ع    
عًط لم   ت ب لع  اًغا ا  عن،لعاع  عو ت ة ن يمك ل ا  عنل،ا عنعك  ة اً عو،تبر    
طبيت عنتلكايب عني تع صك إدعا  عو،عاد عن مبية ةكلجك عة بخ ،ص ذن  إو ا  عنع   ة تجبا 

له ظ عنع   ة  ،عئ  ل ي     تًتأا   ع د  اعمة عنعبض  ع عنل،ا عنعك  ة عخت علجك عة 
نً س نت،ت ف لركوب و ي     إًلكد  ت،ليل ن عك     يًتا  ق  يقظتبرى   ه ةإوبعء تر  ا 

ةع  ذن  إحكنة حما عنعبض عوت، ب دعخت علجك عة ن ممك  عو ت ة نظي ت تظ ت 
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ت ة داعمة عنعبض  ع عنل،ا عنعك  ة ة ،ق عنع ت ت   علجمك  عوت ً ة   عن،لعاع  عو 
صً،  ض ،   ك ذابظ  اً ت   يب علجك عةنت   ة عوحت كوك  ن مك عة    . 4 عن    

 بالطلب  العاملة القوى من حجم العرض مقارنة-3

ح ب عنل،ا عنعك  ة ل ى اه ( وكتو عنعبض)  ه ةبر يتا عنتر لإ  ل   ة ًطل علخ ة     
يً به  ع ص ع   امكس عنبرئك  عن،ت بر ة اً عو ت،يك  عن،ت بر ة عو ت برةااس عنع ت ل ى 

  اً عنبر ت  عومتلكنةن تلكل   : عنع د ل د عنعك    عوت،قل  ل عنها خ       علخ ة
يًضكف ن ع د إلخ …عو،تبر،  عوت،قل تل ما اً تبق تما : عن، ك   إوكلع  عنغ ك   
يًظ،  عنركتج تًكئبرمك    . لبض عنل،ا عنعك  ة عن عخ ي ن مغ ،ع إح ا 

عًن  و ن ل،ا عنعك  ة لجك عة  ،وتك  كن     ةًع  ا  تت، ب عوع ، ك   ع ة كتك  عنعبض 
ض  ع ت    عجظ،  ة عرم   ة بعص اإة تأتي  بح ة  لكاتة عجما عوت، ب اً عوعبً

صً ظ علخ ،  صي علخ ،  ع وبر   ة عنعركوب دعخت علجك عة ةكجما عو  ،  ت،ت بره   
عًنت   ط عنمك ت ن ل،ا عنعك  ة  ع ى ط،   ءعًجكسمة   ل   ة ع كل علخ ة عوتظك  ة 

عًنعبض يتا علكذ عنلبعا اكلآتي  إذ يعم  عا ب ح رمك نع   ة اخبا : عن  كتك   ع عن  و 
صًي ل   ة  ً ظ  ة و تلت اد ة لع ل   ة عنت   ط ةت ير ب إن مك ل ى انهك  ظ ت لهك 

لً ى ات حك  يمظع عنر ب إلى ت،ت ف عنل،ا عنعك  ة ةأته وعء  ع تربر   علخ ة  عنت،ت ف
صًي تت ي،   -:  علخ كاع  عنتكن ة  اعو  لة 

ً  -ا عًن يع صا   م ،  اً ل ى عاقت وكصع ت،ت ف لركوب و ي    ع م،ق عنع ت 
وً،د ا   اً تل  ،ع ة   ك  نغبض عونتيكق ةكنع ت عن،ت بري ةكلجك عة   حكنة 

 (.عنعبض)ل ى عنل،ا عنعك  ة ااا  ع ( عن  و)
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ل ى عنل،ا عنعك  ة ااا  ع ( عنعبض)ل   ت،ت ف لركوب و ي     حكنة ا  - 
قً  يظ،  عنعبض عن عخ ي ااا  ع عن  و نظره غ    حظ ة  و ل   (عن  و)   

عًن ً  ص ظ عجكنة تظ،  عن،لعا  ن يمك عو ظكت ة  بؤية عنمك  ة عنت،ليل علج   ن ل،ا عنعك  ة 
صً،  ض ،   ك ذابظ  اً ت   يب علجك عةوعكلجة ذن     . 10 عن    

ا ك إذع لجكء  علجك عة على عنت،ت ف عن عخ ي  إ  ذن  ي  ت إل عد خ ة ن ل،ا    
حً و  ك ذاب   إوكةة عولكة ة  م، يتا ةكلخ ،ع  عنتكن ة   -:عنعك  ة 

تًت،لى  نظت اق ك  علجك عة( عو،تبر )تح ي  عوحت كوك   ع عنعركوب عنعك  ة -1
عًودعاع   ،ع ك  إدعا  عو،عاد عن مبية به ظ عوم ة  .عوق ك  

 ق يمذًن  نغبض  ةكلجك عة ن ع ت و ي   لركوب نت،ت ف ةكجكوة ةكرل   عنل ك -2
 طبيت لع اً ةكناي  عن عت ة عن   إامك    اً  كشب  عن عت ة عًن   عنت،ت ف ط  ك 
ني عًناي  تتعرتتر   .عرنظتر

عًو،عوبرك  عو  ،ةة ن  تل   نمغت عن،ت برة اه   إوبعء عرخ كايك-2 ؤ  عنتعبيف ةكنمبً
مًكئت ح يًة   تًتا لع طبيت  بمك يتركمو نمغ مك  ةكلجك عة ح و عن،تكئف عنمكغب  بهك 

 .اكاتترتت 

عًخت كا عنعركوب : عوخت كا-8 عوتل  ة بمك يتركمو  ل تل،  لجرة لجك  مخت ة ةع   ة  بل 
ؤ  صًت تر  ت ل ى عومبح   ع عنل،ا عنعك  ة عنمبً حً و عوحت كوك   ؤ  عنمبً

 .عو،ط،لة ا  و

ً ت  ك تحتكوه علجك عة : عوخت كا اً عو تيك -2 عًوخت كا  ؤ  ةع  عمت بركء عنمبً
تًكئبرمك عنمكغب  ةكنر  ة ن ل،ا عنعك  ة عوبشية ن ت،ت ف يتا  عء وب إيًتركمو  ل 

بمبعح ه ً  عًخت كا اع تيك   صًي لكد  تم ت عخت كا عنظبركء  عومر ة  م ظ،ن،و ة  ع ت،عله 
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قًبعء  عنلبع  عنظبيم ا  ص ظ علجك عة صي وك عة  صً ع  ض ،  (م   ةإعًخت كا حبرظ    
ً عم  عنتر  ة ك ذابظ عن     ً  عااكديم ة   . 11تكئو ائ س علجك عة ن مل

 .ل   ة عنت   ط ةر،له عجظ، ي ن ل،ا عنعك  ة ن مك عة عًو  ط عنتك  ي    بعحت 

 عملية التخطيط الحكومي للقوى العاملة( )شظت اقا 

 

 

 
 
 

 

 
  ي  ص ل   ة عنت   ط عجظ، ي ن ل،ا عنعك  ة (  )عًنمظت عو،طح ال ظ اقا    

صًي  لى  بجك عة  ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ة بمكوتج   م، ي  ا  ع خ ،  ا
تح ي  عال عد عو  ،  ت،ت برمك دعخت تح ي  حما عن  و  ع عنل،ا عنعك  ة اه 

صًي تح ي  حما عنعبض اه  ع عو،تبر    ثم تأتي  علجك عة عنعركوب علخ ،  عنًكت ة 
عو،و،د  ن يمك  ع  ن  ع عنل،ا عنعك  ة  ع عو،تبر  عنعك       ببمك ي ت ع  عا ب  لط 

عًلخ ،  عنًكنًة صي  نً س نت،ت ف لركوب و ي      إًلكد  ت،ليل   ة   لكاتةإوبعء تر  ا 
ً  مك يتا   مك عًنعبض عن  و شًغت عن،تكئف   ع عنل،ا عنعك  ة  عن يث لع  لأ 

يًتا   مك و و عنعركوب عني تحتكومك  ع م،ق  تً،ل ةن    عو  ،  لهك  ،تبر  ل دعن 

                                                           

 . 2012/عةبيت/06 ليع عن يع تكايخ عولكة ة . د - 11

 تحديد حجم العرض تحديد حجم الطلب

 

مقارنة بين الطلب 

 والعرض

 سوق العمل الخارجي توظيف القوى العاملة



صًي ل   ة  ظ  ة ن   ة  صًي ل   ة عنت،ت ف  اًخ عن تأتي علخ ،  عاخ    عنع ت  
تًربر  صك ةكلجك عة   .عو  لة نت   ط عنل،ا عنعك  ة 

 ـــــص (( المنـــــــــاقشــــــــة)) ــــــملخ      

علخ ط عو  لة نت   ط عنل،ا عنعك  ة بجك عة  ،وتك  كن   ع خ    ك تم ة كته ةمأ  
يج  عن كحث ا  علخ ط عو  لة نت   ط عنل،ا عنعك  ة  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ة

تً   بجك عة  ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ة ً ت عو كدئ  صي خ ط  ركم ة 
تً بر ة عنت   ط  عًخت كص  عًوتعكاف ل  مك   ل ا عردعا   خ ،وكن   مجك   عنعك ة 
وً  عن كحث  صًي عن،ت بر ة عني تت  ل بهك إدعا  عو،عاد عن مبية   ا ك  نت،   عنل،ا عنعك ة 
ا  ل   ة عنت   ط صي ل   ة يغ و ل  مك عن كةل عوباعه ح ث تتا اغ  مك ةكن،لعاع  

صً ع و يعني إنهك تتا بمعع  لع إدعا  عو،عاد عن مبية ةكلجك عة ةت إ   تت عمكي عن علجك عة 
إً  ص ع  وً يمظع تجكص ه   حً ،ه  اً امكمي  إًدعا  عو،عاد عن مبية بهك ص، د اً علجك عة  د

تًكئف إدعا  عو،عاد عن مبية بجك عة اً يعتا  ع اصا   ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة  عن 
 .بمكوتج ظ،  ةعج

 

الصعوبات التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة ) -:المبحث الثاني
 (مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية

يً حظ يمم  عنل كلم      شًك  ة  تً   ك نهضة ا     عنتع   ي ل ، كن بج م،اية إت 
ةًكنر ب إلى ًطل وك عة  ،وتك  عًن بيعة   ت ،اظ  ةًة   إةبعص ا  كن عوتكةل علخ ،ع  عن ؤ

ي حظ عن كحث ا  علجك عة  ر  عت  قتمك شم   ت ،اعن   كوتج عجظ،  ة عرم   ة
عًنظ  ك  حتا   ي،تكن عتعظس ل ى ل   ة عنت،ت ف عن،ت  بري  كنت،مل   ل د عاق ك  

عًوركم ة   .ل ى علجك عة عنت،مل   عمتل ك  عنعركوب  ع عنل،ا عنعك  ة عن مبية عولص ة 



عًومت علجك عة   م  ت تحل ت ص ظ عاص عف عنع ي   ع     ةًكنبغا  ع ذن   ل  
عًنتي يك   ً  عن ع،ةك   ا  نع ه  ع عوركمو عرشكا    ص ع عن  كق إ عن ع،ةك  

وً يع ت ات  رمك ة ،ا   ربر  ة لع  عًنعل ك  ً تمكةظة  لهك  ت عخ ة  عني م تا ترك
؛ اً تت مة نه علآخب    ل  يظ،  عنتي ه م  كن   تم،ا تح  آخب و يلت لره اد ة

تً بر ة قكدا   اً  ت، ب لركوب  ً ك يت   ه  ع طب  كنتي ي ع    مجك  عنت ،ا عنتظر،ن،وي 
اًته او ح عن ،  عوعب ة ةكنتظر،ن،و ك وعء و يلت لع عوعب ة عومر ة ل ى   ،عا ة ص ع عا ب 

عًوق ك  عني تحتكج    ا ن  عو ب لعد  ع عن ع،ةك  عنت،مل علهكئت   عنت   ك  
قً  تج   تً  ي  اًبمك ةر،ل ك  غ   ت، ب  ةكن ،ق علمح ي عوت  نعركوب  لص ة ةكمت بعا 

 .ت،  صك  ًت  ع  ي عن غك  اكنعبة ةعلجك عة وع،ةة   
اًق ك  وك عة  ،وتك  ةكولكة ةةًركءن ل ى      إةبعص ا  كن عني اوبعصك عن كحث   إدعاع  

يً ترتج عنرلكؤ عنتكن ة نتي ي    كوتج عجظ،  ة عرم   ة عن ع،ةك  يمظع ا  يركقش 
 -: ا عرم   ة عجظ،  ةعني ت،عومه ل  ط عنل،ا عنعك  ة بجك عة  ،وتك  كن  إةبعص

 ندرة بعض التخصصات ونقصها في سوق العمل -1
مًبيل      عًنت،مل ةمظت   بد  عًمترعت م كتهك عوعت    ل ى عنر ،  إ  اص عف علجك عة 

اً  عط لم إدعا  عو،عاد عن مبية لر  عشبع مك اً  تكةعتمك نت   ط ن ل،ا  ت ت،وو طب
عنعك  ة م،عء اك  ل  ط حظ، ي اً دعخ ي ا  تع ت ل ى ت،   عنعركوب عو  ،ةة نت   ة 

عً كه عو نًظع ا ك ت    ع تتكئج عولكة ة عحت كوك   مترعت م ك  عو،ط،لة ن مك عة 
يًر  ت عا ب  ت،عوه ت   عنع   ة عنع ي   ع عنعل ك   ً ة   ت ا  ةع  عنت   ك   
تً  ي ا ع  ي عن غة عنعبة ة  ل ى ل  ك   ع رة ق  و تت، ب ة ،ق عنع ت عوت 

تً  عوع ، كت ة علهر مةمجك    لً  ك   ةًع  عوت  ص   مجكو  عًونظتر ة 
صً،  ض ،   ك ذابظ عن      عًوكن ة عنت   ط عنعك ة  عردعا    يبتع    ة اخبا  

 .12ةكلجك عة 
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 الصعوبات المالية في عملية التخطيط لغرض التوظيف-2
يلثب عن،طل عوك    ل  ط عنل،ا عنعك  ة ةكلجك عة وتعظكمه ل ى م كمك  عنت ايو    

عًنبً  عًنت   ط عومني عو تل   ة اه ت   عني تعلو عًوو،ا  عًج،ع ع  عًنت،ت ف  عتو 
تًربر   علخ ة    بح ة عنت،ت ف   ا ك    ذن   بتظععن  عوتتمكء  ع  بح ة عنت   ط 
ل ى ل   ة عنت،ت ف عن عخ ي    يمظع ن مك عة ا  تع   نتربر   خ ة ت،ت ف لركوب 

ً ك ي تت ل و ي   إ  لم يظع لهك  ل ا   كن ة ن  ل ا  اًو،ا صلوء عو،تبر  علج د   عًتو 
صً، ايضكن  ض ،   ك ذابظ عن     غً صك   عًج،ع ع     يبذن   ع   كايف عنت ايو 

 .12ةكلجك عة  عًوكن ة عنت   ط عنعك ة  عردعا 
 مشكلة تنفيذ الخطة فيما يخص الاختبارات -3
ح ث تضل علجك عة علخ ط عوتع لة ةإوبعء عوخت كاع  عن،ت بر ة  ل عو،تبر  علج د    

ً  حكنة عن  ء  تًع ت ل ى ع كحمك نظع ق  تج  ةع  عنعركوب اثركء ل   ة تربر   علخ ة 
  ل   ك  عنت،ت ف خ ،وكن ت مب ص ظ عومظ ة اأح  عومكات  ح ث ا  عوتل    ع 

ؤ عنت،ت ف عولت كدية نظع ن مك عة  عنعركوب عن،ت بر ة علج    تًر  ت ل  ه ات شبً
اً ك ثم ذابظ  ؤ خكوة  ً ن شبؤ حبرظ اً شبؤ قبعء  عنلبع  ةمظت وي ح    شبً

   ك يحتا تع يت ةع  (يعن  ظ،ن،و)ايضكن ل   عوت كل عن ع  اغا ابركءته عوخت كا 
قً  وكء ذاب ذن    عولكة ة   عردعا    يب ل عن    ةر،د علخ ة اً ليكد     بتتمك  

 .18ةكلجك عة  عًوكن ة عنت   ط عنعك ة 
 عدم استيفاء الشروط المطلوبة في الخطة الموضوعة للمتقدم للوظيفة-4
ؤ عو  ،ةة امعء     اغا ا  علجك عة  ً ة   إدعا  عو،عاد عن مبية تل،  ةتي ي  عنمبً

عًوض رة ةكلخ ة عنعك ة ن ت،ت ف  إو انهك تبركوأ اثركء  امكمي  ع علخ ط عو،ط،لة 
تًرمأ ص ظ عومظ ة  عنتربر   ةأته و يتا عمت بركءصك  ع ق ت عوتل    ن ت،ت ف ةكلجك عة   
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ت،ت ف عن ه يظ،   ع وكتو عجظ، ة اه عنت،ت ف عجظ، ي  ع عن،لعا  ةكامكس   عن
اًبمك ل   ت، ب  عًلجم    ذن    تض ب علجك عة وعكلجة ت   عنر،عقص  ك يظ ف عن،قت 
صً، ايضكن  ض ،   ك  ؤ   عوتل     ك ي بصك ن  كحث لع  ،تبر  آخبيع    عنمبً

 . 12ةكلجك عة  وكن ةعً عنت   ط عنعك ة  عردعا    يبذابظ عن    
 فرض الخطة المركزية لغرض التوظيف المركزي-5
 ع عوع،قك  عن كنغة عنتعل       أنة عنت   ط نت،   عنل،ا عنعك  ة عوركم ة ن ت،ت ف   

وً،د علخ ة عوباعية به ف ا   بجك عة  ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ة بمكوتج ص، 
طكن  ع عال ى ام ك   ع رة تبول نر ب  عن،لعا  يظ،  عنت،ت ف حظ،  كن اه  يظ،   بربً

تًتمظت وبعء ذن  وع،ةك  تظ  ف  تً،ومكتهك علخكوة ا عكلجة عن  كنة اً غ  ذن  
تًكئف مح د   ع ح ث عنت  ص  ً ن  بةع  عنعركوب عن مبية عني ق  و تت،  لهك 
نح، ذن   .ةكله ظت عن،ت بري ن مك عة 

يًبا عن كحث ا  ن ت   ط عوباعه  ععيك ا ك نه ل ،    ع  ععيكظ اته يت ح ن مك عة    
عًلخاع  ةمظت  ع ظكت ة عومتبركد  ةظا  تر،لم  ع عنعركوب عن مبية  ع ح ث عولص   
ااا ن، اك  عنت   ط ن ت،ت ف يربر  دعخت علجك عة  ا ك اته يجرو علجك عة عنتظكن ف 

ً ك يحتكوه  ع   كايف لكو ة عوترت ة ل ى عنت   ط ً  لجكته اً ن  عنت،ت ف 
وً ظ   ً  تل   ة  ً ة   عونتعع ك عوكن ة وع يتا ت،ت برما   ا ك اةبل ل ،ةه  مي ا ك 

تًكئف  تًر  و  ،تبر  ق  تظ،   عن كحث صرك   تربر   عنت   ط ةمظت  باعه 
ً   ذن    ا،ا ةكولكة ة عن وعلجك عة و تتركم ي اوبعصك عن كحث  ل  ل ل  كتها  

 .16 علجك عة   يب اً تعن    
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 الحاجة لخطط تدريب متزامنة مع خطط توفير القوى العاملة -6
 ع عولا  ا   ع اح  عن ع،ةك  عني ت،عوه علجك عة   ل   ة عنت   ط نع   ة ت،      

 اته ح ثعنل،ا عنعك  ة ص، عحت كج عوبشي  نت،لى عن،تكئف علج د نع   ة عنت ايو   
 خ ة ن،و،د عن،قت تبرس ً  عا ب يحتكج عنعك  ة عنل،ا ل  ط ل   ة ع كه نغبض
 عو،ط،لة علخ ة او يت وإً  عخت كاصك يتا م،ف عني عنل،ا ت   نت ايو  تظك  ة
 .عوبو،  تتكئممك تلتي وً مج ية غ  ةكلجك عة عنعك  ة عنل،ا نت   ط

عًن،عوو اخ صك     اًغا ا  ل   ه عنت ايو ق ت علخ  ة  ع عنع   ك  عولت كدية 
نً  ت ل   ة طكائة او ا  عا ب  ع عنركح ة عوقت كدية ي  ً مخت بركن  ةكج  ك  دعئ كن 
حً  ت ل ى لركوب  يًظ،    وكلح علجك عة إ  تمظرت  وًمة ت ب عن كحث  ح و 

اًنهك ل ى وكصعية ً عكن ة  وً تحتكج إلى  ذع  ابركء   لًكن ة  ع عودعء عن،ت بري   ركم ة 
عنت ايو ق ت علخ  ة اه  ق ت عنت،ت ف   ظ،  ذن   ظ  كن لهك بح ث يتا تجرو عنظً  
ً ك  تًربر   ت   علخ ط  إًل عد خ ط نع  ة عنت ايو عن،ت بري   ع عنتظكن ف عوكن ة 

غً   اً كاع ن ت ايو  اًبمك يظ،  تحت،يه ت   عنع   ة  ع عن يث لع   اة   ذن  
عنت ايو خكاج عن  د اً عومتعكتة بم اة   ع علخكاج   ض ن لع ذن   إ  ةع   ع 
تًربر  ت   علخ ط و ي تيل،  ةكنع ت بهك  تظ،   تل،  علجك عة ةإل عد خ ط نت اي ما 
صً،  ض ،   ك ذابظ  غً  ذن   ع عن ع،ةك    ص ع علجكتو   تظكن ف طكئعة  

ً  علجك عة ائ س تكئوةكولكة ة عن      . 1عنتر  ة ً عم  عااكديم ة ن مل
اًخ عن عنمظت عنتك  يج ت عن ع،ةك  عني تع ت ل   ة عنت   ط نت،   عنل،ا عنعك  ة 

 . ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ةبجك عة 
 
 

                                                           

 . 2012/عةبيت/06تكايخ عولكة ة   عن يع ليع. د -  1



تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك الصعوبات ( 8)شكل رقم 
 مالانج إندونيسيا لامية الحكوميةإبراهيم الإس

 

 

 

 
 
 
    

إلى مج ت عن ع،ةك  عني تع ت ل   ة عنت   ط ( 4)يًم  عنمظت ال ظ اقا  
لهك عن ع،ةك    ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ةنت،   عنل،ا عنعك  ة بجك عة  اً

عوت ً ة   ت ا  عنت   ك  عو  ،ةة  ع عو،تبر  ن،تكئف  م رة ةكلجك عة ا ك  ب ةرك  
لً  ك  ا ع  ي عن غة عنع ثًكني  عوع ، كت ة علهر مةمجك    بة ة  تً ة  ً ن   عًونظتر

عًطية خ ،وكن   ل   ة  عًني ت  ً  ص ظ عن ع،ةك  يت ًت   عن ع،ةك  عوكن ة 
عنت،ت ف عن عخ ي    يمظع ن مك عة ا  تع   نتربر   خ ة ت،ت ف لركوب و ي   إ  لم 
ثًكنث ت   عن ع،ةك  يت ًت   تربر   علخ ة    ك يخص  يظع لهك  ل ا   كن ة  

ؤ علخكوة عوخت كاع   عنم   ة  ل عو،تبر  علج د ح ث تبربض علجك عة ةع  عنمبً
اًعةل ت    ؤ  ل ت، ب عنظبركء  عو  ،ةة   عوتل    ن ،تكئف   قً  و تت، ب ت   عنمبً
ؤ عو،ط،لبرة   عضمك و يتا عمت بركءصك  ع ق ت  عن ع،ةك  ص، وع،ةك    عمت بركء عنمبً

تًض ب علج ك عة وعكلجة ت   عنر،عقص  ك يظ برمك عن،قت عوتل    ن ت،ت ف ةكلجك عة 
ؤ يت ًت    خًك س ت   عنمبً  عنت،ت ف نغبض عوباعية علخ ة  بضعًلجم    ذن   

 بً ك يرتج وبعء ذن   ع وع،ةك  تظ  ف ةع  عنعركوب عن مبية عني ق  و تت،  عوباعه
نح تًكئف مح د   ع ح ث عنت  ص  ً ن ةكله ظت عن،ت بري ن مك عة  آًخب لهك  ، ذن   

 المطلوبــة ندرة التخصصاتصعوبات 
 مالية لتجاح وتنفيد التخطيـط صعوبات

 الوظيفية الاختبارات خطة تنفيذصعوبات 
 صعوبات استيفاء الشروط الموضوعــة 

 صعوبات فرض الخطة المركزيـــــة
 تدريب خططل الحاجةصعوبات في 

 متزامنة
  



 ت ايو لخ ط عجكوةعن ع،ةك  عني تع ت ل   ة ت،   عنل،ا عنعك  ة ةكلجك عة يت ًت   
صً، عحت كج عوبشي  نت،لى عن،تكئف  عنعك  ة عنل،ا ت،   خ ط  ل  تعع رة ةكلجك عة 

اً كاع ن ت ايو  ً ك تت   ه ص ظ عنع   ة  ع عن يث لع   اة   علج د ن ت ايو عن،ت بري 
عًناع جغً    .ذن   ع عنتظكن ف 

 
 ـــــص (( المنـــــــــاقشــــــــة)) ــــــملخ            

 ع خ    ك تم ة كته ةمأ  عن ع،ةك  عني تع ت ل   ة عنت   ط نت،   عنل،ا عنعك  ة 
وً  عن كحث ا  إدعا  عو،عاد عن مبية   ،وتك  كن  إةبعص ا عرم   ة عجظ،  ةبجك عة 

يًبا عن كحث ا  ت    ت،عوه وع،ةك   ع رة لر  ق ك مك ةع   ة عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة 
تًت ي،ا ح،   عنعر ب  اً  اً  ل   ة عنت   ط ت  عن ع،ةك  صي ا ب ط  عي خ ،وكن 

عك ت  ل عن ه يخت ف لع ةل ة عنعركوب عاخبا دعخت عنتر  ا   كنت (عو،تبر )عن مبه
ً  عن،قت تبر ه يجو ل   عنتل     ت   ت عنل،عل   تًة  عنعر ب عن مبه يت  و عوب
عًيجكد ة عئت  هً  تًب حًظ ة  عًنر ا عوت عة   ل   ة عنت   ط  ا ك يحتكج إلى وا 
ذًن  ةكت كلم عن بق عنع   ة   ركم ة نظت  ،قف وعو ق  ي،عوه عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة 

 . عًنع   ة عوركم ة

 
مواجهة الصعوبات التي تعيق تخطيط القوى العاملة ) -:المبحث الثالث 

 (مالانج إندونيسيا بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية
اًأه ل   ة اخبا  ع  عو ا ط،ي ة   ت بّ  ل  ّ ة عنعك  ة عنل،ا ل  طيعتا    

نًظع  عردعا  عنركوية و تلف لر  ل   ك  إدعا  عو،عاد عن مبية  مي ت،عوه وع،ةك  
ثًمك اً  اًبمك  رل ح  تً ت  ا   ةت إنهك ت عى ن ت  ص  رمك  عًوع،قك   ت   عن ع،ةك  
عًووبعءع  عني تل،  بهك عتجكظ ت    عًلخ ط  ل،دتهك  ب  اخبا  ع خ   عناع ج 

 .عن ع،ةك  عوع لة 



 عنتر  ة ةع  ّ ة بت طً ع تكح ة اخبا    ا  ل   ة ت،ت ف عنل،ا عنعك  ة      
 ح،  عن ق لة عن  كتك  ت،   تت ّ ول   ة  صًي  اظت  عًووت كل ة عوقت كدية
 عني عًناع ج عن  كمك  و كغة اوت  ع ذًن    عنعك  ة عًنل،ا عن ظك  خ كئص

 تًر  ا عن،ع    عنع كنة وً و عًنتمغ ت عًنت ايو ةكنتع  ا تتعّ ت عًني عنع ت م،ق تر ا
 .عنعك  ة عنل،ا ل ى عًن  و عنعبض ة  عًو،عء ة عًومتً كاية عوكن ة عو،عاد

ً  ل ى  ما ط  عة      إ   ،عومة وع،ةك  ل  ط عنل،ا عنعك  ة يبتظع ةكولك  عا
علخ ة عوربر    إذع اكتت علخ ط عو  لة  ع عنر،لم عن ه تربر ظ عجظ، ة  إ  ذن  

عًني ابمك تظ،  ااًب  ي ت،وو تج  ل عنرلكؤ عني ي  غ بهك عو  ط عوباعه ةكن،لعا  
عو،عاد عن مبية ةكلجك عة  رمك ة مك  عن،لعا    ايضكن يتا  عكلجة   ًط،حكن ةكنر  ة ردعا 

عًوع،قك  عني ت،عوه عنت   ط عن عخ ي عن ه يظ،  ن مك عة عوشبعف عنتك   عنل ،ا 
 .ل  ه 

عولكة   دعخت إدعاع   وك عة ةًركءن ل ى عن  كتك  عني تح ت ل  مك عن كحث  ع    
يمظع  ركقمة  ةًع  لبطمك   عنبر ت عن كةت عجظ،  ة عرم   ة ،وتك  كن  عةبعص ا 

 عنل،ا ل  ط تع تً ع تم عمت  ص اصا عنرلكؤ عوتع لة ة بق  عكلجة عن ع،ةك  عني 
يًبا عن كحث عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتك بجك عة عنعك  ة مًكئت    ةأنهك 

ً  لً  ً ،قل  تً   ا  نظت إدعا   طبقه علمح د  ن ن   نظع يمظع   طًبق  تع د  
اًةبل ت   عن بق    ك ي ي ح و ت   عن  كتك   -:ن  كحث ا  يح د اصا 

عند النقص في العناصر البشرية يتم الاقتصار على التخطيط لغرض التوظيف -1
 . الداخلي

لى علخ ،ع  عني تم عو     اً  ع ا يًعتل  عن كحث ةأنهك ذع  و  شكا  عن مك   عولكة ة 
 عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتك بجك عةو،عومة عن ع،ةك  نع   ة عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة 

اه عنت،ت ف )صي عن م،ء إلى علخ ط عن عخ  ة نع   ة عنت،ت ف   كوتج عجظ،  ة



يًبا عن كحث ةأ  ص ع نه ( ةاًكنة علخ  ة عنعك )اً عنت،ت ف تحت    ى ( عن عخ ي
تً   اً   ع ل ،  عوباعية عردعاية انهك ق  ت رل عنب عات كؤ ةأم ،  عوباعية عردعاية 
نع   ة عنت،ت ف   ك يجعت عاخ  به ع عام ،  اً عجت ص، عنركول    ًت ص ظ عجكنة   

إًو عا عن :ةأنهك  14تًعبف عوباعية عردعاية نً ك   عًو ل عًنتع   ك  ح ب عومك   لبعاع  
يًت ًت ذن     ك ي  ا  ع  صًي عنعكو ة  نًة  عًح     عن  عن،لعا  اً عجظ،  ة   تل ة 

نح،صك  .عجظ، ة 

عني اوبعصك ةأ  عاخ  به ظ عن،م  ة يظ،     يًبا عن كحث  ع خ   عولكة ة    
نً س  ً  ل  ك  مح د   عجكو  عني تحتكج   مك علجك عة ةمظت مبيل نعركوب  ع رة 
لًعا  عنع ت ةت  ً  عن ير ة اً   ع علمج ه عتت كا  ك يرتج لع عنت   ط عوباعه ة،لعا  عنمل

صً، اح   ععيك عن  دً يظ،  عجكوة   ية ن م،ء له ع عجت    باعية عردعاية ةمظ مك علمح 
ً  حكو   ذًع  اد ة ق ،ا   صً،  برم،  يعني  رح تبر،ي  ن    ة   حكو   ع رة 

صً ع  ض ،   ك ذابظ ةكولكة ة عن      اً ن   ك ذابظ  1 علجك عة   يب اً ت ع رة  
 .20عوكن ة ً عنت   ط عنعك ة  عردعا    يبعن    

قدرة المالية قبل الشروع في تخطيط القوى العاملة التخطيط لتوفير التغطية وال-2
 . بالجامعة

اًد ةكولكة ة    ةًكاخص   إدعا  عو،عاد عن مبية  ةركءن ل ى  ك  ت   اته يجو ل ى علجك عة 
عومتع عد نت   ة عوت   ك  عوكن ة وع تبي  ت،ت برما ق ت عنمبلم   عنت   ط اً تربر   
خ ط عنت،ت ف ةبرتر  ل ر ة  ركم ة حتى تت فى ص ظ عنعل ك    كن،طل عوك  لك ت  ما 

ح ث وة   ع ت، ب ( عنت،ت ف عن عخ ي)ن ت،ت ف    حكنة علكذ عنلبعا اً علخ كا عنًكني
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تح ي  عو،عاد عن مبية  ا ك ا   عًن ه يت ًت   ق اتهك ل ى ل  ط  عول ا  عوكن ة عن ل ة 
إًةلكءصك ل ى ااس  عن،طل عوك  يلثب ل ى اتم ة اخبا  ًت عمتل ك  عنظبركءع  عولص ة 

عًج،ع ع ةًمظت   كشب نع   ة  عنع ت اً ن  عنتأث  ل ى ةبع ج عنت ايو  عني تظ،  تكن ة 
ةًكنتك  يظ،  عجت   ص ظ عجكنة عنر ب إلى إيجكد …عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة ةكلجك عة 

وً تلت شأتكن لع علخ ة علهكد ة نت   ط عنل،ا عنعك  ة ةت تظ،   خ ة  كن ة تظ،   ،علية 
صً،  ض ،   ك ذابظ عن      عنت   ط عنعك ة  دعا عر   يبوعء  رمك ل ى اقت تل يب   

 .21عوكن ة ً

 .الموضوعة ضرورة مناسبة تنفيد الاختبارات للخطط-3

اًد ةكولكة ة    لًل ك  عوخت كاع  عني تمظت  ةركءن ل ى  ك  ت   اته نتبركده ل ،  
قً  تحب  عنم ص عوتل    ع  بوة عنت،ت ف يجو ا  تتا  صكوس ا   ن ا عن ع  
يجو  ةًع  عن لع عنتي ع اً عنت،تب   ةًظت  ،ط،ل ة  عنع   ة ةظت لبر،ية  ل تحبه عن قة 

عًومتبر كاع  ل ى ع عروكةةً  عور  ة  تظ،يع عت  كلم إيجكبي تجكظ  عرمبعلم  عنيامئ ة 
عًومتل ك  ن ل،ا عنعك  ة)عوخ كا لم يتا عنت بق لهك خ    تر   اً  (  تر  عن يث 

قً له اته يعتاصك  بوة ا    ق  تغ    كا ح كته  ك ي ل،ظ  يبعلى   مك حكنة عوتل   
صً ع ةكنتي ي   ك ذابظ ةكولكة ة عن      عنعك ة  دعا عر   يبن ل ت  ع عحت ك  ط كلمك  

 .22عوكن ة ً عنت   ط

يًض ف عن كحث ةأ  عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة يجو ا  ي ّ ل بمم ة إيجكد خ ط    
اً  يظ،  تربر    طًبق  ً ى نل كس   ا   ئ ة عوتل    نمغت عن،تكئف ةكلجك عة 

 نمغت و حكن  اًاًبصا عوبشي  عاش كص  ضتا كتتلكءة ةمظت  ،ط،لي عوخت كا
عً  عنع عنة    ا علت كد يجو  عن،ت برة  يتا  اً  عوبشي  جم ل ا ك  عنبربص تًظك ل عًو ك

                                                           

 . 2012/عةبيت/06 تكايخ عولكة ة  خ    . د - 21
 . 2012/عةبيت/06 تكايخ عولكة ة  خ    . د - 22



 لر  عنض ط  ع ت،لم صركك يظ،  ا  يجو عًومتيلكق علج عا  امكس ل ى عوخت كا
 .عوركمو عوظك    عوركمو  كنم ص عو،تبر  عخت كا

بالجامعة للحصول إيجاد خطط إضافية مفادها التنسيق المسبق مع الاقسام -4
 .على الخريجين واستقطابهم

اًد ةكولكة ة    ت   اته يجو ا  تمظت علجك عة ةبع ج ومتل ك  عنعركوب  ةركءن ل ى  ك 
مًبيل اه  عني ق  تج  علجك عة   اً عن  ع عو،عقف وع،ةة   عمتل كبها ةمظت ممت 

 عو عج ،  ل  مك ت   عنت   ك  عني و تظ،   تكحة ةظًب    م،ق عنع ت اً ي
اً  عك    ت،ت ف علخبيج  ح ث تمب   عًوعكص  عنبرر ة د عًنظ  ك   تً عو علجك عك    
ذًن  ومتل ك   عًوعكص  عنبرر ة  ل عور  ك   عًنظ  ك   ثً لة ة  علجك عك   ل قة 

خًكوة عوتبر،ق   رما  ع اوت عنع ت ن كلح ص ظ عور  ك   . علخبيج  
يعتا عن يث لع ت   عنعركوب  ع عنل،ا عنعك  ة  عولكة ةن ه   اً ك تمت عرشكا  إ    

مً  ة  ع ت   عن،مكئت عنع   ة   ًت خبيجي ةع     علخبيج   ع ةع  عنت   ك  
صً ع ةكنتي ي   ك ذابظ  كوتج عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتكعاق ك  بجك عة    
 .22عوكن ة ً عنت   ط عنعك ة  عردعا    يبةكولكة ة عن    

التخطيط بشكل متكامل وموازي لنظام الحوافز لترغيب العناصر المطلوبة -5
 . والتخطيط لإجراء التدريب الوظيفي

اً   عولكة ةةركءن ل ى  ك وكء       تً ك  مح د  ع طب ردعا  عج،ع ع وً،د آن ة ل ت 
اً   ةكنمظت عا ًت ةكلجك عة صً، عو  عق ة    ل طب ت،ع ب لر ب   غكية عاد ة او 

يًبا عن كحث ةأته ت   ت ت ك  عج،ع ع دعخت  علجك عة تحت إشبعف إدعا  عو،عاد عن مبية  
ً ع ثم يجو  و لبرى عاد ة عن كنغة ن ي،ع ع   عمتل ك  عنعركوب عوركم ة ن ت،ت ف  
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عو،ط،لة   ل   ة عنت   ط  عنت   ط ن  كغة ت ك  ح،ع ع  ركمو حتى تظ،  علخ ط
يمظع بهك عمتل ك  عنع د عو  ،   ع عنعركوب  عًومت بعاية  ن ل،ا عنعك  ة قكة ة ن ترل   
اًعن  م كن   تحل ت عو ع  عنترك   ة ن مك عة ا ك  علجك عك  عوخبا   عًني ت عو د عو  ع  

 .عًني تحتكج ةكن  ل ن،و،د ت ك  ح،ع ع  عّك 

ت بربربر  ا  ًطبربربرل خ بربربرط   بربربر لة نع   بربربرة عنتبربربر ايو ق بربربرت  عولكة بربربرة بربربرك وبربربركء   ةًربربربركءن ل بربربرى     
عنت،ت ف ص، عاخب يع   ع عن،مبركئت عوً برى و،عومبرة وبرع،ةك  عنت  بر ط ن لبر،ا عنعك  برة   
يًبا عن كحث اغا  ك يعتل  ةأ   عنت ايو ق  يظ برف علجك عبرة عنتظبركن ف عوطبرك  ة إو اتبره 

لًركوبربربربرب ابربربربربرل  ن ع بربربربرت ل بربربربرى ا  يضبربربربرت خ بربربربركاعن عمبربربربرترعت م كن رلبربربربر عد ابربربربر،عدا ةمبربربربر بية    لبربربربرة  
ي بربركحو صبربر ع علخ بربربركا اؤيبربرة ل   بربربرة تت يبربر،ا   عنت  بربربر ط عوتبربرعع ع ن تبربربر ايو  بربرل عنت  بربربر ط 
نع   بربرة عنت،ت بربرف بح بربرث يظبربر،  عومبربرتع عد ن تبربر ايو ةعبربر  عوخت بربركا   كشبربرب   بربرل عنع بربرت ل بربرى 

اًةبربربرط عو بربربركا عنبربربر،ت بري ةكو بربربركا عنتبربربر ايي عًطبربربرية نبربربراع ج عنتبربربر ايو  قًبربربر  ل بربربر ص   ععت بربربرة    
ً  علجك عبربرة ائبربر س تكئبربرواًد  صبربر ظ عنرل بربرة   عولكة بربرة  بربرل عن بربر     ً عمبربر  عااكديم بربرة ن مبربرل

طًبربق  ،عومبرة وبرع،ةك  عنت  بر ط ن لبر،ا . 28عنتر  ة مًبركئت  عًنمظت عنتك  ي  برص اصبرا 
 .عنعك  ة

 بالجامعة طرق مواجهة صعوبات التخطيط للقوى العاملة( 9)شكل رقم 
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 بالجامعة مواجهة صعوبات التخطيط للقوى العاملة طرق

 في نقص عند

 العناصر

 يتم البشرية

 على الاقتصار

 لغرض التخطيط

 التوظيف

 الداخلي

التخطيط كذلك 

بشكل متكامل 

وموازي لنظام 

الحوافز 

للحصول على 

العناصر 

المطلوبة 

والتخطيط 

لإجراء التدريب 

 الوظيفي

ايجاد خطط 

فية مفادها إضا

التنسيق 

المسبق مع 

قسام الأ

بالجامعة 

للحصول على 

الخريجين 

 واستقطابهم

 ضرورة 

مناسبة تنفيد 

الاختبارات 

 للخطط

 الموضوعة

 لتوفير التخطيط

 والقدرة التغطية

 قبل المالية

 في الشروع

 القوى تخطيط

 بالجامعة العاملة



 

إلى عن بق عني تعت  صك علجك عة و،عومة (  )ح ث يم  عنمظت ال ظ اقا     
ً  ت   عن بق صي عن م،ء إلى  اً تً،  صك ةكلجك عة   وع،ةك  عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة 

يًأ( اًكنة علخ  ة عنعك ة)عنت   ط نغبض عنت،ت ف عن عخ ي تحت    ى  تي عاخ    
  ً به ظ عن،م  ة   عجكو  عني تحتكج   مك علجك عة ةمظت مبيل نعركوب  ع رة 
نً س  ع علمج ه عتت كا  ك يرتج لع  ذًن  لر  تلص عنعركوب عن مبية  ل  ك  مح د  

ثًكني ت   عن بق صي   ق ت عوكن ة عًنل ا  عنتغ  ة نت،   عنت   طعنت   ط عوباعه  
 عن ل ة عوكن ة عول ا  ت، ب  ع وة  ح ث ةكلجك عة عنعك  ة عنل،ا ل  ط   عنمبلم

ثًكنث ص ظ عن بق عوت عة صي  اً خ ،وكن لر  عنت   ط ن ت،ت ف عن عخ ي     ركم ة طب
بح ث ا  تتا عنع   ة ةظت لبر،ية  ل تحبه عن قة  عو،ط،لة ن   ط عوخت كاع  تربر  

ةًع  عن لع عنتي ع اً عنت،تب اًعةل عن بق عوت عة   علجك عة صي طبيلة ةًظت  ،ط،ل ة    
إيجكد خ ط إطك  ة  بركدصك عنتر  ت عو  ت  ل عاق ك  ةكلجك عة ن ي ،  ل ى علخبيج  
صًي ت   عن،تكئف عني تج  علجك عة   اً عن  ع  تًكئف  ع رة  عًمتل كبها نمغت 

مًبيل اه ت   عنت   ك  عني  و تظ،  عو،عقف وع،ةة   عمتل كبها ةمظت ممت 
 . تكحة   م،ق عنع ت ةظًب  اً ي عو عج ،  ل  مك

ً ،عله نر ك  عج،ع ع نترغ و      آًخب ت   عن بق صي عنت   ط ةمظت  تظك ت 
اً   يًم ت ذن  طب عًنت   ط روبعء عنت ايو عن،ت بري  وً،د آن ة عنعركوب عو  ،ةة 

تً ك  مح د  اً    ةكنمظت عا ًت ردعا  عج،ع ع ةكلجك عةل ت  ت،ع ب عو  عق ة   ل طب
تحت إشبعف إدعا  عو،عاد عن مبية  ا ك ا  ًطل خ ط    لة نع   ة ت   ت ت ك  عج،ع ع 

عنت ايو عن،ت بري وع يحتكو،  ن ت ايو ق ت عنت،ت ف  ع يتا عمتل كبها ن ع ت ةكلجك عة 
صًي ل   ة ص، عاخب يع   ع عن،مكئت عوً ى و،عومة وع،ةك  عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة 

 . تعع رة  ل ل   ة عنت   ط نت،   عنل،ا عنعك  ة ةكلجك عة



 ـــــص (( المنـــــــــاقشــــــــة)) ــــــملخ      

 بجك عة عنعك  ة عنل،ا ل  ط تع ت عني عن ع،ةك   ،عومة ع خ    ك تم ة كته ةمأ  
يج  عن كحث ا  عن بق عني يتا عت كلمك ةكلجك عة  عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتك

نًظع يجو    تًلكة مك    تًعكلج ات و،عتو عن ع،ةك  تلبي كن  صي طبق  تظك  ة تغ ي 
عن،قت تبر ه ا  ي لا ذن  ةت،   ةبتك ج عمت كقي و،عومة اه وع،ةك  و ي   اً 

ح ث إ   ع  حتى و تظ،  ل   ة  ،عومة عن ع،ةك  صي ل   ة اد  عت  لط  طكائة 
ط  عة إدعا  عو،عاد عن مبية انهك إدعا  تل،  ةكت كلم  رمج عنتر ل ةكو تل ت ن ل،ا عنعك  ة 
ً  ا ت، ب عنعركوب عو  ،   ً  ا   ئ ة  لً ى امس ل   ة اه ت،قل  ةكور  ة 

تً برة ت،ت برمك  ع طً  عة  ذًن  ص، و  ا   عنل،ا عنعك  ة  

وً،د ق ا ةكور  ك   ا ك ل  ط عنل،ا عنعك  ة  تًربر  صك يت  و ايضكن  ا  ص ظ عن بق 
عًنعبض  عًن  و  عًولص   عوت، ب   عًوع ، ك  لع م،ق عنع ت   ركمو  ع عن  كتك  

تً،ت بره   خ  ة ( تظر،ن،و ك عوع ، ك )صً،  ك يبرترض ا  ي، بظ ت ك   عّك  ار ك  
لً   ك  إدعا  عو،عاد عن مبية ةكلجك عة ً مك    .تًكئف 

برامج تخطيط القوى العاملة  رالخطط المقترحة لتطوي) -:رابع المبحث ال
 (مالانج إندونيسيا بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية

ة عية يمظع ن  كحث ا  يعبّف عول ،د بمبرم،  ةبع ج ت ،يب ل  ط عنل،ا عنعك  ة     
عًولترحك  ل ى شظت خ ط  ظت: ةكلجك عة ةأنهك تًظ،  قكة ة ن تربر   مج ،لة عناع ج  ،ةة 

ً ع ت تع  بها علجك عة  ع  عًو ت ،  ةكله ظت عودعاه ن مك عة ا عًني يلترحمك علخاعء 
عًووبعءع  عني تعت  صك إدعا  عو،عاد عن مبية لر  ق ك مك ةت  ط  اوت ت ،يب عن،مكئت 

وًه  ظع  .عنل،ا عنعك  ة ل ى اح ع 

 -:عنتك   تت ًت  ةبتك ج ل  ط عنل،ا عنعك  ة   ،ا  مك يًبا عن كحث ةأ     



اً  عن بيلة لع عوع ، ك  تج  ل اعمةاه د(: دراسة وتقييم الخطة الحالية)-1
ت  ت   ه إدعا  عو،عاد عن مبية ن   ة عو ت ة ةكنل،ا عنعك  ة   عن،قت   هعنعام ،  

 .عنبعصع

اه  لكاتة  ةأص ع ه يت ت    ك عنر ك  ادعء ي  تةت(: تحليل البيانات والمعلومات)-2
تح ي   ً لكاتتمك  ل اص عف إدعا  عو،عاد عن مبية    ً  كا عنتربر    علخ ط عوربر   ة اوة 

 .عوخت و    عنتربر  

ادعء  تح   ا بر ة لع عًا ظكا عادعء تًل،يم ت ،يباه ة (:وضع البرنامج المطور)-3
عًقترعه عج ،   بمك يظبرت ت   عوخت و  عن كصب    عنتربر     عًناع جل   ة عنت   ط 

 .اً ت   عونحبع ك  لع مجك  عاص عف علمح د  ةإدعا  عو،عاد عن مبية
ةًركءن ل ى عن  كتك  عني تح ت ل  مك عن كحث  ع  ض ،  عولكة    ع    ع     

بطمك   عنبر ت ةًع  ل( عجظ،  ة عرم   ةوك عة  ،وتك  كن  عةبعص ا )عن اعمة 
ً ع تم عمت  ص اصا عنرلكؤ عوتع لة ةت   عن  كتك     ك يخص  عن كةت يمظع  ركقمة 
 إةبعص ا  كن   ،وتك بجك عة عنعك  ة عنل،ا ل  ط ةبع ج نت ،يب عولترحة علخ طة ك  

 -:صًي ح و علآتي عجظ،  ة عرم   ة

 اعتماد التخطيط الطويل الأجل وعدم الاقتصار على قصير الأجل  -أولاا 

اًد        ةأ  علجك عة تع ت ل ى ت ،يب ل  ط ل   ة عنت،ت ف  ع  عولكة ةةركءن ل ى  ك 
وً تظتبري ةكن رة  خ   ت   ا خ ط ن  ر،ع  عنلكد ة اه ل  ط ط،يت عووت 

يًعتا عن كحث ص ع عنر،لم  ع عنت   ط اه عنت   ط عن ،يت  عجكن ة اً عنلكد ة  لط  
ً ،عئ   رمك  نًه  ععيك   -:عاوت  ظ ت ن ت   ط عنل   عاوت 

دًقة ااًب  ا ك ير ب  ع خ نه ل ى ا  ل   ة -ا ذًع  ل ت  إته ي، ب اؤية شك  ة 
ً ت  ة   .ل  ط عنل،ا عنعك  ة صي ل   ة   ت ب  



ً ت   ك  علخ ة  ع خ   عتكحة عن،قت عوركمو إته ي، ب ع ظكت ة ت  -   ة عحت كوك  
صً ع  ض ،   ك ذابظ عن      اً تنتربر  صك ا ك ت، ب إ ظكت ة عوبعء تع ي   ل  مك   

 .22 علجك عة   يب

التنسيق بين برامج التخطيط للقوى العامة مع برامج التخطيط الاستراتيجي -ثانياا 
 .للموارد البشرية

ت   ن  كحث اد ة عنتر  ت ة  ةبع ج ل  ط عنل،ا  عولكة     اًد  ك ل ى ةركءن    
 اً  عنر،ل   ع  عن مبية ن  ،عاد عومترعت مي عنت   ط ةبع جعنعك  ة ةكلجك عة  ل 

نًظع ت  ً عجكوة   ية علآ  نغبض  تً برة إدعا  عو،عاد عن مبية  عناع ج صي  ع و و 
تً بر ً  اح ك   تل  ة عنتر  ت ة  علجكت    ع خ    إد كج عو،اد عن مبه ة عنتر  ت 

ًًطل  عومترعت م ة  عنلبعاع  ( عو،تبر ) ةبع ج خكوة عًقترعه لع طبيت عنت   ط 
اًه نتيل ت عًنت ،يب  عنلكة ة ن تغ   ً  عًنضب  ع اوت ت،   عو،اد عن مبه عو ئا 

عًطيكن ن  كحث  ع خ   ع .عاص عف عنتر    ة تًمب ذن   عًوقترعحك  قً   نرلكؤ 
ذًع  ل قة ةت ،يب عنت   ط ن ل،ا  عولكة ةعني حق د     صًي ذع  ةقع  عمترعت مي 

صًي اكلآتي  -: عنعك  ة   تبرس عن،قت 

 التخطيط بفعالية وحسب الشروط المحددة عملية تنفيذ-1

اًد        ً  عوقترعحك  عني  عن كحث   ا يًبا عني اوبعصك عن كحث   عولكة ةصً ع ا
عًن ه تتبربلم  رمك عومترعت م ة  عات كؤ ص ع عوقترعه ةكمترعت م ة إدعا  عو،عاد عن مبية عنعك ة 

 المناسبة،وتكوين الموارد البشرية  استقطاب استراتيجية: وهي عوتع لة به ع علجكتو 
خًا  و    ةغبض ت،ت برما  استقطابوالتي تهدف إلى  عنعركوب ذع  ابركء  

تح   عن،طع ة  عًمت  ع ما عًنتع    ة  ت ،يب  بت ط تًبا ا ف ت ن مك عة عردعاية 
تًل يب  مترعت م ةعو ظص   . رمك عوحت كوك ةت   ط عنل،ا عنعك  ة 
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اًد        ذع  عنع قة به ظ علجعئ ة ص، عقترعه  عولكة ةً ع ة  عوقترعحك  عني 
اًع عوصت ك  ةع   ة  ً ع  علجك عة دعخت عو،تبر   د نعيكد  عات كبها ن  ا  عن،ت بر ة  

عًومكاع   اًع  عو،تبر   ع عن بق عنركوعة را ك  عا بعد عنعك    علخاع   عوع ،  ا  د
يًبا عن كحث ةأ  عات كؤ ص ع عوبرم،  ةاع ج عنت   ط ي  ً  ع خ   ا   عن،ت بر ة  

اًع  عو،تبر  يتا عرل عد لهك تعع ركن  ل ل   ة عنت    ط ن ل،ا عنعك  ة ل   ة د
صً ظ عنرل ة ذابصك ةكولكة ة عن      عنعك ة  عردعا    يبعًمتل كبهك ن ع ت ةكلجك عة  

 .26عوكن ة ً عنت   ط

 وتدريب الموظف قبل التوظيف تأهيلإعداد برامج ل-2

يًبا عن كحث عن كحث اوبعصك عني عولكة ة   اًد  عني عوقترعحك  اح  صً ع       
عًن ه تتبربلم  رمك    ا عات كؤ ص ع عوقترعه ةكمترعت م ة إدعا  عو،عاد عن مبية عنعك ة 

صًي  البشرية الموارد وتنمية تدريب استراتيجية:  عومترعت م ة عوتع لة به ع علجكتو 
  ع رة اتم ة نح، عتجكصكتها تً،و ه عنعك    ً مكاع  ً عكاف ابركء  ا ل ةغبض ذًن  

ةًع  عنت،ت ف نت ،يب عنل،ا عنعك  ة  ف ا  ةبع ج عنت ايو عولترحة تظ،  ق ت  ً ع عوعبً  
اً  ع ت ،يب  اًيضكن   ا علج  لى ل ى عنت ايو ق ت عنت،ت ف   مي تتراع ةكن اوة عا

دًق لة صً ع يحتكج نر ب  عمترعت م ة  كح ة  صً ظ تً ايو عو،تف ةع  عنت،ت ف    
 . 2عوكن ة ً عنت   ط عنعك ة  عردعا    يبيضكن عن    عنرل ة ذابصك ةكولكة ة ا

والعمل على رفع  الوظيفي الالتزامو  حث الموظفين الجدد على الانضباط-3
 الوظيفي الأداءفي  الكفاءة
يًبا عن كحث عن كحث اوبعصك عني عولكة ة   اًد  عني عوقترعحك  اح  صً ع        

عًن ه تتبربلم  رمك    ا عات كؤ ص ع عوقترعه ةكمترعت م ة إدعا  عو،عاد عن مبية عنعك ة 
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صًي   البشرية الموارد أداء وتقييم قياس استراتيجية: عومترعت م ة عوتع لة به ع علجكتو 
   ا  عب ة اوت  عصًرك ير  ت عا ب ل ى شبيحة عو،تبر  علج د عن يع تم عمتل كبها  

  ع عو تم ف عادعء  لعوت،قل  رما اً عنبرع ي خ   ة عية عنت،ت ف  عادعء عتبركق
   عًنت  ت عومت بعاية   عنتظ برة   علج،د    عن،قت عن بلة  عنظ  ة عجما  ح ث
 عني عو،عوبرك   ل ل  ه عًنلكئ   عادعء لركوب تركمت    ا ل ى تل  ا اً ن 
اً ن  ص ظ عنرل ة ذابصك ةكولكة ة عن    عًلخ ط عو،ط،لة   عنع ت ت   ا يتض رمك
 .24عوكن ة ً عنت   ط عنعك ة  عردعا    يب

 التخطيط لتوفير الحوافز المطلوبة والتعويضات المناسبة للموظفين -4
يًبا عن كحث عن كحث اوبعصك عني عولكة ة   اًد  عني عوقترعحك  اح  صً ع        

عًن ه تتبربلم  رمك    ا عات كؤ ص ع عوقترعه ةكمترعت م ة إدعا  عو،عاد عن مبية عنعك ة 
صًي  صً ظ البشرية الموارد ومكافأة تعويض استراتيجية: عومترعت م ة عوتع لة 

 عوغبية عاوبية عًن  كمك  عنترق ة   عوت ًت عج،ع ع  ت ك  ل ى تعت   عومترعت م ة
عًوركم ة ن ت،ت ف به ظ  اًنهك اح  عن،مكئت علهك ة   عمتل ك  عنعركوب عوت  ع   عًلمحبرع    

لً ى ااممك  ً ك ن ن   ع اص عف ةع    عو ا  تح    باععلجك عة    علجك عة ت ل ا 
هً  هً ا عًرة علم  ل ًطل حع ة ةبع ج  عوةتظكاً ،قعمك عنترك  ي  مي بحكوة إلى ا بعد ذ

عًو    يبا ن  ص ظ عنرل ة ذابصك ةكولكة ة عن      عني ت لا ص ع عنت،وه  ظك أ ن ي،ع ع 
 . 2عوكن ة ً عنت   ط عنعك ة  عردعا 
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بجامعة مولانا  ملخص مقترحات لبرامج تطوير تخطيط القوى العاملة( 11)شكل رقم  
 مالانج إندونيسياالإسلامية الحكومية  ممالك إبراهي

 
 بجك عة    ص  لترحك  ةبع ج ت ،يب ل  ط عنل،ا عنعك  ةيًم  عنمظت ال ظ إلى     
ً  ت   عوتلبحك  ص، علت كد  عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتك اً بمكوتج   

لً   عوقت كا ل ى عنت   ط ق   عاوت  كلجك عة تع ت  عنت   ط عن ،يت عاوت 
ل ى ت ،يب ل  ط ل   ة عنت،ت ف  ع خ   ت   ا خ ط ن  ر،ع  عنلكد ة اه 

وً تظتبري ةكن رة عجكن ة اً عنلكد ة ثًكني ت   عولترحك لط ل  ط ط،يت عووت       
 ن  ،عاد عومترعت مي عنت   ط ةبع ج  ل عنعك ة ن ل،ا عنت   ط ةبع ج ة  صي عنتر  ت

يًم ت ص ع عولتره  لترحك   بل ة  لهك: عن مبية   عنت   ط ةبرعكن ة  ل   ة تربر   اً
ؤ علمح د  ةت ني     عوركم ة تًظ،يع عو،عاد عن مبية عمتل ك  عمترعت م ةحً و عنمبً

خًا  عمتل ك عًني ته ف إلى  إل عد نت،لى عن،تكئف   ثم  لتره  عنعركوب ذع  ابركء  
 عو،عاد تًر  ة ت ايو عمترعت م ةتً ايو عو،تف ق ت عنت،ت ف ةت ني  تأص تةبع ج ن
 نح، عتجكصكتها تً،و ه عنعك    ً مكاع  ً عكاف ابركء  ا ل ةغبض ذًن   عن مبية
عًنع ت  عونتعع ً  ى عوتض كؤ  ثم  لتره حث عو،تبر  علج د ل  ع رة اتم ة عن،ت بري 

اعتماد 
التخطيط 

الطويل الأجل 
وعدم الاقتصار 

على قصير 
 الأجل 

التخطيط 
 الفعّال

التدريب 
 الوظيفي

تقييم 
 الأداء

الحوافز 
 والتدريب



  ع عن مبية عو،عاد ادعء تًل  ا ق كس عن،ت بري ةت ني عمترعت م ة عادعء   عنظبركء ل ى ا ل 
 عادعء  لعوت،قل  رما اً عنبرع ي خ   ة عية عنت،ت ف  عادعء عتبركق   ا  عب ة اوت

اًخ عن  عو تم ف   ن  ،تبر  عوركم ة عًنتع،يضك  عو  ،ةة عج،ع ع نت،   عنت   ط رما  
وً،د  عوعت    عن مبية عو،عاد ً ظك أ  تع،ي  عمترعت م ةةت ني   ي،ع ع  عك  ن  ت ك ل ى 
عًوظك آ  عوكن ة عو ت برةعنترق    ةعوت ً   .عًلمحبرع  عوغبية عاوبية عًن  كمك  ك  

 ـــــص (( المنـــــــــاقشــــــــة)) ــــــملخ            

 بجك عة عنعك  ة عنل،ا ل  ط ةبع ج نت ،يب عولترحة علخ ط ع خ    ك تم ة كته ةمأ  
ً  ت   علخ ط  وً  عجظ،  ة عرم   ة إةبعص ا  كن   ،وتك عولترحة عن كحث ا   ع ا

نً  ةكلجك عة  لً   عوقت كا ل ى  ع ق ت عو ل ص، علت كد عنت   ط عن ،يت عاوت 
نًظع يجو ا  و يق كنغ   عولت كد ل ى عنت   ط ط،يت عاوت عنت   ط  ق   عاوت  

عن ه ص،  ظ ت ن ل   عاوت عن ه ص، يعتا عامكس   عنت   ط ت بعن اته يمتكل 
وً  عن كحث ا  علخ ط عولترحة صي.بم  عع  ل   ة صك ة   ر م ة تمك كن  خ ط ا ك 

ً رمج عنت   ط عومترعت مي ةكو ذع  ةقع  عمترعت مي ر  ك   كلخ ط عولترحة  ل اؤية 
صً،  ك قك  عن كحث ذًع  ل قة ةت ،يب  عنت   ط ن ل،ا عنعك  ة   تبرس عن،قت  

إً ظكت ة عومتبركد   ع ط  عة عوت كق وًه  حً د ا  ن ل،ا عنت   ط ةبع ج ة  ةت،ط يه 
 .مبيةعن  ن  ،عاد عومترعت مي عنت   ط ةبع ج تً ،يبصك ةكلجك عة  ل عنعك ة
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مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية الشكل أعلاه يمثل الهيكل التنظيمي لجامعة     
إلى سنة  1000)كما تحصل الباحث على بيان بالخطة لتطوير الجامعة من سنة ،  مالانج 
لبيانات وتحصل على إحصائية لعدد الموظفين بالجامعة وهم مصنفون حسب ا،( م1030
 -:التالية 

كشف العاملين بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية مالانج( 3)جدول رقم   
 الحكوميين والموظفين المحاضرين إحصائية  -1                       

 عدد الموظفين مكان العمل ت
 المحاضرين

 33    والتعليم التربية علوم كلية  
 39      الشريعة كلية 1
 11      النفس علم كلية 3
  3      الاقتصادية العلوم كلية 2
  0        والتكنولوجيا العلوم كلية 0

 الموظفين
 2     والمحاسبة المالية قسم  
 17     العام القسم 1
 0     التوظيف قسم 3
 7       الاكاديمية الإدارة قسم 2
 0     المعلوماتية الهندسة مركز 0
 3     التخطيط قسم 9
 3   العليا الجامعة 7
 3 والتعليم التربية علوم كلية 3
 7      الاقتصادية العلوم كلية 6



 7     النفس علم كلية 0 
 2 الشريعة كلية   
 7     والثقافة الإنسانية العلوم كلية 1 
 9     المكتبة 3 
 3     والتكنولوجيا العلوم كلية 2 

 

 الحكوميين غير والموظفين المحاضرين إحصائية-2

 عدد الموظفين مكان العمل ت
 المحاضرين

 2     الاقتصادية العلوم كلية  
 1     النفس علم كلية 1
 3     والتكنولوجيا العلوم كلية 3
 2     الشريعة كلية 2
 2      والتعليم التربية علم كلية 0
 10    الإنجليزية اللغة لتعليم المكثف البرنامج 9
 3      العربية اللغة لتعليم المكثف البرنامج 7

 الموظفين
 3   الاكاديمية قسم  
 9    والقانون والتوظيف التنظيم قسم 1
 3 والمحاسبة المالية قسم 3
 1    التخطيط قسم 2
 7      العام القسم 0



 3    الاقتصادية العلوم كلية 9
 0 والثقافة الإنسانية العلوم كلية 7
 3    النفس علم كلية 3
 31    والتكنولوجيا العلوم كلية 6
 6    الشريعة كلية 0 
 0      والتعليم التربية كلية   
 3 العليا الدراسات كلية 1 
 9   الأعمال تطوير وحدة 3 
 3   والتطوير البحوث مؤسسات 2 
 9    والخريجين الطلاب قسم 0 
 3    واللغة المركزية المكتبة 9 
 3     البيانات وقواعد مركز 7 
 0    العامة والعلاقات والنشر التوثيق قسم 3 
 3    القرآن تحفيظ 6 
 الرعاية شؤون)  الأعمال تطوير مركز 10

 (    الصحية
7 

 3     الجامعة ومعهد مركز  1
      المؤسسة وتطوير التعاون قسم 11
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المرحلة الرابعة والخامسة   

(101  – 1030) 
 الاعتراف و السمة الدولية

   10)المرحلة الثانية والثالثة  
– 1010) 

 الاعتراف و السمة الإقليمية

 

 المرحلة الأولى
 (1000 – 10 0) 

تأسيس البناء و تعزيز 
 الدراسيالمستوى 

  

السنوات  السنوات الخمسة الأولى
 الخمسة الثانية

السنوات 
الخمسة 
 الثالثة

السنوات 
 الخمسة الرابعة

السنوات 
الخمسة 
 الخامسة

عرض فكرة شاملة للعوامل والمبادئ لوظيفة تخطيط القوى : المطلب الثاني 
  مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولاناالعاملة والمكلفين بها بجامعة 

قبل البدء في عملية عرض البيانات التي تم قام الباحث بجمعها من ميدان الدراسة      
عن طريق المقابلات مع المدراء الاداريين داخل جامعة مولانا مالك ابراهيم الحكومية 
بمالانج ، فأن الباحث أثناء ذلك قام بجمع بعض البيانات ذات الصلة وذات أهمية 

لة بالجامعة ورأى الباحث إنها تساهم في اثراء الدراسة بموضوع التخطيط للقوى العام
 -:ودعم الأسئلة الرئيسية للبحث وكانت حسب الاتي 



 مالك مولانا جامعة للقوى العاملة في التخطيط عملية على المؤثرة العوامل-أولاا 
 مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم

به في أي وقت وتحت أي ظروف، إن إعداد الخطط ليس عملا  سهلا  يمكن القيام     
الجهة المسؤولة عن وضع  ن قبلبل هو عمل ذهني شاق يتطلب بذل جهود كبيرة م

الخطط، والإلمام بجوانب عديدة عن المشكلة التي يراد التوصل إليها، وتوفير الإمكانات 
ة إن مراعاة تحري الدقة في تحديد جوانب الخطو المادية والبشرية اللازمة لوضع الخطة ، 

مسألة حيوية يجب أخذها في الاعتبار عند العزم على إعداد أي خطة، واللجوء إلى 
الأساليب العلمية في إعداد الخطة والاستفادة قدر الإمكان مما هو متوافر لدى المخطط 
من المعلومات وبيانات ووسائل وإمكانات مادية وبشرية، وذلك للوصول إلى درجة عالية 

 المراحل التي مرر بها الخطة، بدء ا من الإعداد والإقرار إلى التنفيذ من الكفاءة والفاعلية في
 .والمتابعة

وبناء  على ذلك طرح الباحث على السيد مدير الادارة العامة للتخطيط والمالية   
سؤالا   3

وكانت إجابته  وهو ما هي العوامل التي توثر على عملية التخطيط الوظيفي بالجامعة،
تنحصر في مدى توافق الموظفين مع الشروط والأهداف الموضوعة  بأن تلك العوامل)

 ( .لعملية التخطيط للتوظيف

بأن )وكانت إجابته  ذات السؤال ،2الجامعة مدير وكيلكما طرح الباحث على السيد      
تلك العوامل تتمثل في أن استراتيجية التوسع في افتتاح كليات جديدة يؤثر ذلك على 

العاملة لأن تلك الكليات تحتاج لعمالة وهذا يتطلب عملية تخطيط عملية تخطيط القوى 
 رئيس نائبالسيد  إلى كما وجه الباحث السؤال ذاته ،(سريعة لتلبية هذا التوسع الجديد

 العوامل تلك بأن) إجابته كانتوالذي   ،0التنمية ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة
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ويمكن . (المتقدمين للوظائف من سوق العمل في مدى توفر الكفاءة والفعالية لدى تتمثل
للقوى  التخطيط عمليةمن خلال ما تم عرضه استخلاص أهم تلك العوامل التي تؤثر في 

 -:مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا امعةبج العاملة

 :الأهداف والشروط المحددة في عملية تخطيط القوى العاملة - 

وحسب ما ورد بالمقابلة التي أجراها الباحث يتضح وجود شروط معينة وأهداف     
محددة وراء استقطاب العناصر البشرية من خلال عملية التخطيط للقوى العاملة من 
حيث المهن المطلوبة والمؤهلات وما تحتاجه من قدرات تخصصية ، لذا يصعب على إدارة 

فهم وإدراك الأهداف العامة ومدى توفر الشروط  الموارد البشرية أن تخطط بمعزل عن
   .9بالجامعة والمالية للتخطيط العامة الادارة مدير السيدالموضوعة، وهذا ما نجده في إجابة 

 :حجم العمل وتبني استراتيجية التوسع بالجامعة -2

يتضح تأثير حجم المؤسسة فكبر حجم  الباحث أجراها التي بالمقابلة ورد ما وحسب  
امعة وتعدد الوظائف والأعمال بها وتنوعها واتساعها باستمرار من خلال تبني الج

 تخطيط عملية في يؤثروأن هذا الأمر  جديدة كليات افتتاحاستراتيجية التوسع من خلال 
باستمرار لمواجهة الاحتياجات نوعا  وكما   لعمالة تحتاج الكليات تلك نلأ العاملة القوى
، وهذا ما يستخلصه الجديد التوسع هذا لتلبية سريعة تخطيط عملية يتطلب ،كما

 .7الجامعة مدير وكيلالباحث من إجابة السيد 

 : مدى توفر العناصر البشرية المناسبة ومدى توفر الكفاءة المناسبة لديهم -3

يتبين أن توفر الكفاءة المناسبة والتي  الباحث أجراها التي بالمقابلة ورد ما وحسب     
تستتبعها الفعالية في الأداء الوظيفي من العوامل المؤثرة في وضع الخطط لتوفير القوى 
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العاملة بالجامعة ،فقد لا تتمكن الجامعة من توفير العناصر المطلوبة من القوى العاملة ليتم 
ا يجده الباحث في إجابة السيد توظيفهم في الوقت وبالعدد والنوعية المطلوبة، وهذا م

 .3التنمية ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس نائب

 إبراهيم مالك مولانا جامعة في القوى العاملة تخطيط في الأساسية المبادئ -ثانياا 
 مالانج الحكومية الإسلامية

 البشرية الموارد تخطيط من الغايةبأن : بداية يشير الباحث لما ذكره مازن فارس رشيد    
 خطط بتحليل ذلك عمل ويتم ،الموظفين من المؤسسة احتياجات تغطية من التأكد هي

وباتباع عدد من الأسس  الموظفين في توافرها المطلوب المهارات لتحديد المؤسسة
 -:مراعاتها في تخطيط القوى العاملة هي يلزم التي الأساسية المبادئ وهذه والمبادئ،

للخطة هو تحليل وضع المؤسسة الحالي والتنبؤ بالاحتياجات  تحديد هدف أساسي - 
 .من العمالة

 .وضوح الخطة الموضوعة لتخطيط القوى العاملة -1
 .أن تكون الخطة مؤقتة ومؤطرة في إطار زمني محدد -3
 .توفر خبراء للقيام بهذه العملية  -2
 .المتوقعة غير الظروف لمواجهةالمرونة  -0
 . 6وغيرها من الطرق العاملة القوى تخطيطفي  الكمية الطرق استخدام -9
ولمعرفة إطلاع ادارة الجامعة بمبادئ عملية التخطيط للقوى العاملة المتعارف عليها ،    

ماهي : وهو 0 بالجامعة داريةالإ الشؤون مديروجه الباحث السؤال التالي إلى السيد 
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 الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة في التوظيف تخطيط في الأساسيةالمبادئ 
 -:أنها تتمثل في الاتي) فأجاب  ؟ مالانج

النظر أساسا  الى كفاءة الموظفين بأن تتناسب مع الحاجة من توظيفهم ومن أجل - 
 -:ذلك نقوم بما يلي 

 .مواصفة العمل -وصف العمل –تحليل العمل -

ويتم ذلك بما  النظر في حجم العمالة مع عدد الوظائف المطلوب تسكين الموظفين بها-1
 -:يلي 

 (.عملية تحليل وظائف المتقدمين -  الموظفين احتياجات تقدير -
،    التنمية ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس نائب السيدكما سأل الباحث     

 الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة في التوظيف تخطيط في الأساسية المبادئعن 
أننا نركز على توفر مبدأ الامانة الوظيفية وعلى الكفاءة )فأجاب  مالانج الحكومية

 (.الفعالية في المرشحين من القوى العاملة لشغل الوظائف بالجامعة

سؤالا  ماهي  1 كما طرح الباحث على السيد مدير الادارة العامة للتخطيط والمالية     
 الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة في التوظيف تخطيط في الأساسيةالمبادئ 
أن يتم ذلك وفق تحليل العمل أو تحليل الوظيفة بعملية وصف )فأجاب  مالانج؟

 (.وتوصيف الوظائف بالجامعة لتحديد الوظائف الشاغرة والمشغولة

ويرى الباحث أن إجابات المسؤولين ركزت على أهم المبادي الواجب توفرها في التخطيط 
 والتنبؤ الحالي المؤسسة وضع تحليل من للخطة أساسي هدف تحديد للقوى العاملة وهو

 . العمالة من بالاحتياجات
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 إبراهيم مالك مولانا جامعة فيالمشاركين في عملية تخطيط القوى العاملة -ثالثاا 
 مالانج الحكومية الإسلامية

إن تشكيل لجنة لتخطيط القوى العاملة من الخطوات المهمة والتي تتوقف عليها نجاح     
عملية التخطيط برمتها وحسب ما مر بنا من المبادئ السالفة الذكر يجب أن تكون 
اللجنة يتمتع أفرادها بالخبرات والكفاءات المطلوبة ، كما يجب أن تكون مطلعة بالتقارير 

 القوى تخطيط عملية في المشاركينومن أجل معرفة . وى العاملةذات الصلة بتخطيط الق
،طرح الباحث على  مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة في العاملة

 2  الجامعة مدير وكيل،وعلى السيد  3 السيد مدير الادارة العامة للتخطيط والمالية
 مالك مولانا جامعة في تخطيط التوظيفمن هم المشاركين في عملية  :السؤال التالي

 -:بأن ذلك يتم بمشاركة كلا  من )فأجابا  مالانج؟ الحكومية الإسلامية إبراهيم

 إدارة الشؤون الإدارية - 

 (الثاني)وكيل مدير الجامعة -1

 (.مدير الإدارة العامة للجامعة-3

 مولانا بجامعة العاملة القوى لتخطيط المطبقة الخطط -:المبحث الثاني 
  مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك

ول وهو ما هي الخطط المطبقة ن جانب عرض بيانات تساؤل الدراسة الأيأتي الأ   
 لتخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية؟

- :من وكان الباحث قد أجرى مقابلات مع كلا   
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- :0 التخطيط و المالية ة،السيد مدير الإدارة العام-أ

ول حيث طرح الباحث على السيد مدير الادارة العامة للتخطيط والمالية السؤال الأ   
وهو الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية 

- :الحكومية ؟ وكانت إجابته على النحو التالي 

يتم من خلال  بأن عملية تخطيط القوى العاملة المطلوب توظيفها بالجامعة مستقبلا  )    
فقا لمتطلبات التخطيط، لا ننظر إلى الحاجة إلى الموظف و عملية التخطيط الإداري وقال 

فحسب، بل إلى اعتبارات اخرى من أهمها النظر إلى حالة الدعم المالي المتوفر فيها، وهذا 
 (. دارة المالية وعملية التخطيطصميم دور الا

بأن عملية التخطيط للقوى العاملة التي تؤدي لعملية التوظيف في هذه الجامعة )وقال    
 :تشكل نوعين يتم استهدافهم ، هما 

الجامعة ويتم توظيفه من قبل  وهو الموظف الذي يتبع وظيفيا  :  الموظف الحكومي-1
في  محدودامعة الج دورطرف الجامعة وقال إن وزارة الشؤون الدينية مباشرة وليس من 

ن التوظيف والتخطيط له هو عملية اختيار هذا النوع وهو الاغلب بالجامعة وذلك لأ
ن تقديم عروض التوظيف تتم من خلال لجنة إوقال ،عملية مركزية من الوزارة الدينية 
 .(الاختبار الوطني بالوزارة الدينية

هو النوع الثاني من الموظفين الذين تقوم الجامعة :  الموظف غير الحكومي-2
بتوظيفهم بنفسها والتي تتكفل الجامعة بدفع مرتباتهم واجورهم بنفسها، وحسب الشروط 

ن ذلك يتوقف إوقال . التي تسمح بها قوانين الخدمة العامة فهي الجهة المشرفة على ذلك
( للجامعة ف الجديد والمقدرة المالية الموظإلىعلى شيئين داخل الجامعة وهما مدى الحاجة 

. 

                                                           

 .م0 10/ابريل/09 خليدة تاريخ المقابلة . د - 0 



- :9  السيد وكيل مدير الجامعة-ب

ول دارة العامة للتخطيط والمالية السؤال الأحيث طرح الباحث على السيد مدير الإ   
- :أنه يوجد نوعين من التخطيط للقوى العاملة واستقطابها:)جاب بالاتي أو 

سارات عن طريق الوزارات بم يمريتم عن طريق الحكومة وله :التخطيط الحكومي -1
 :المذكورة ، وهي ذات علاقة بالتخطيط للقوى العاملة، هي 

 (وزارة العمل)وزارة شؤون وكالة التوظيف الحكومي  -1

 وزارة الشؤون الدينية -2
ويتم أولا  أن تقدم مقترحات التخطيط للعمالة من الجامعة إلى وزارة الشؤون الدينية،    

دم إلى وزير شؤون وكالة التوظيف الحكومي ، بعد ذلك يشكل ثم يجري التنفيذ، ثم تق
لجنة الاختبار الوطني، ثم تخرج اللجنة بتقريرها عن التخطيط ويحدد به عدد ونوع وكل ما 

ذلك عقد الاختبار من لجنة بعد يتم  خيرا  أيتعلق بالعناصر المطلوبة للعمل بالجامعة، و 
 (.جهاالاختبار الوطني للمتقدمين، ثم تعلن نتائ

وهي الشريحة من الموظفين :  (الخدمة العامة)التخطيط المتعلق بالموظفين -2
المختارين ليس من وزارات الحكومة مباشرة بل يتم توظيفهم من قبل الجامعة نفسها من 
خلال نظام الاختبار الخاص التي تعده الجامعة، مع التنسيق مع الوزارات المختصة لكن 

 (.التخطيط للقوى العاملة يتم بشكل ذاتي ومستقل
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 -:7 ارية بالجامعةالسيد مدير الشؤون الاد -ج
ول وهو ما دارية بالجامعة السؤال الأحيث طرح الباحث على السيد مدير الشؤون الإ    

هي الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية 
- :توجد خطوات تقوم بها الجامعة لهذه الوظيفة وهي) بالآتيجاب فأالحكومية ؟ 

 .لكل أقسام الجامعة( الموظفين)ياجات من العناصر العاملة تحديد الاحت- 

 .مخاطبة الوزارات المختصة لكي تقوم بتزويدنا بالعناصر المطلوبة -1

 (.بالجامعة -الموظفين الجدد-يتم تنفيذ عملية التخطيط للعناصر العاملة -3

 -:3 السيد نائب رئيس الجامعة للشؤون الأكاديمية ومعهد التنمية-د

وجه الباحث للسيد نائب رئيس الجامعة للشؤون الأكاديمية ومعهد التنمية  حيث   
ول وهو ما هي الخطط المطبقة لتخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك السؤال الأ

 إبراهيم الإسلامية الحكومية ؟ 

- :بأن ذلك يتم بالخطوات التالية : )جاب بالاتيأوقد     

الجامعة بالإعلان عن طريق وسائلها المتعددة في المجتمع  من خلال قيام:  الإعلانات - 
 .بأن هذه الجامعة تحتاج إلي موظفين

وهي خطوة يتم بها التعريف بالشروط والمواصفات المطلوبة للمتقدم : الإخبارات-1
لشغل الوظيفة بالجامعة حسب الوظائف الشاغرة بها وبما يتناسب لشغلها وتتم عن طريق 

 .نترنت وسائل حديثة كالأ
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تقوم لجنة لجان مختصة بعملية فرز واختيار العناصر المتقدمة بما يتناسب مع : الإختيار-3
الشروط وحسب الاحتياجات وهل تنطبق على المشرحين من القوى العاملة الشروط 

 الموضوعة أم لا ؟

بعد استيفاء الشروط والاختيار وفق ما تحتاجه الجامعة : الإمتحان أو الاختبار-2
ويتناسب مع وظائفها الشاغرة بالنسبة للقوى العاملة المرشحة للتوظيف يتم اجراء 
امتحان وبمراحله وانواعه وهي عادة تشمل اختبار الكفاءة المهنية واختبار سيكولوجية 

 (. هي جامعة اسلاميةواختبار حفظ وقراءة القران الكريم لأن هذه الجامعة 

 بجامعة العاملة القوى تخطيط تواجهه التي الصعوبات -:المبحث الثالث 
 الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا

هي يقوم الباحث في هذا المبحث بعرض بيانات تساؤل الدراسة الثاني وهو ما    
إبراهيم الإسلامية الصعوبات التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك 

  ؟ الحكومية
 -:وكان الباحث قد أجرى مقابلات مع كلا  من 

 -:6 المالية و التخطيط العامة، الإدارة مديرالسيد  -أ

حيث طرح الباحث على السيد مدير الادارة العامة للتخطيط والمالية السؤال الثاني    
 الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولاناجامعة  تواجهها التي الصعوبات هي ماوهو 
 ؟ التخطيط لغرض التوظيف عملية عند جمالان

 -:وكانت إجابته على النحو التالي  
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 إبراهيم مالك مولانا جامعة في الموظفين توظيفالتخطيط بهدف  عملية عند)   
 : منها ،الصعوبات بعض اجهنو  ج فإننامالان الحكومية الإسلامية

ة أي الحكوم الشروط المطلوبة بالنسبة للموظف الذي توظفهلا يتم استيفاء  عندما- 
 .فتطر الجامعة لمعالجة ذلك الدينية الشؤون وزارة من طرف الموظف الحكومي

عندما لا تتوفر المقدرة المالية داخل الجامعة لتوظيف عناصر من الموظفين الذين تقوم -1
 .الجامعة بتعيينهم وتوظيفهم بنفسها

لمرشحين للاختبارات مع وجود كفاءة لديهم مثل ما يحصل عدم اجتياز بعض ا-3
 .بالاختبار السيكولوجي  واختبار القران الكريم

 ،نوعية من الموظفين الذين تكون الجامعة في أمسّ الحاجة لهم على حصول صعوبة-2
 (.والالكترونية وغير ذلك المعلوماتية الهندسةمجال  فيموظفين  مثل

- :10 الجامعة مدير وكيلالسيد -ب

هي الصعوبات ما:  الثاني السؤال الجامعة مدير وكيل السيد على الباحث طرح حيث   
 ؟التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية 

- : التالي النحو على إجابته وكانت 

بأن الصعوبات تتمثل في عدم موافقة وتطابق وظائف الجامعة مع الموظفين الذين لا )    
يتم توظيفهم من طرف الجامعة بنفسها أي الامر يتعلق بالموظفين الحكوميين الذين 

 (.يوظفون من قبل الوزارة
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 -: 1الادارية بالجامعة الشؤون مديرالسيد  -ج
هي وهو ما الثاني بالجامعة السؤال الادارية الشؤون مدير لسيدل الباحث وجه حيث   

الصعوبات التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية 
- : التالي النحو على إجابته وكانت ؟ الحكومية

جاءت عن  التوظيفالتخطيط وما يتبعها من عملية  عملية نلأ ،توجد صعوبات لا)    
 .(محددةطريق خطوات 

 -:11التنمية ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس نائبالسيد -د

التنمية  ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس نائب لسيدل الباحث وجه حيث   
هي الصعوبات التي تواجهه تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا ما  وهو الثاني السؤال

 ؟ مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية

 -:وقد أجاب بأن المعوقات غالبا  تتمثل في     

الوظيفية أو المهنية ومدى توفرها في المتقدمين من المرشحين لشغل  الكفاءة مسألة في - 
 .الوظائف بالجامعة

لكي يتم رفع   قبل التوظيف تدريبية اتدور ل احتياج الموظفين الذين يتم قبولهم -1
 .بلا  كفاءتهم الوظيفية وفعالية أداءهم مستق
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 بجامعة العاملة القوى تخطيط تعيق التي الصعوبات مواجهة -:المبحث الرابع 
 إندونيسيا مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا

يمكن كيف : يقوم الباحث في هذا المبحث بعرض بيانات تساؤل الدراسة الثالث    
بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية مواجهة الصعوبات التي تعيق تخطيط القوى العاملة 

وحسب ما أجراه الباحث من مقابلات وهي كانت مع المسؤولين من المدراء  ؟ الحكومية
 -:بالجامعة وهم 

 -:13المالية و التخطيط العامة، الإدارة مديرالسيد  -أ

حيث طرح الباحث على السيد مدير الإدارة العامة للتخطيط والمالية السؤال الثالث    
 -:بأن الجامعة تعالج الصعوبات حسب الخطوات التالية)وكانت إجابته  المذكر أعلاه ،

لا تتوفر في الموظفين الحكوميين الشروط المحددة للتوظيف فإن الجامعة تقوم  عندما- 
 .أي بداخل الجامعة  حكوميين غيرموظفين  توظفعلى 
 المالية الميزانيةتوظيفهم مع حجم  يناسب أن لابد ينالحكومي غير ينللموظفبالنسبة -1

 .الجامعة في الموجودة
وكذلك في الاختبار السيكولوجي فيكون هناك مرونة المكتوبة  تنراعي في الاختبارا-3

 .نوعا ما
ين الذين لموظفنوعية معينة من ابالنسبة لعدم مركن الجامعة من الحصول على -2

تقوم بالتعاون والتنسيق مع مخرجات بعض الكليات التي تخرج  تحتاجهم فإن الجامعة
 (.عناصر وخريجين يكونون مناسبين لشغل الوظائف المطلوبة بالجامعة لكي يتم اختيارهم
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- :12 الجامعة مدير وكيلالسيد -ب

يمكن السؤال الثالث وهو كيف  الجامعة مدير وكيلحيث وجه الباحث إلى السيد    
مواجهة الصعوبات التي تعيق تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية 

 ؟ الحكومية

بأن الجامعة تواجه معوقات عملية تخطيط القوى العاملة لغرض :)وكانت إجابته    
أي التوظيف الداخلي  عامةال الخدمة وكالة الموظفين بها من خلال اللجوء إلى توظيف

النقص في  لتغطية يكفي لا الحكومي الموظف على الاعتماد لأن ،بداخل الجامعة
يطلق  أن يمكن لا -التوظيف الداخلي- الحكومي غير الموظف توظيفكما أن  العمالة،

 نيةاالميز ، وحسب حجم  نوظف ما تحتاج إليه الجامعة فحسب لأننا ،على مصرعيه
 .(الجامعة لدي المتوفرة

- :10الادارية بالجامعة الشؤون مديرالسيد  -ج

السؤال الثالث وهو   بالجامعة داريةالإ الشؤون مديرحيث وجه الباحث إلى السيد    
يمكن مواجهة الصعوبات التي تعيق تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك كيف 

  ؟ إبراهيم الإسلامية الحكومية

ين لموظفتخطيط لغرض التوظيف ل عمليةحيث أنه ذكر سابقا  لا توجد صعوبات تواجه )
 (.بالجامعة وبالتالي يستتبع عدم إجابته على هذا السؤال
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 -:19التنمية ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس نائبالسيد -د

 التنمية السؤال ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس السيد إلى الباحث وجه حيث   
يمكن مواجهة الصعوبات التي تعيق تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا  كيف وهو الثالث

   ؟ مالك إبراهيم الإسلامية الحكومية

نواجه الصعوبات بواسطة نظام الجزاء والثواب ) :وقد اجاب بأن ذلك يتم حسب الآتي  
أسلوب )الوظيفي، فمن تتوفر فيه الشروط يتم توظيفه ويتم تقديم له كل الحوافز 

ومن لا تنطبق عليه تلك الشروط يتم محاولة تأهيله مستقبلا  فإن انطبقت عليه ( الترغيب
 ( الشروط يتم توظيفه 

 العاملة القوى تخطيط برامج لتطوير المقترحة الخطط -:المبحث الخامس 
 مالانج  الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا بجامعة

ماهي الخطط :يقوم الباحث في هذا المبحث بعرض بيانات تساؤل الدراسة الرابع وهو    
برامج تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية  رالمقترحة لتطوي

وقد أجرى الباحث مقابلات مع المسؤولين بالجامعة وكانت بياناتها حسب  ؟ الحكومية
 -:الآتي

 -:17المالية و التخطيط العامة، الإدارة مديرالسيد  -أ

حيث طرح الباحث على السيد مدير الإدارة العامة للتخطيط والمالية السؤال الرابع    
 -:بالخطوات التاليةبأن الجامعة تقوم )وكانت إجابته  المذكر أعلاه،

 بفعالية وحسب الشروط التوظيف التخطيط لغرض عملية تنفيذ- 
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 وتدريب الموظف قبل التوظيف تأهيلإعداد برامج ل-1
 الوظيفي الالتزامو  حث الموظفين الجدد على الانضباط-3
 التخطيط لتوفير الحوافز المطلوبة والتعويضات المناسبة للموظفين -2
 الوظيفي  الأداءفي  الكفاءة،رفع والرقي ب التخطيط والعمل على-0
 (.لزيادة اكتسابه للخبرة الوظيفية الجامعة داخل 13الموظفين دورانالاهتمام بعملية  -9

- :16 الجامعة مدير وكيلالسيد -ب

 الخطوات ماهيالسؤال الرابع ،وهو  الجامعة مدير وكيلحيث وجه الباحث إلى السيد    
 إبراهيم مالك مولانا جامعة فيالقوى العاملة  تخطيطبرامج  ريتطو  أجل من عرضت التي

   مالانج؟ الحكومية الإسلامية

بأن الجامعة تعمل على تطوير تخطيط عملية التوظيف من خلال )وكانت إجابته  
تصميم خطط للسنوات القادمة أي تخطيط طويل الاجل ولا تكتفي بالسنة الحالية أو 

 .(القادمة

 -:30الادارية بالجامعة الشؤون مديرالسيد  -ج
لم يحصل الباحث على إجابة من السيد مدير الشؤون الادارية بالجامعة عن هذا    

 .السؤال الرابع

 -: 3التنمية ومعهد الأكاديمية للشؤون الجامعة رئيس نائبالسيد -د
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ما هي الخطط :وهو  الرابع السؤال الجامعة مدير وكيل السيد إلى الباحث وجه حيث    
برامج تخطيط القوى العاملة بجامعة مولانا مالك إبراهيم الإسلامية  رالمقترحة لتطوي

 -:وقد أجاب بأن ذلك يتم حسب الآتي   ؟ الحكومية

يتم التركيز على تطوير عملية التخطيط لعملية مصاحبة ومكملة لعملية التخطيط )
 فيالموظفين الجدد الوظيفي بغرض التوظيف وهي عملية التدريب الوظيفي لغرض تأهيل 

، من خلال العمل على تصميم مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة
البرامج الوظيفية المناسبة ، واختيار المحاضرين المناسبين والاكفاء للقيام بذلك، وأحيانا 

 (.يتم التخطيط لبرامج احضار المحاضرين من خارج البلاد لإنجاز هذه المهمة
 



 :السادسالفصل 
 النتائج والتوصيات والمقترحات

 نتائج الدراسة  -أولا 
 مولنا بجامعة العاملة القوى لتخطيطل المطبقة الخطط معرفة إلى بالنسبة -1

 أنه الباحث وجدلقد  :إندونيسيا مالنج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك
 وهو الحكومي التخطيط وهو بالجامعة العاملة للقوى التخطيط من اننوع هناك

 الشؤون وزارة رأسها وعلى الجامعة هذه تتبعها التي الوزارات به تقوم الذي التخطيط
 المطبقة لخططل ومراحل خطوات توجد وأنه الحكومي، التوظيف وزارة ،ثم الدينية

 أولها الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة في العاملة القوى لتخطيط
 عملية خيرا  أو  العاملة القوى من العرض حجم تحديد وثانيها الطلب حجم تحديد
 المتكاملة الخطة اعتماد يتم وفيها الطلب وحجم العرض حجم بين المقارنة

 الخطة لإتمام التوظيف لعملية ويعهد بالجامعة العاملة للقوى الشامل والتخطيط
 يطلق الذي للجامعة الداخلي المستوى على التخطيط هو الثاني والنوع وتنفيذها،

 الموارد إدارة طريق عن بنفسها امعةالج به تقوم والذي الحكومي غير بالتخطيط عليه
 العناصر من الاحتياجات تحديد من تبدأ وخطوات مراحل أيضا   وله البشرية،
 الاختيارات جراءإ خيرا  أو  بالشروط التعريف ثم عنها الاعلان ثم( الموظفين) العاملة

 .واختبارهمللمرشحين 
 مالك مولنا بجامعة العاملة القوى تخطيط تواجهه التي لصعوباتل بالنسبة -2

 ندرة في تتمثل أنها الباحث وجد :إندونيسيا مالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم
 بالجامعة الوظائف بعض لشغل المطلوبة التخصصات بعض على الحصول وصعوبة
 ، للموظفين المالية التغطية توفير صعوبة تظهر بالجامعة الداخلي التوظيف ،وأثناء
 اجتياز وعدم بالاختبارات تظهر التي المعوقات بعض في الصعوبات تتمثل كذلك
 ومن ، للوظائف لتلك المتقدمين في المطلوبة الكفاءة توفر رغم للامتحانات البعض



 الصعوبات وآخر للتوظيف الموضوعــة الشروط استيفاء عدم هو أيضا   الصعوبات
 تدريب لخطط الحاجة في يتمثل بالجامعة العاملة القوى توفير عملية تعيق التي

 البحث من العملية هذه تتطلبه وما بالجامعة العاملة القوى توفير خطط مع متزامنة
 .والبرامج التكاليف من ذلك وغير للتدريب وأماكن مدربين عن

 مولنا بجامعة العاملة القوى تخطيط تعيق التي الصعوبات لمواجهة بالنسبة -3
 الجامعة بأن الباحث وجد :إندونيسيا مالنج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك
 يتم البشرية العناصر في نقصال عند -:لمواجهتها وهي  التالية بالخطوات تقوم

 التغطية لتوفير التخطيط -الداخلي التوظيف لغرض التخطيط على الاقتصار
 تنفيد مناسبة ضرورة -بالجامعة العاملة القوى تخطيط في الشروع قبل المالية والقدرة

 - الدقة تحري مع عفوية بكل العملية تتم أن بحيث الموضوعة للخطط الاختبارات
 على للحصول بالجامعة قسامالأ مع المسبق التنسيق مفادها إضافية خطط إيجاد

 في الجامعة  تجد التي الوظائف تلك وهي معينة وظائف لشغل واستقطابهم الخريجين
 بشكل التخطيط -وسريع سهل بشكل استقطابهم في صعوبة المواقف من كثيرا  

 وجود ضرورة ذلك ويشمل المطلوبة العناصر لترغيب الحوافز لنظام وموازي متكامل
 وضع مع الوظيفي التدريب لإجراء والتخطيط بالجامعة الحوافز لإدارة عمل آلية

 يتم ممن التوظيف قبل للتدريب يحتاجون لمن الوظيفي التدريب لعملية مسبقة خطط
 .بالجامعة للعمل استقطابهم

 مولنا بجامعة العاملة القوى تخطيط برامج لتطوير المقترحة للخطط بالنسبة -4
 تتمثل أنها الباحث وجد: إندونيسيا مالنج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك

 أي الأجل قصير التخطيط على الاقتصار وعدم الأجل الطويل التخطيط اعتماد في
 التالية أو الحالية بالسنة تكتفي ولا ، القادمة للسنوات خطط تصميم خلال من

 مع العامة للقوى التخطيط برامج بين التنسيق هي المقترحات تلك وثاني فقط،
 فرعية مقترحات المقترح هذا ويشمل البشرية، للموارد الاستراتيجي التخطيط برامج



 وهي العاملة القوى مجال في البشرية الموارد إدارة: الهادفة إلى التالية للاستراتيجيات
 ذات العناصر استقطاب إلى تهدف التي المناسبة البشرية الموارد وتكوين استقطاب

 كفاءة رفع لغرض البشرية الموارد وتنمية تدريب - الوظائف لتولى وخبرة كفاءة
 أداء وتقييم قياس - معينة أنشطة نحو اتجاهاتهم وتوجيه العاملين ومهارات ومعارف

 خلال الفعلي أو منهم المتوقع الأداء اتفاق مدى معرفة أجل من البشرية الموارد
 البشرية الموارد ومكافأة تعويض- منهم المستهدف الأداء مع التوظيف بداية

 .للحوافز فعال نظام وجود على المعتمدة

 توصيات الدراسة  -ثانياا 
التنسيق مع الإقسام والكليات بالجامعة وغيرها من الجامعات الأخرى لغرض  -1

الاستفادة من بعض مخرجاتها من الخريجين لغرض توفر بعض العناصر المطلوبة 
 .للعمل بالجامعة 

 لغرض العمل سوق وضع عن المطلوبة بالبيانات بالجامعة البشرية الموارد إدارة مد -2
 الدوريات تشمل والتي التخطط في والمساعدة العاملة للقوى التخطيط بعملية التنبؤ

 العمل وسوق والعاملين العمل وقوانين بشؤون المتخصصة والنشرات والمطبوعات
 .  ككل

 للقوى التخطيط عملية في الشروع قبل الوظيفي التدريب لبرامج المسبق الإعداد -3
 الجدد للموظفين التدريب عملية تواكب حتى وذلك بالجامعة وتوفريها العاملة
 . العاملة للقوى التخطيط عملية

 البشرية الموارد إدارة مجال في والمتخصصين الباحثين ومعارف خبرات من الاستفادة -4

دارة الموارد إاجتماع في تطوير التخطيط للقوى العاملة ب وعلم الاستراتيجية والإدارة
 .البشرية بالجامعة



والمادي والاشراف عليه من قبل إدارة  ضرورة الاهتمام بعملية التحفيز المعنوي -5
المتميزة للعمل بالجامعة  تالموارد البشرية وذلك لغرض استقطاب العناصر والكفاءا

 .ومنع معدلات التسرب بهدف الحفاظ على الكادر المؤهل ذو الخبرة اللازمة

العمل على تخطيط وتطبيق برنامج دوران الموظفين داخل إدارات الجامعة لغرض  -6
م الخبرة المطلوبة في تخصصات أخرى غير تخصصاتهم باعتباره نوعا من أنواع اكسابه

التدريب الوظيفي بدون كلف مادية وأنه يوفر الامكانية لحل النقص الطارئ في 
 .بعض الوظائف العاملين بالجامعة

 سوق متطلبات معبالجامعة  العالي التعليم مخرجات مواءمة على التركيزضرورة  -7
واللغة  الإنجليزية اللغة في والتخصصات العلمية بالتخصصات والاهتمام العمل

 . العربية وبعض التخصصات المطلوبة بازدياد خصوصا  في المجال الاكاديمي بالجامعة

تتم العملية الوظيفية التي تجرى للموظفين الجدد بأن  تضرورة الاهتمام بالاختبارا -8
ر وأن يكون وبعيدا  عن التحيز أو التوتبكل عفوية مع تحري الدقة وبكل موضوعية 

الهدف منها هو الاستفادة من العناصر التي يرجى مساهمتها بالعمل بالجامعة بحيث 
 .يكون التقييم لغرض مناسبته لتولى الوظيفة وليس لتقييم الموظف شخصيا  

عقد الندوات والدروات وورش العمل التي تساهم في تطوير عملية التخطط للقوى  -9
ة والاستفادة من برامج التكنولوجيا الحديثة والمتطورة في تنفيذ تلك الخطط العامل

 .بالجامعة

الحرص على غرس روح التعاون بين العاملين بهذه الجامعة وأن يتم تقريب معنى  -11
أن العمل عبادة يثاب عليها الموظف المؤمن وأن الهدف من العمل هو عبادة الله 

 . عز وجل وعمارة الأرض وخدمة الأمة

 المقترحات : ثالثاا 

 في التخطيط وظيفة في التكنولوجيا استخدام عن دراسة إجراء الباحث يقترح -1
 . بمالانج الحكومية الإسلامية إبراهيم مالك مولانا جامعة



يقترح الباحث إجراء دراسة عن تطوير التدريب الوظيفي في جامعة مولانا مالك  -2
 .إبراهيم الإسلامية الحكومية بمالانج 
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