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إهـداء       

 
وقضى ربل ألاّ تعبدوا إلا إياه .....»:قاه تعاىى

وباىىاىدين إحسانا إما يبيغن عندك اىنبر 

أحدهما أو ملاهما فلا تقو ىهما أف ولا تنهرهما 

 (23الآية ) الإسراء سورة».وقو ىهما قىلا مريما

إلى من مهما عبرت ومهما قمت ماوفيت،إلى رمز الحنان وعنوان الأمومة،إلى التي أرضعتني 
من لبنها،وغذتني من حنانها،إلى هبة الرب وكمال الود وصفاء القمب،إلى الحائرة دوما 

أمــــــي الغــالــية حفظها الله : عني،والمشتاقة دائما لي،والحنونة أبدا عمي
إلى الذي ينقدح عزما ويتقد قوة ويتدفق حمما ويفيض كرما وينساب سماحة ويتمفظ حكما إلى 

أبــــي العزيــز : الذي رباني فأحسن تربيتي وأمدني بكل ما أوتي من قوة سواء مادية أو معنوية
. حفظه الله

 توفيق،صباح،مراد،فؤاد،ياسين،:أخواتيو إلى من كانوا ولازالوا سندا لي في الحياة إخوتي  
 .بالإضافة إلى رتيبة و سمية بدن أن أنسى سامــــــــــــــــــــي  .سناء محمد،   
                   ".بوكحول " إلى الشجرة التي كنت غصنا من أغصانها عائمتي الكريمة  

     .الحياة و الدراسإلى الأصدقاء والصديقات الذين كانوا سندا لي في 
 إلى كل عمال مؤسسة سوناريك     

لى الأستاذة المحترمة المشرفة   عمــــــــي موســـــــــى أمـــــال:  وا 

        إلى كل من يحب عبد المؤمن ويتمنا له النجاح       
               

                                          
                           



 الإهداء

 
وقضى ربل ألاّ تعبدوا إلا .....»:قاه تعاىى   

إياه وباىىاىدين إحسانا إما يبيغن عندك اىنبر 

أحدهما أو ملاهما فلا تقو ىهما أف ولا تنهرهما 

 (23الآية ) الإسراء سورة».وقو ىهما قىلا مريما

إلى الذي أفنى زهرة شبابه في خدمتي إلى الذي وفر لي كل سبل النجاح لأنهل من مناهل * 
" الخوجة "أبي العزيز .العمم وأسير في مناكبه وعممني أن أقدس التعميم 

إلى الشمعة التي تحترق من اجل إضاءة دربي إلى التي سهرت لأجمي الميالي الطوال إلى * 
" خديجة " التي رعتني وتعبت لأجمي أمي الحنون 

إلى من شاركوني الفرحة و الحزن  إلى من شاركوني الفرحة و الحزن إ خوتي * 
" معبود" الى الشجرة التي كنت غصنا من أغصانها عائمتي الكريمة * 

 إلى الأصدقاء والصديقات الذين كانوا سندا لي في حياتي* 

و إلى الأستاذة الكريمة المشرفة 
" عمى موسى أمال"

 
 

إلى كل افراد قسما المحاسبة والموارد البشرية بشركة سوناريك * 
ويتمنا له النجاح " لطفي" إلى كل من يحب* 

إلى كل هِؤلاء أهدي ثمرة جهدي * 
 

 
 

" لــــــــــــــــــــــــــــطفي            " 

                     



 :إهداء 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 صدق الله العظيم" و من يتق الله يجعل له مخرجا " 

 الحمد لله و الصلاة و السلام عمى رسول الله

 :أهدي عممي هذا إلى

 .إلى شعاع الأمل في حياتي و سندي أمي و أبي العزيزين أطال الله في عمرهما

 إلى كل العائمة دون استثناء كبير و صغير

 إلى جميع أساتذتي في المركز الجامعي ميمة و أخص بالشكر الأستاذة المشرفة

 "عمي موسى أمال  " 

 إلى أصدقائي الأعزاء رفقاء دراستي الجامعية

 لطفي و عبد المؤمن: و إلى زملاء في المذكرة

 

. نــــــــــــــــافع             

 
 



  

 

 

 

    

 رَبِّ أَْٔسِعُِْي أٌَْ أَشكُْزَ  :قال الله تعانى

عًََْ  عَهَيلَّ َٔعَهَى َٔ نَِ  لَّ  َِعًََْ  َ                                                           نلَِّ ي أََْ

أٌَْ أَعًَْمَ صَانِحاً تَزْضَاُِ َٔأَدْخهُِِْي تِزَحًَِْ  َ ٔ

(. 19)سورةالنمل الآية {ِ ي عِثَادِ َ  نللَّانِحِ ٍَ 

 
 

 ي  نث  يح َشكز الله عش ٔجم  نذ  ٔ قُا  

لإتًاو ْذ   نعًم  نً ٕ ضع 

 تعظ ى  نشكز ٔ لاي ُاٌ تٕجّكًا َـ

                               ٔ نعز اٌ ٔ ن ق يز نلأس اذج  نفاضهح 

 *علي موسـى أمـال *

نًا أٔن ّ نُا يٍ  ْ ًاو عظ ى ٔيا      

تفضه  تّ عه ُا يٍ َلح ٔإرشاد ٔتٕج ّ 

ٔنًا تذن ّ يٍ جٓ  كث ز لإَجاس ْذ  

،  جش ْا الله                                        ِ نثحث عهى ْذ   نٕج

خ ز  نجش ء ٔجعم ذن   ي ي ش ٌ حسُاتٓا 

. يٕو  نق ايح

َٔشكز كم يٍ ق و نُا ي   نعٌٕ 

ٔ نًساع ج  ي إتًاو ْذِ  نًذكزج يٍ 

. قزية أٔ يٍ تع  
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 :المـــقدمة

 

   أصبحت الدول تسعى حاليا لتحقيق التنمية و النمو الاقتصاديين من أجل الحصول عمى مستويات 
مرغوبة من الرفاىية الاقتصادية خاصة تمك المصنفة ضمن الدول السائرة في طريق النمو، يبد أنو إذا 

  تحقيقيا؟إلىكانت ىذه الغاية الأساسية و الممحة فكيف يكون السبيل 

 المؤسسة الاقتصادية تمثل الأداة و النواة الأساسية لأحداث التنمية و النمو في أي اقتصاد كان، حيث إن
 . إضعافو و فشموإلى نجاح الاقتصاد القومي و فشميا يؤدي إلىأن نجاحيا يؤدي 

 ذلك أن ىذه الإنتاجية درجة نجاح المؤسسة اليوم تقاس بمدى قدرتيا عمى تحقيق معدلات أعمى من إن
 لممؤسسة كتحسين الربحية و تنمية الإستراتيجية الأىداف سواء عمى إىمالياالأخيرة ليا تأثيرات لا يمكن 

القدرة التنافسية، أو عمى المستوى القومي كتحقيق الرخاء الاقتصادي و السيطرة عمى تضخم وتحقيق 
. التنمية الاقتصادية

إن المؤسسة و في سبيل تحقيق الأىداف التي أنشئت من اجميا لابد أن تتوفر عمى مجموعة من  
الموارد، و ىذه الموارد تتمثل بصفة عامة في الموارد البشرية و المالية و الموارد المادية المتمثمة في 

المباني و الآلات إلى غير ذلك، والتي يجب توافرىا بما يتناسب مع نشاط المؤسسة و لا يجب أن نغفل 
الأساليب التنموية لتطوير العنصر البشري، وفي ىدا الصدد موردين آخرين و ىما إدارة الموارد البشرية و 

 ىل أسموب التنمية أو أسموب التدريب أو أسموب التكوين إنتاجيةمن الذي يجعل المؤسسة أكثر : نتساءل
 . أسموب التحفيز أو المزايا و الخدمات المقدمة لمعاممينأو

 في مقدمتيا ، المقدمة العامة  حيث كانت مدخلا لبحثنا تأتيجاءت دراستنا في مجموعة من الفصول 
بيدف الإلمام بجميع جوانب الموضوع وىذا للإجابة عمى الإشكالية والتساؤلات المذكورة فييا والتأكد من 
 الفرضيات الواردة عمى مستواىا، فإننا قمنا بتقسيم بحثنا إلى ثلاث فصول، فقد تناولنا في الفصل الأول

تحت عنوان الموارد البشرية، حيث تطرقنا فيو إلى عنصرين، ييتم الأول بالموارد البشرية و  (التمييدي  ) 
 .  الموارد البشريةبإدارةالثاني 

 أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان أساليب تطوير الموارد البشرية والذي بدوره قسمناه إلى خمسة 
عناصر حيث حاولنا في كل عنصر التركيز عمى أسموب معين في تنمية الموارد البشرية، فالأول أسموب 

تنمية الموارد البشرية في المؤسسة والثاني أسموب التكوين و الثالث أسموب التحفيز و الرابع أسموب 
 .التدريب أما الخامس أسموب المزايا والخدمات المقدمة لمعاممين

 في المؤسسة الصناعية حيث تطرقنا إلى مفيوم و الإنتاجية  أما الفصل الثالث فقد جاء تحت عنوان 
. أنواع الإنتاجية، و كيفية قياسيا و العوامل المؤثرة فييا و كيفية تحسينيا



 
 ج

العنصر :  أما فيما يخص الفصل الرابع والأخير فيمثل الجانب التطبيقي لموضوعنا حيث قسمناه كالتالي
الأول تحدثنا فيو عن تعريف المؤسسة وتطورىا التاريخي  وىيكميا التنظيمي، أما العنصر الثاني فأبرزنا 

واقع الأساليب التنموية المنتيجة في المؤسسة، أما العنصر الثالث فعممنا من خلالو عمى إظيار أثر 
تطوير أساليب الموارد البشرية عمى المؤسسة الصناعية، وأخيرا قمنا  بوضع أىم النتائج والتوصيات و من 

. ثم الخاتمة العامة 
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 :إشكالية البحث /01

 المنظمات فان الأمر يتطمب أىداف و لما كانت الموارد البشرية تحتل كل ىذه الأىمية في تحقيق       
 متخصصة ترتكز فييا جميع الوظائف و الأنشطة ذات العلاقة بيا إداريةالاىتمام بشؤونيا من قبل جية 

. و التي تضمن توفر قدرا عاليا من التنظيم و الاستثمار في ىذه الموارد
 ىذه الموارد كما إدارة إدارة الموارد البشرية و وظائفيا تمثل الجية الإدارية التي يقع عمى عاتقيا إن     

 المؤسسة سواء أن شممت ىذه الأىداف أىداف العام الشامل الذي يساىم في تحقيق الإطارأنيا تمثل 
الخ، فمع التطور التكنولوجي و الاندماج في ...  أو الربحية أو تنمية القدرة التنافسية الإنتاجيةتحسين 

الاقتصاد العالمي و تغير مفاىيم و أساليب الإدارة و ادخلا الحاسبات الالكترونية في أساليب العمل و 
النتاج و مع اتساع الأعمال و زيادة التخصصات و تعدد الخبرات و زيادة حدة المنافسة تبدو الأىمية 

 الموارد البشرية في تفعيل الخبرات و القدرات البشرية بشكل مستمر و نوعي ،و ىو ما إدارةالكبرى في 
 الرشد في تخطيط القوى العاممة و ربطو باحتياجات المؤسسة، و خفض معدلات الغياب و إلىيؤدي 

 الوظيفي و القضاء عمى رتابة و نمطية الأعمال، و زيادة فاعمية برامج الرضادوران العمل و زيادة 
 أىداف و تحقيق الإنتاجية تحسين إلىالخ، و ىي أمور تؤدي ... التدريب و خفض حوادث العمل 

 المسؤولة عنيا من جية و الإدارةالمنظمات بصفة عامة، و تبعا ليذه الأىمية المتزايدة لمموارد البشرية و 
 الدور الذي تمعبو الأساليب المختمفة التي إبراز بحثنا في إشكالية من جية ثانية، تظير الإنتاجيةتحسين 

. تتبعيا ىذه الإدارة في تطوير مواردىا البشرية
:  بحثنا من خلال التساؤل الرئيسي التاليإشكاليةو تتضح 

 المؤسسة؟ إنتاجيةما ىو أثر الأساليب المختمفة في تطوير الموارد البشرية عمى 
: و من خلال التساؤل الرئيسي يمكننا طرح التساؤلات الفرعية التالية

  ما ىي أىم الأساليب المتبعة لتطوير الموارد البشرية في مؤسسة"SONARIC " ؟
 كيف تؤثر ىذه الأساليب عمى الإنتاجية في ىذه المؤسسة؟ 

  مؤسسة إنتاجيةفي رفع - مقارنة بعوامل أخرى–ما مدى فاعمية ىذه الأساليب "SONARIC"؟ 

: فرضيات الدراسة/ 02
  يعتبر التدريب أىم الأساليب المتبعة لتطوير الموارد البشرية عمى مستوى مؤسسة "SONARIC ."
 تؤدي مختمف الأساليب المتبعة إلى رفع إنتاجية المؤسسة. 

 تعتبر ىذه الأساليب أقل فاعمية مقارنة بعوامل أخرى عمى مستوى المؤسسة، في رفع الانتاجية. 
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 :أهمية البحث/03

      الأىمية التي يكتسبيا ىذا الموضوع نظرا لموضع الراىن الذي تمر بو المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 
. و التي تستدعي الاىتمام بالمورد البشري كمحور أساسي لنجاح أو فشل المؤسسات

نتاجية نظرا لتأثيرىا عمى اقتصاديات المؤسسة في تحسين الربحية و تنمية القدرة  الإأىمية تحسين
.  لمقوى العاممةالأجورالتنافسية، و رفع معدلات 

: هداف البحث/04
 .إبراز أىمية و مكانة المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية/ 01

 .الإنتاجية أساليب تطوير الموارد البشرية و أثرىا في تحسين إظيار02 /
.  و تحديد العنصر الأكثر تأثيراةالإنتاجي العوامل المؤثرة في إبراز03 /
. ةالإنتاجي تنمية في المؤسسة مما يؤثر عمى لإحداث كفاءة المورد البشري المؤىل إبراز04 /
. (حالة الدراسة  ) الإنتاجيةدراسة واقع تأثير الموارد البشرية عمى 05/
: أسباب اختيار الموضوع/05
  ميولنا الشخصي لميدان تسيير الموارد البشرية و التي تكتسي في نظرنا طابعا واقعا حيويا و جديرا / 01

. بالدراسة و التحميل
وخاصة بالنسبة لممؤسسة " الإنتاجيةالموارد البشرية و أثرىا عمى "الأىمية التي يكتسبيا موضوع 02/

. الجزائرية، التي يجب عمييا الاىتمام بمواردىا البشرية
: المنهج المستخدم/06

      انتيجنا في مذكرتنا المنيج الوصفي التحميمي الذي يعتبر أكثر ملائمة لطبيعة بحثنا، وحتى تكون 
 الإنتاجيةدراستنا ذات طابع أكاديمي، حيث عممنا عمى معرفة مدى أىمية الموارد البشرية في تحسين 

وىذا بإسقاط مختمف الجوانب النظرية لموضوعنا عمى " SONARIC"عمى مستوى المؤسسة الجزائرية  
. الواقع العممي
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  : تمهيد
     أيقن الباحثون الاقتصاديون أنو بالإضافة إلى الإمكانيات الطبيعية و الرأسمالية يوجد عامل آخر لو 
مكانة معتبرة ودور ىام في تحقيق التنمية والتطور الاقتصادي المتمثل في المورد البشري وىذا باحتلالو 
مكانة خاصة في المؤسسة باعتباره أىم عنصر من عناصر التنمية وتحقيق التفوق والتميز في الأسواق 

وبالتالي رفع الأرباح لأنو ميما توفرت المؤسسة عمى إمكانيات مادية لمعمل والإنتاج فإن الأفراد ىم 
القادرون عمى إنجاحيا وحسن استغلاليا، حيث أصبحت الموارد البشرية إحدى القضايا الرئيسية التي 

يدخل بيا العالم القرن الحادي و العشرين و مع تداعيات النظام الدولي الجديد فقد طرا تغير في مفيوم 
القوى العاممة أو المستخدمون أو إدارة الإفراد لتصبح عمما مستقلا تحت اسم إدارة الموارد البشرية 

وسنحاول في ىدا الفصل التطرق إلى تعريف الموارد البشرية و إدارة الموارد البشرية و التطور التاريخي 
.  لإدارة الموارد البشرية و أىميتيا و أىدافيا
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 :البشريةالموارد - 1-1
 الاصطلاح أثناء  ىذايعد مدخل الموارد البشرية مدخلا حديثا نسبيا في إدارة الأفراد  حيث انتشر     

ظيرت الأبحاث في مجال العموم السموكية أن إدارة الأفراد ومعاممتيا كمورد بدلا من أالسبعينيات وقد 
اعتباره مجرد إنسان يتحرك ويتصرف فقط عمى أساس مشاعره وعواطفو يمكن أن يحقق فوائد رمزية لكل 
من المنظمة والفرد وبالرغم من زيادة أىمية الموارد البشرية إلا أن ىذا الاصطلاح يصعب تحديده تحديد 

. دقيقا 
 1:تعريف المورد البشرية- 2-1-1

يقصد بمفظ موارد بشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل لممنظمة وبمعنى أخر إن لفظ      "
 ."التنظيمية لمقيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات العمالة يشير

 منظمة ىي العنصر البشري وعمى مدى العصور كان ةن البنية الأساسية لأيفأومن ىذا المنطمق      
الاىتمام الرئيسي لمباحثين والممارسين في مجال الإدارة ىو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من الموارد 

 غايتيا وه  فيو المكون الأساسي لممنظمة و،في تحقيق رفاىية الإنسان فالإنسان ىو نقطة البداية والنياية
في النياية لذلك فانو من المنطقي أن يكون العنصر البشري ىو احد المحاور الأساسية لتميز الأداء 

. التنظيمي
 الموارد لا ينطبق إلا عمى الأصول المادية التي تحقق الثروة أو تحقيق إيرادات ويمكن اصطلاحإن      

لممورد البشري أن يحقق إيرادات من خلال استخدام مياراتو ومعرفتو وليس من خلال عممية التحويل 
والتغيير التي تحدث لمموارد المادية لكي تحقق الثروة، فبدون ىذه الميارات والمعارف يصبح الفرد عاجزا 
أو ذو قدرات محدودة تمنعو من إحداث التحول والتغير وعندما تحصر المنظمة عمى موارد بشرية تتوافر 
لدييا المعرفة والميارة فيمكن القول أن المنظمة لدييا مخزون من الموارد البشرية ويجب عمى المنظمة 

 2: المحافظة عمى سببين 
وجود أفراد يمتمكون استعدادات عندما يتم تنمية ميارتيم بشكل مناسب وكافي يمكن ضمان  .1

 .قدرتيم بكفاءة لتحقيق الأىداف 
من خلال ميارات ومعارف واستعدادات الأفراد يصبح ىؤلاء الأفراد في وضع يسمح ليم بتحقيق  .2

أىدافيم الشخصية والرضا الوظيفي وتحقيق الذات يمكن أن يساىم بفعالية في تحقيق أىداف 
 .المنظمة مما يؤثر عمى أداء الفرد وفعالية المنظمة

 
 

                                                           
1

، 2003 ،انقاهرج نى مىظمح انمستقثم انمىظمح انعرتٍح نهتىمٍح الإدارٌح تحىث و دراسح،إوظرٌح ، الأداء انتىظٍمً انمتمٍس :عادل زاٌذ -

  33: ص
2
 17: ، ص2003-2002 الإسكىذرٌح، ،انذار انجامعٍح مذخم استراتٍجً نتخطٍط وتىمٍح انمىارد انثشرٌح: راوٌح حسه-  
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 : وظائف الموارد البشرية- 1-1-2
تختمف أنشطة الموارد البشرية من منظمة إلى أخرى نظرا لأن وظيفة الموارد البشرية من الوظائف      

 أي أنيا متميزة وىناك عديد من الأنشطة التي  تقوم بيا الموارد ،المرتبطة بالمنظمة ذاتيا وظروفيا
البشرية منيا ما تقوم بو منفردة مثل التعويضات والمزايا وبرامج تحميل العمل وأبحاث الاتجاىات وخدمات 

 برامج التنمية ،مقابلات الشخصيةال: الأفراد ومنيا ما تقوم بو بالاشتراك مع إدارات أخرى في المنظمة مثل
. التخطيط الميني وتقييم الأداء  التدريب و

:  أهمية الموارد البشرية- 1-1-3
تقدم الذي أحرزتو البشرية خلال الأن تقدم المعرفة الإنسانية خلال العصور القميمة الماضية يعادل      

كل مراحميا السابقة ومن السيل أن يرى الإنسان أن الاكتشافات والاختراعات التي تحققت خلال القرن 
 : نجد أنالحالي تعادل وتزيد عمى مقدار ما حققتو البشرية من عصور طويمة

المنظمات الناجحة اقتصاديا ىي تمك المنظمات التي تحتوي منتجاتيا عمى اكبر قدر ممكن من  .1
 .جوانب المعرفة البشرية، وصناعة الالكترونات خير شاىد عمى ذلك

 .ارتباط التقدم في مجال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بقاعدة المعرفة البشرية .2
تزايد الأىمية النسبية لمموارد البشرية العاممة في شتى مجالات المعرفة مقارنة بأىمية الموارد  .3

 .البشرية التي يرتبط عمميا بالقدرات المادية والصناعية
ين يممكون مفاتيح المعرفة التنظيمية وىم يتحكمون ذتحول القوة داخل المنظمات إلى العاممين ال .4

 .في مصادر القوة والثروة داخل المؤسسة في نفس الوقت
يتوقف نجاح العديد من المنظمات الحديثة عمى جودة ما تممكو من رأس المال البشري ويقصد  .5

 .البشريةبالجودة ىنا مقدار المعرفة والمعمومات المتاحة لمعمالة 
المعرفة أصبحت إحدى المجالات الأساسية لمصراع العالمي بين القوى العظمى وذلك بدلا من  .6

 .الصراع عمى الموارد المادية
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:  إدارة الموارد البشرية- 1-2
ينطوي نشاط إدارة الموارد البشرية عمى أىمية كبيرة داخل المؤسسة الاقتصادية نتيجة تعاممو مع      

مورد ىام ىو العنصر البشري وذلك لمطبيعة الخاصة التي يتمتع بيا، وىذا ما يقودنا لمتطرق في ىذا 
. لى مختمف الجوانب الخاصة بإدارتوإالعنصر 

:  تطور إدارة الموارد البشرية- 1-2-1
إن إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة، إنما ىي نتيجة لعدد من التطورات      

المتداخمة والتي ساىمت بشكل مباشر أو غير مباشر في إظيار الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية 
 تدريجي ، ولم يتم مرة لمتخصصة ترعى شؤون  العاممين بالمشاة ، وقد كان تطور إدارة الأفراد بشك

:  ما يميفيتمثل ىذه التطورات تواحدة، و 
  1:مرحمة العبودية: المرحمة الأولى

 متعددة لمعلاقات الإنسانية بين الأطراف الرئيسة للإدارة ، وكأن كل القد سبقت الثورة الصناعية أنواع     
نوع يتفق مع المستمزمات الاجتماعية والاقتصادية في تمك الفترة ، فالمتتبع لطبيعة إدارة الموارد البشرية 

. في مرحمة نظام العبودية يجد الأفراد قد تمت مساواتيم بالحيوانات في إدارة وسائل الإنتاج الزراعية 
، لذلك لا تحتاج المنظمة التي تعمل في المجتمع ره المرحمة بعدم وجود نظام لدفع الأجوذوقد تميزت ه

 فاىتماماتيا تصبح مشابية لاىتماميا بشراء البشرية،يسوده ىكذا نظام إلى وظيفة مستقمة لإدارة الموارد 
 .أخرأي شيء مادي 

إدارة الموارد البشرية بشراء الرقيق بالعدد والمواصفات التي تحتاجيا  وفي ىذه المنظمة ينحصر دور     
المنظمة ، وتعويض من يموت منيم بجدد ومن دون الحاجة للاىتمام بتعويضيم، أو منحيم أجورا، أو 

حوافز أو تطويرىم أو الحفاظ عمييم، أو غير ذلك من الفعاليات كما لا تحتاج للاىتمام بحقوقيم حيث لا 
. توجد ليم حقوق تذكر انأ ذاك

 2:مرحمة ما قبل الثورة الصناعية: المرحة الثانية
سة الإنسان للأعمال اليدوية البسيطة والتي استطاع من خلاليا أن رلقد اتسمت ىذه المرحمة بمما    

يحقق الحد الأدنى من متطمبات العيش الضرورية التي تكفيو لمواصمة الحياة والبقاء آدا ظير نظام 
الصناعات المنزلية إذ تمتمك بموجبو فئة معينة الخبرة والميارة والقدرة عمى تشغيل العاممين لدييا مقابل 
اجر يكفي لمتطمبات العيش الضرورية والأساسية لمعاممين ، وبعد ذلك التطور ظيرت بوضوح أنظمة 

أما  (الفلاحين  )والعبيد  (الإقطاع  )الإقطاع في الريف والطوائف في المدن حيث ظيرت حالات الملاك 
أنظمة الطوائف فقد ظيرت في المدن وىي عبارة عن جمعيات تعاونية ، أو نقابات توفر الدعم المادي 

                                                           
1
 ، مؤسسح إدارج اانمىارد اانثشرٌح ،مذخم إستراتٍجً متكامم: مؤٌذ عثذ انحسه انفضم هاشم فىزي انعثادي ، ٌىسف حجٍم انطائً-  

 55:  ، ص 2006 ،انىراق عمان
2
  21:  ، ص2007 ،دار انمٍسرج نهىشر ، عمان إدارج انمىارد انثشرٌح :ٌاسٍه كاسة انخرشح  ، خضٍر كاظم حمىد- 
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 أن الطوائف كانت بالأساس  بمعنى تحدد من ىو المعمم ،أيعند الحاجة كما تصنف المنتسبين إلييا ،
. منظمات لأرباب العمل وليست لمعمال 

كنظام لتعميم وتأىيل حرفيين جدد فوضعت – التممذة الصناعية – لقد طورت ىذه الطوائف نظام      
شروطا لمتممذة تشمل واجبات  وحقوق كل من المدرب والتمميذ وغالبا ما كان التمميذ يعمل بدون مقابل 
خاصة في مراحل التممذة الأولي باعتباره يعمل ليتعمم الحرفة ثم يحصل التمميذ عمى نوع من الشيادة 

. يعترف  بيا مدربو بامتلاكو المؤىلات لمممارسة الحرفة 
  1:مرحمة الثورة الصناعية: المرحمة الثالثة
 ىذه الفترة بظيور البدايات الفكرية والفمسفية لإدارة الأفراد إذ لعبت الثورة الصناعية دورا بارزا      اتسمت

ع الكبيرة  نا من خلال ما تميزت بو ىذه المرحمة من ظيور الآلات والأجيزة والمعدات والمصاظوممحو
ورتابة العمل وسوء الظروف المصاحبة لأداء العاممين من خلال ساعات العمل الطويمة والضوضاء 

الخ ، من تمك الحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكيل تنظيمات النقابية ...والأتربة والرطوبة 
ضافة لظيور العديد من  والاتحادات المينية والمطالبة بظروف العمل والأجور وتقميص ساعات العمل وا 

الدعوات العممية التي لعب العديد من الاختصاصيين والمفكرين والباحثين دورىم في خمق التطوير 
والتحسين المستمر في العمميات الإنتاجية عموما  

ومن بين استنتاجاتيم في أن استجابة الأفراد العاممين لزيادة الإنتاجية لم تكن  بسبب الإضاءة أو      
نما بسبب اىتمام الإدارة بيم وشعورىم ب ن الإدارة تميزىم من خلال  الأخذ أالعوامل البيئية الأخرى ، وا 

بوجيات نظرىم ، إضافة لمتشريعات والقوانين الحكومية وفعاليتيا المختمفة لتحسين ظروف العمل وغيرىا 
.  من الدعوات الإنسانية بصورة عامة 

  2 :ظهور حركة الإدارة العممية: المرحمة الرابعة
من التطورات التي ساىمت في ظيور أىمية إدارة الموارد البشرية ىي انتشار حركة الإدارة العممية      
 والذي لقب باب الإدارة ، والذي توصل  " FREDERICK TAYLOR"فريديريك تايمور بقيادة 

: للأسس الأربعة للإدارة وىي 
تجريبية في الإدارة بالطريقة الطريقة الويقصد تيمور بذلك استبدال : التطور الحقيقي في الإدارة     

. لاختيار لالعممية، وتقسيم أوجو النشاط المرتبطة بالوظيفة ثم تبسيط الإعمال المطموبة 
ويعتبره تيمور الأساس في نجاع إدارة الموارد البشرية ، فبعد أن نتأكد من : الاختيار العممي لمعاممين      

. قدراتيم ومياراتيم اللازمة لتحمل عبء الوظيفة يتم اختيارىم 
حيث يؤكد تايمور أن العمل لن ينتج بالطاقة : الاىتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتعميميم      

. المطموبة منو إلا بعد أن يكون لديو استعدادا وتدريبا مناسبا لمعمل 
                                                           

1
 22-21: ص-مرجع سثك ركري، ص:  خضٍر كاظم حمىد ، ٌاسٍه كاسة انخرشح-  

2
 11 - 10: ص -  ، ص2008 ، دار أسامح نهىشر ، عمان إدارج انمىارد انثشرٌح: فٍصم حسىوح -  



 الموارد البشرية: الفصل الأول 
 

 
9 

أي التوفيق بين رغبة العامل في زيادة أجره وبين رغبة : التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية     
 وذلك بزيادة إنتاجية العامل بان يشارك في الدخل الزائد لارتفاع العمل،صاحب العمل في تخفيض تكمفة 

 .إنتاجيتومعدل 
ومجمل القول ىو أن الإدارة العممية كانت مفتاحا أساسيا ركزت اىتماميا في الفرد واعتبرتو الموضوع      

الأساسي وبدأت في الاعتماد عميو كأساس في التنظيم العممي للإدارة ودور العنصر البشري في زيادة 
 1 .وكافئو وفعالية المشروعات الصناعية من خلال زيادة متوسط إنتاجية العامل 

  2:مرحمة بداية الحرب العالمية الأولي: المرحمة الخامسة
حيث أظيرت الحرب العالمية الأولي الحاجة إلى استخدام طرق جديدة لاختيار الموظفين قبل      

ديا لأسباب فشمو بعد توظيفيم ، ومع تطور اوطبقت بنجاح عمى العمل تف ( وبطا ألفا )تعيينيم مثل 
الإدارة العممية وعمم النفس الصناعي  بدأ بعض المتخصصين في إدارة الموارد البشرية الظيور في 

ة في التوظيف والتدريب ، الغاية الصحية  والأمن الصناعي ، ويمكن اعتبار ىؤلاء ىمالمنشات لممسا
طلائع أولى ساعدت في تكوين إدارة الموارد البشرية  بمفيوميا الحديث وتزايد الاىتمام بالرعاية 

إنشاء مراكز لمخدمة الاجتماعية والإسكان ويمثل إنشاء ىذه المراكز بداية ظيور بالاجتماعية لمعمال 
ن معظم العاممين بأقسام ا عمى الجوانب السابقة ، وكااقتصر عممو قد أقسام شؤون الموارد البشرية و

 .الموارد البشرية من الميتمين بالنواحي الإنسانية والاجتماعية لمعامل 
عد أول برنامج تدريبي لمديري ىذه الأقسام عام أة وبشكل مستقلبشرية الموارد النشأت أقسام أثم      

م  1920م وعام 1919 كمية بتقديم برامج تدريبية في إدارة الموارد البشرية عام 12قامت  حيث  م ،1915
.  من إدارات الموارد البشرية في الشركات الكبيرة والأجيزة الحكومية كثير استحدث
  3:مرحل مابين الحرب العالمية الأولى والثانية: السادسة المرحل
شيدت نياية العشرينيات وبداية الثلاثينات من ىذا القرن تطورات في مجال العلاقات الإنسانية حيث      
أقنعت الكثيرين بأىمية رضا العاممين عن عمميم  التي  ، و ما يسمى تجارب ىاورلتونالتون مايوى أجر

ركزت عمى العناية بالإنسان والذي ىو أن  ىذه المرحمة و كانت نتائجوتوفير الظروف المناسبة لمعمل ، 
. الإنتاج، وبالتالي أوجبت العناية بتسيير الموارد البشرية الأساسي في محور ال
 
 

 
 

                                                           
1

 22:  ص ،2007 ، عمانانتىزٌع، دار انثقافح نهىشر و ،انثشرٌحإدارج انمىارد  :دٌريزاهذ محمذ - 
2

 12-11: ص-مرجع سثك ركري، ص: فٍصم حسىوح- 
3

 48: ، ص2010، دٌىان انمطثىعاخ انجامعٍح، انجسائر، تسٍٍر انمىارد انثشرٌح: وىري مىٍر- 
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 1 :الآنما بعد الحرب العالمية الثانية حتى  : المرحمة السابعة
 حيث ظيرت ينتيي القرن العشرين بتغير ميم في وظيفة إدارة الموارد البشرية نتيجة مجموعة عوامل     

لإنسان ولحد باالنظرة إلى الفعاليات التي تتعمق بمثابة التسمية و كانت و التي  نظرية أو مدرسة النظم
  .الخ... أو الأفراد أو شؤون العمل التوظيف، الستينات تسمية

 وساىمت مدرسة النظم بتحويل ىم ،لمتأكد عمى أن جوىر الوظيفة ىو توفير العاممين ومعالجة قضايا     
. النظرة إلى العاممين ومعاممتيم كمورد وليس مجرد مستخدمين 

 العقود شيدتياأدت الثورة التكنولوجية والمعموماتية التي : اثر التطور العممي والتكنولوجي والعولمة      
الأخيرة إلى قيام مشاريع وصناعات بالغة التعقيد تستدعي ميارات عالية ، وتجد المنظمات التي تتعامل 

.  تكنولوجيا أنيا تحتاج أن تمارس الكثير من الأنشطة لتطوير العاممين والحفاظ عمييم ال همع ىذ
 كما أسيمت في توفير صيغ عمل جديدة منيا العمل عن بعد ، وما يمكن تسميتو الانتقال حاسوبيا      

 ويتصل بعممو عبر شبكة  حاسوبية عوضا عمى الحضور يمكنو العمل من مكانون الفرد أالذي يعني ب
ا لحاجات بعض العاممين كالأميات الراغبات بالاحتفاظ بعممين والبقاء ذإلى مبنى مكتبو لمعمل فيو ، وه

. في بيوتين لرعاية الأطفال 
أدت التغيرات التكنولوجية ، وكذلك التغيرات الاقتصادية : التغيرات في خصائص وتركيبة القوى العاممة 

:  إلى تغير جدري في تركيبة القوى العاممة لمدول المتقدمة صناعيا ومن أىميا 
 غالبا ما يتم استخداميم عمى أساس وقت  و الذينالخدمية ارتفاع نسبة شاغمي الوظائف المكتبية ، و- 

. العمل ، فتدفع ليم رواتب مقطوعة 
ارتفاع نسبة حممت الشيادات العالية وأصحاب التخصصات العممية الحديثة بين العاممين في الكثير - 

. من المنظمات الكبيرة ، ويتم استخدام ىؤلاء اعتياديا بعقود طويمة الأجل 
توسع حجم قطاع الخدمات الذي أصبح القطاع الأكبر من حيث عدد العاممين ، وىم يشممون العاممين - 

في البنوك والمؤسسات المالية والصحية والعممية ، وكذلك في خدمات الحواسب ، والمعمومات 
. والاتصالات وغيرىا 

 
 

 
 
 
 

                                                           
1
 61- 60ص - مرجع سثك ركري ، ص: ٌىسف حجٍم انطائً -  
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. التطور التاريخي لوظيفة ادارة الموارد البشرية  : ( 01 )الشكل رقم  

 ،مركز الكتاب      تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعمومات:بوحنة فوي : المصدر
 74:  ، ص 2009الأكاديمي ، عمان الأردن ،
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  1 :  الموارد البشرية إدارةتعريف -1-2-2
تختمف وجيات نظر المديرين في الحياة العممية في تحديد مفيوم موحد ومتفق عميو لإدارة الموارد      

:  البشرية وىناك وجيتان لمنظر 
 يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما ىي إلا مجرد وظيفة قميمة الأىمية  :وجه النظر التقميدية

ت وتقتصر عمى القيام بأعمال روتينية تنفيذية مثل حفظ ممفات العاممين وضبط أوقات آشالمنفي 
الحضور والانصراف والإجازات ، ولم تحظ إدارة الموارد البشرية باىتمام ىؤلاء المديرين حيث يرون أن 

. ت آتأثيرىا ضئيل عمى نجاح كفاءة المنش
 يرى البعض الآخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أىم الوظائف  :وجهة النظر الحديثة

الإدارية في المنشات ولا تقل أىمية عن باقي الوظائف كالتسويق والإنتاج والمالية لأىمية العنصر البشري 
. وتأثيره عمى الكفاءة الإنتاجية  لممنشات  

أن إدارة الموارد البشرية تعرف بأنيا جزء من الإدارة تعتني بشؤون الأفراد العاممين من "" العلاق "ويرى 
  ."حيث التعيين والتأىيل والتدريب وتطوير الكفاءات ، وكذلك وصف أعمالو

تعريفا ليا بأنيا جدب وتنمية الأفراد المدنين يمتمكون مواىب والخيال اللازمين "" الخزامي " أورد  و
 2 ".لمشركات لكي تتنافس في بيئة متغيرة ومعقدة 

فن اجتذاب العاممين واختيارىم ، وتعيينيم وتنمية قدراتيم وتطوير مياراتيم  ، "  أنيافيرى " نيجرو " ما أ
وتييئة الظروف التنظيمية الملائمة من حيث الكم  والكيف لاستخراج أفضل ما فييم من طاقات 

بأنيا الإدارة التي تبحث عن  ""حنفي"  وذكر "وتشجيعيم عمى بدل اكبر قدر ممكن من الجيد والعطاء
الأفراد وتخطط الاحتياجات البشرية ثم تقوم بالاستقطاب والاختيار والتعيين والتدريب وتنمية الميارات 

  ."وتضع ىيكل ونظام الأجور
:   منياونجد أيضا تعريفات أوردىا كتاب أجانب نذكر

إن إدارة الموارد البشرية عممية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية  ""  FRANCK" يرى 
 ".العاممة بالمؤسسة 

إدارة الموارد البشرية بأنيا ذلك الجانب من الإدارة الذي ييتم بالناس ""  MARTIN. J" كما يعرف  
كأفراد أو مجموعات وعلاقاتيم داخل التنظيم وكذلك الطرق التي يستطيع بيا الأفراد المساىمة في كافة 

تحميل التنظيم وتخطيط القوى العاممة التدريب والتنمية : التنظيم ، وىي تشتمل عمى الوظائف التالية 
الإدارية ، العلاقات الصناعية ، مكافئة وتعويض العاممين وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية ، ثم 

  ".أخيرا المعمومات والسجلات الخاصة بالعاممين 

                                                           
1
 5: مرجع سثك ركري ، ص : فٍصم حسىوح -  

2
 35:  ، ص 2004 ، دار انجامعح انجذٌذج ، إدارج انمىارد انثشرٌح: محمذ إسماعٍم تلال -  
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إدارة الموارد البشرية بأنيا مسؤولية كافة  "" SMITH.G AND GRANT.J" ومن ناحية أخرى يعرف 
 1 ".المديرين في المنشاة  وأيضا التوظيف كما يقوم بو العاممين المتخصصين في إدارة الأفراد 

إن إدارة الموارد البشرية تشتمل عمى عمميات "" SHERMAN AND CHUDEN.H"وأخيرا يعرف 
أساسية ومجموعة من القواعد العامة يجب إتباعيا ، وكذلك مجموعة الأدوات وأساليب يتعين استخداميا 
لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيم ، والميمة الرئيسية لمدير إدارة الموارد البشرية في مساعدة المديرين 

جون من رأي ومشورة متخصصة تمكنيم من إدارة مرؤوسييم  بطريقة أكثر افي المشاة وتزويدىم بما يحت
 ".فعالية 
ومن مجمل التعاريف السابقة يتضح إن إدارة الموارد البشرية من أىم وظائف المؤسسة التي تعمل      

عمى إدارة العنصر البشري وىذا من خلال الاختيار والاقتناء الجيد ، بالإضافة لمتكوين والتدريب والتأىيل 
 .والترقية للأفراد لموظائف المتاحة في المؤسسة لتحقيق أىداف المؤسسة والأفراد معا

  2 :أهمية إدارة الموارد البشرية - 1-2-3
لاشك أن خمف  كل منظمة ناجحة تقف إدارة الموارد البشرية في برامجيا سواء كانت ىذه في إطار      

اختيار الأفراد ، أو تدريبيم أو تقويم أدائيم ، وصياناتيم والاحتفاظ بيم ، أو من خلال برامج جيدة  
وبين برامج  ( الأعمالاتمنظم) لاسيما ،لممكافئات والحوافز ، فيناك إذا  ارتباط قوي بين نجاح المنظمة

جيدة لمموارد البرامج الالموارد البشرية ، وعمى الرغم من صعوبة القياس الفوري لمعوائد المنتظرة من 
البشرية إلا أن وجود مثل ىذه البرامج يعود إلى تحقيق مزايا اقتصادية عديدة سواء عن طريق تخفيض 

. التكاليف أو إضافة إلى العوائد المالية 
 حيث أن الإدارة السميمة لمموارد اد البشرية نفسوركما ترتبط أىمية إدارة الموارد البشرية بأىمية الموا     

جاب عمى يالبشرية  تؤدي إلى تحسين الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات لدى العاممين ودلك يعود بالإ
المنظمة ويجعميا تبرز أكثر فأكثر لأنيا اىتمت بالموارد البشري الذي يعد رأس مال بشري في المنظمة 

لأن قدرة المؤسسة عمى التنافس والتميز والإبداع يعتمد عمى الأفراد ، وليذا تزايد إدراك المديرين بضرورة 
 3 .تطوير وتحسين الاىتمام بالمورد البشري 

أن أىم سببين ساىما في زيادة الاىتمام بالموارد البشرية  وتطويرىا ىو " عمي السممي " كما يرى أيضا 
اكتشاف أىمية الموارد البشرية كمحدد أساسي لمكفاءة الإنتاجية بمعنى أن ما يممكو  الإنسان من أىمية 
وميارات ودوافع ىو أساس تحقيق الكفاءة الإنتاجية كما أن اكتشاف قدرة إدارة الموارد البشرية في توجيو 

ه الوظيفة ىي المسؤولة ذالأداء البشري والتأثير عميو بما يحقق المزيد من الكفاءة الإنتاجية وبالتالي أن ه

                                                           
1
 7: مرجع سثك ركري ، ص : فٍصم حسىوح -  

2
 20:  ، ص 2008، دار لاوي نهىشر  و انتىزٌع، إدارج انمىارد انثشرٌح و تأثٍراخ انعىنمح عهٍها: سىان انمىسىي -  

3
  15 – 14: ص –  ، ص انمرجع انساتك: فٍصم حسىوح -  
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ا فان ذعن توفير أفضل العناصر البشرية من حيث الكفاءة والميارة لتحقيق  إنتاجية عالية لممنظمة ولو
 1 .إدارة الموارد البشرية تكتسب أىمية بالغة في المنظمة 

  2  :أهداف إدارة الموارد البشرية- 1-2-4
المتمثمة   إدارة الموارد البشرية بأىمية كبيرة في المؤسسة نتيجة للأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا وىتحظ
:  في 

 وتمثل اليدف الأول لإدارة الموارد البشرية وذلك بتحديد التوليفة المثمى بين :تحسين الكفاءة الإنتاجية 
المورد البشري وباقي الموارد الأخرى  التي تمكن من تحقيق الكفاءة الإنتاجية ودلك وفق العلاقة بين 
مدخلات العممية الإنتاجية ومخرجاتيا ، وتتحقق كفاءة الأداء كما كانت قيمة المخرجات اكبر من 

ا يساىم إلى ذهو  البشرية ا المنظمة عمى تحقيق أقصى استخدام لمواردهصالمدخلات ومن خلال حر
جانب المدخلات الأخرى في تحقيق الكفاءة المنشودة ، حيث يمكن التعبير عن كفاءة أداء المنظمة من 

زاويتين ىما أداء المنظمة نفسيا وأداء العاممين ، ويقاس أداء المنظمة من خلال العائد عمى الاستثمار أو 
من خلال تحديد نصيبيا في السوق ، مستوى جودة الخدمة المقدمة لممستيمكين  أما أداء العاممين فيمكن 

قياسو بواسطة مؤشرات عديدة كمعدلات الأداء والإنتاجية ، أو من خلال نسبة الغياب والحوادث 
الخ  ... والإصابات 

كما تيدف إدارة الموارد البشرية إلى تنمية الميارات الإدارية في مجال الإشراف والقيادة وصيانة              
الخ ، كما تسعى إدارة         ...العنصر البشري وذلك عبر عدة طرق ووسائل مثل التدريب والتكوين 

الموارد البشرية لتحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد وىي المقدرة والرغبة حيث أن زيادة المقدرة تتمثل      
.    في برامج التدريب وتطوير العاممين أما زيادة الرغبة فتتمثل في انظمو الحوافز وبرامج الصحة والسلامة

كما تسعى إدارة الموارد البشرية جاىزة إلى تحقيق الفاعمية في الأداء الوظيفي لان الكفاءة الإنتاجية      
لك فيي تعمل عمى زيادة الفاعمية لدي المرؤوسين وىذا ذلا تكفي لوحدىا في تحقيق نجاح المؤسسة ل

مل ا جعل العإلى حول مسالة النوعية والجودة إضافة ةبقياميم بحملات تدريبية وتكوينية لمموارد البشري
 3 .ينجز ما يطمب منو بنجاح ومثابرة وىذا وفقا للأداء المطموب من خلال تحفيزىم

 
 
 
 
 

                                                           
1
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  1  :وظائف إدارة الموارد البشرية- 1-2-5
        تيدف إدارة الموارد البشرية إلى توفير القوى العاممة كما وكيفا وتنميتيا وتعويضيا بما يحقق أىداف      

.  الموارد البشرية مجموعة من الوظائف المتكاممة فيما بينيا  إدارة ولكي يتحقق ىذا تمارسالمنظمة،
 والمتمثل في توصيف الوظيفة وىذا من خلال التعرف عمى الأنشطة المكونة ليا :تحميل العمل  -1

 .والمسؤوليات الممقاة عمييا بالإضافة إلى تحديد مواصفات الشخص المرشح ليذه الوظيفة 
 وتنصب ىذه الوظيفة عمى القيام بحصر احتياجات المنظمة من القوى :تخطيط الموارد البشرية  -2

العاممة من حيث الكمية والنوع من خلال تحديد طمب المنظمة من العاممين وتحديد ما ىو 
جراء مقاربة بين المطموب والمعروض لتحديد العجز  معروض وما ىو متاح من تمك الموارد وا 

 .تصرف في الفائض ومصادر تغطية العجز الوالفائض وكيفية 
اب واستقطاب الموارد البشرية وتتمثل في الموارد البشرية ذتج كما تسنى أيضا ا:الاختبار والتعيين -3

المتاحة في سوق العمل واختيار الفئة المناسبة اعتمادا عمى طمبات التوظيف والاختيار 
والمقابلات الشخصية وغيرىا من أساليب الاستقطاب المناسبة وذلك لكفالة وضع الشخص 

 .المناسب في المكان المناسب 
 تيتم ىذه الوظيفة بتحديد القيمة والأىمية النسبية لكل وظيفة وتحديد :تصميم هيكل الأجور  -4

أجرىا وكذلك تحديد الدرجات الأجرية لموظائف كما تيتم بإدارة سميمة لنظام الأجور حتى يتم 
 .ضمان مقابل لمقيم والييئات المختمفة لموظائف المختمفة 

ه الوظيفة بإيجاد السبل ذ هتتعمق 2  :اتوي كفاءذ الموارد البشرية حتى يصبحوا رتحفيز وتطوي -5
ا من خلال تحفيزىم وتطويرىم بمختمف الوسائل ذالتي ترفع أداء الأفراد إلى درجات قصوى وه

وي كفاءات ويكونوا قادرين ذحتى يصبح ىؤلاء الأفراد  (الخ ...مثل التدريب والتكوين  )المتاحة 
بذلك عمى حل المشاكل في أي سياق حيث نميز ىنا نوعين من الكفاءة ، كفاءة تشغيمية وتتمثل 

كفاءة ترتبط بشخصية موظف وعلاقتو بالآخرين وكفاءات من و في القدرة عمى انجاز الميام 
المستوى الثاني وىي الكفاءات الذىنية و تيدف إدارة الكفاءات إلى تنمية المفاىيم والاتجاىات 

 .مثل وتنمية البحثأوالقدرات والبحث عن أداء 
 وذلك عن طريق توفير سبل الرعاية الصحية والتأمينات 3:وضع أنظمة خدمات ومزايا لمعاممين  -6

الخاصة بالمرض والعجز والبطالة وقد تمتد إلى تقديم المنظمة بعض الخدمات لمعممين كالإسكان 
 .والمواصلات وبعض الخدمات المالية كالإعانات والقروض بدون فوائد وغيرىا من الخدمات  

                                                           
1
 23-22: ص-مرجع سثك ركري، ص: فٍصم حسىوح-  

2
  .50 – 49: ص -  ، ص2009 ، مركس انكتاب الأكادٌمً ، عمان الأردن تىمٍح انمىارد انثشرٌح: تىحىح فىي -  
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 والترقية بالإضافة إلى ل ويتم من خلال تصميم ووضع سياستي النق:تخطيط المسار الوظيفي  -7
التعرف عمى نقاط القوة والضعف لدى الفرد العامل باستثمار مواطن القوة وعلاج مواطن الضعف 

 .من خلال أخدىا بعين الاعتبار عند تصميم وتنفيذ سياسة التدريب والتنمية الإدارية 
 فبعد تعيين العاممين في الوظائف المناسبة لقدراتيم تبرز الحاجة إلى تقييم :تقييم أداء العاممين  -8

أدائيم وتحديد مدى كفاءتيم في أداء عمميم ومكافئتيم عمى الأداء الجيد ، وقد يتضح عدم وجود 
 .جودة أداء الموظف وىنا قد يكون التدريب مدخلا لتعويض أوجو النقص في كفاءة الموظف 
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 :الفصلخاتمة 
قد استخمصنا أن إدارة الموارد ,لاشك و انو من خلال ىدا العرض حول مدخل إدارة الموارد البشرية 

بداع بما ينطوي عميو , البشرية العصرية تقوم عمى فمسفة إدارية  ترى أن المورد البشري دو عطاء وافر وا 
ثم تعرفنا عمى الأىمية ,من مواىب فردية تحافظ عمى بقاء المؤسسة قائمة في ضل المنافسة الشرسة 

البالغة ليا وارتباطيا الوثيق بين الأىداف من خلال مساىمتيا جميعا في إنجاح إدارة الموارد البشرية 
  .بفضل مدراءىا و أفرادىا الناجحين وأيضا بفضل المؤسسات الداعمة لمنجاح
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 :تمهيد
     تحتل إدارة الموارد البشرية في الوقت الراىن مكانة ىامة في المؤسسة كما تمعب الدور الحاسم في 
تحقيق الزيادة ليا، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال انتياج أساليب تطويرية فعالة، وىذا ما سنوضحو من 

 .خلال ىذا الفصل الذي خصصناه لاستعراض أىم الأساليب المطبقة في ذلك
التنمية  -   

 التدريب   -
 التكوين   -
 التحفيز  -
المزايا والخدمات    -
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- /أسموب تنمية الموارد البشرية: 
     تواجو المنظمة في الوقت الحالي ضغوطا وتحديات نتيجة التغيرات الحاصمة في محيطيا و التي 

تدفعيا لمواكبتيا بالتحسين والتنمية في المورد البشري إلى جانب الموارد الأخرى، غير أن المورد البشري 
 .يتسم بخصوصيتو المنفردة في التنمية التي سنتطرق إلييا من خلال ىذا العنصر

-- /1 :تعريف تنمية الموارد البشرية  
تمثل أحد المقومات الأساسية في تحريك "تنمية الوارد البشرية بأنيا "  أحمد منصور"     عرف الدكتور

وصقل وصيانة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية في جوانبيا العممية والعممية والفنية والسموكية ومن ثم 
فيي وسيمة تعميمية تمد الإنسان بمعارف أو معمومات أو نظريات، أو مبادئ أو قيم أو فمسفات، تزيد من 

طاقتو عمى العمل والإنتاج، وىي أيضا وسيمة تدريبية تعطيو الطرق العممية الحديثة والأساليب الفنية 
المتطورة والمسالك المتباينة في الأداء الأمثل في العمل والإنتاج وىي كذلك وسيمة فنية تمنح الإنسان 

خبرات إضافية وميارات ذاتية تعيد صقل قدراتو ومياراتو العقمية أو اليدوية وىي آخر وسيمة سموكية، تعيد 
تشكيل سموكو وتصرفاتو المادية والأدبية، وتمنحو الفرصة لإعادة النظر في مسمكو في العمل وتصرفاتو 

 .في الوظيفة، وعلاقتو مع زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو
عممية تنمية الموارد البشرية في نشاط واحد ألا وىو التكوين أو " "أحمد منصور" ويحصر الدكتور

 ."التدريب، وشرح عممية التنمية بأنيا عممية تنمية القدرات و الكفاءات البشرية
 (في نشاط واحد ألا وىو التكوين)نجده يعرف عممية تنمية الموارد البشرية" ماهر اعميش " أما الدكتور

مرحمة تأتي بعد الحصول عمى الأفراد الملائمين لأداء العمل، ويقصد بيا دفع مستوى مياراتيم " بأنيا 
 ".وخبراتيم، وذلك عن طريق التدريب الملائم لطبيعة العمل المطموب إنجازه

فإن تنمية الموارد البشرية ترتكز عمى نشاط واحد ألا وىو التدريب ويرى بأن " "ماهر اعميش " و حسب 
التدريب أمر جوىري بسبب مقتضيات انتشار الآلية والأتمتة وبسبب الدعوة إلى ترشيد طرق وأساليب أداء 

 ."الأعمال
 يعرفان تنمية الموارد البشرية كما "Elviss Stephens and J.daunn" "دون و ستيفي"  أما الكاتبان 

تعبير اقتصادي، تنمية الموارد البشرية يمكن أن توصف بأنيا تراكم رأس المال البشري وأنيا : "يمي
، ومن وجيات النظر الاجتماعية والثقافية تساعد الإنسان عمى أن ...استثمار فعال لمتنمية الاقتصادية

 ."يقدم عمى حياة غنية دون التقيد بالتقاليد
لقد بين الكاتبان أن تنمية الموارد البشرية استثمار فعال لمرأسمال البشري وان عممية التنمية الاقتصادية 

ترتبط بتنمية الموارد البشرية، كما أنيا تمكن الفرد من الحصول عمى حياة كريمة وغنية، إلا أنيما لم يذكرا 
 .النشاطات التي تستند إلييا عممية تنمية الموارد البشرية 

                                                           
1
 329-328: ص-، ص2010، دٌىان المطبىعاث الجامعٍت، تسٍٍر المىارد البشرٌت:  وىري مىٍر-  
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يبدأ بحثو ليذكر بأن عممية التدريب، رغم أىميتيا وضرورتيا، إلى أنيا " عمي السممي "      أما الدكتور 
لا تمثل عممية التنمية، وأنيا لا تتعدى أن يكون مرحمة واحدة أو نشاطا واحدا لأنشطة مختمفة، تمثل 

 1.مدخلا متكاملا لعممية تنمية الموارد البشرية
     و أخيرا نلاحظ أن تنمية الموارد البشرية ىي عممية مستمرة ومتواصمة تقوم عمى التخطيط المسبق 

بيدف إحداث تغيير مقصود يشمل جميع القوى العاممة، بيدف تكييفيم مع المستجدات الحديثة، والحفاظ 
 .عمييم من جية والزيادة المستمرة في كفاءاتيم وفعالياتيم من جية أخرى

-- /2 :أهداف تنمية الموارد البشرية 
لم يعد اليدف الرئيسي لعممية التنمية ىو زيادة الإنتاج والإنتاجية بل أصبح اليدف تمكين العمال من      

توسيع نطاق خياراتيم ليتمكنوا من العيش أفضل، واجتناب الأمراض إلى جانب اكتساب أكبر قدر من 
المعرفة، وبالتالي تنمية قدراتيم وىكذا تصبح عممية التنمية عممية تطوير القدرات إلى جانب كونيا عممية 

 :تعظيم الإنتاج وتتمثل أىم أىداف تنمية الموارد البشرية في
تاحة الفرصة ليم : تطوير المقدرة البشرية- أ تتمثل في زيادة وتعزيز القدرات المكتسبة لدى الأفراد، وا 

 . لاستخداميا أحسن وأفضل استخدام في المكان المناسب
يؤدي إلى زيادة الثروة والإنتاج، وىذا بتنمية الاىتمام، بتطوير : الاستثمار في القدرات البشرية- ب

 .اليياكل و البنى المؤسساتية، التي تتيح لممؤسسة فرصة التنمية الشاممة
تيدف تنمية الموارد البشرية إلى تعميق القناعة لدى صناع القرار : تعميق القناعة لدى صناع القرار- ج

حول وجوب التفرقة بين التنمية كمشروع متكامل لمنمو الاقتصادي، وتنمية الموارد البشرية وىذا بتشكيل 
 .قدراتيم والانتفاع منيا لكونيا اليدف النيائي

وتيدف أيضا تنمية الموارد البشرية إلى : التخفيف من حالة عدم التوازن في مستويات الخبرة- د
التخفيض من حالة عدم التوازن في مستويات ودرجات الخبرة التي قد توجد في بعض الإدارات وىذا إلى 

  .حد أدنى ممكن
-- /العلاقة بين المورد البشري والقوى العاممة: 

في بمد ما :      من خلال ىذا العنصر نحاول إظيار العلاقة بين القوى العاممة والمورد البشري فمثلا
 عاما والقوى العاممة تتضمن مقومات  و تشمل القوى العاممة كل الأفراد الذين تتراوح أعمارىم بين 

 : ثلاث ىي
 قدرة الفرد عمى العمل .

 رغبة الفرد عمى العمل.

 استعداد الفرد عمى العمل. 
                                                           

1
 355: ، ص2011، دار الثمافت للىشر و التىزٌع، عمان، إدارة المىارد البشرٌت: زاهذ محمذ دٌري-  

2
 220: ، ص1999، دار غرٌب للطباعت و التىزٌع، الماهرة، إدارة المىارد البشرٌت: علً سلمً-  
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.العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاممة(:  )شكل رقم



السكان

 
خارج سن العمل  *في سن العمل  



 


قوة بشرية غير قادرة 
**عمى العمل   

  قوة بشرية قادرة
عمى العمل

 
 

 قادرة غير راغبة
***في العمل  

  قادرة راغبة
في العمل



  
عاطمون أي باطمون   مشتغمون أي عاممون

**** 

 
 :، ص، دار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الموارد البشرية: مصطفى محمود أبو بكر: المصدر
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 . سنة وتختمف حدود سن العمل من تشريع لآخر، و إن كان الاتجاه نحو اعتباره بين * 
 .مثل ذو العاىات والأمراض المزمنة والمستعصية** 

 .مثل الطمبة في مرحمة الدراسة أو أصحاب المعاشات دون سن التقاعد ونزلاء السجون*** 
 .سواء العاممون لحسابيم أو لحساب الغير والعاممون بأجر و بدون أجر**** 

 :شرح الشكل
وتنقسم الموارد  (مالية، طبيعية)     تنقسم الموارد الاقتصادية لأي بمد إلى موارد بشرية، وغير بشرية 

البشرية إلى موارد غير اقتصادية أي خارج سن العمل، وموارد بشرية اقتصادية متضمنة في سن العمل، 
ىذه الأخيرة التي تنقسم بدورىا إلى قسم غير قادر عمى العمل وقسم آخر قادر عمى العمل والذي ينقسم 

بدوره إلى قسم قادر عمى العمل لكنو ليس راغب في العمل، وقسم آخر قادر عمى العمل وراغب فيو، ىذا 
 1.الأخير الذي ينقسم بدوره إلى قسم وجد عملا وىم المشتغمون، وقسم لم يجد عملا وىم البطالون

إذا من خلال الشكل السابق حاولنا إظيار بشكل جمي موقع القوة العاممة في مجال الموارد البشرية، حيث 
ظيار سن القدرة من عدميا في العمل، إضافة إلى التطرق لتوفير الرغبة  انطمقنا من تبيان مجال العمر، وا 

من عدميا لدى العامل، ومن ثم إلى توفر العمل من عدمو، وأخيرا قادنا ىذا التفصيل إلى استنتاج أن 
القوة العاممة نسبة من الموارد البشرية ومحتواىا فييا تمك النسبة القادرة والراغبة في العمل، بإيجادىا لذلك 

 . العمل
- /أسموب التكوين: 

نما تمتد لتييئة القوة العاممة       ميمة إدارة الموارد البشرية لا تقتصر عمى اختيار وتقييم العمال فقط، وا 
 .وتنميتيا من خلال التكوين، وذلك وفقا لاحتياجات المؤسسة

-- /2:تعريف التكوين 
. عممية تعمم سمسمة من السموك المبرمج أو مجموعة من التصرفات المحددة مسبقا"     التكوين ىو 

 ."عممية تستيدف إجراء تغيير دائم نسبي في قدرات الفرد مما يساعده عمى أداء الوظيفة بطريقة أفضل
و يتمثل التكوين في مجموعة من الوظائف المخططة مسبقا والتي تستيدف تزويد العمال بالمعارف 
و ىو . المواقف والتصرفات التي تمكن من تسييل اندماجيم في المنظمة ومن تحقيق أىداف الفعالية فييا

تكوين نظري أو تطبيقي داخمي أو : عممية مخططة في إطار الإستراتيجية العامة لممنظمة ولو عدة أشكال
.خارجي

 3:وترجع ضرورة الاستثمار في التكوين إلى عدة أسباب منيا

                                                           
1
 53: ، ص2004، دار الجامعت، الإسكىذرٌت، مصر، المىارد البشرٌت: مصطفى محمىد أبى بكر-  

2
 99: ، ص2004، مذٌرٌت الىشر لجامعت لالمت، إدارة المىارد البشرٌت: وسٍلت حمذاوي -  

3
  99: المرجع السابك، ص: وسٍلت حمذاوي-  
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 وتتمثل في مختمف التغيرات التي تقع في المحيط الخارجي كالتطورات :التطورات الخارجية 
. الخ...التكنولوجية، الاجتماعية والثقافية، الاقتصادية

 وقد زادت حدة المنافسة لمتطورات في الأنظمة الاقتصادية العولمة :المنافسة الداخمية والخارجية 
.والتكتلات الاقتصادية

 نظرا لتطور احتياجاتيم و رغباتيم وميوليم إلى تحقيق الجودة في : تغير متطمبات العمماء
 .المنتجات والخدمات المعروضة

    مما سبق يمكن القول أن التكوين يتضمن اكتساب ميارات ومفاىيم محددة في مجالات معينة بيدف 
دفع قدرات العاممين، وىذا لمواكبة ومسايرة التطورات المتسارعة في مختمف الأساليب المنتيجة في 

 .المؤسسة
 1 :نأهداف التكوي/ 2-2-2 

 :      تدفع أسباب عديدة المنظمات إلى تكوين عماليا نذكر
حيث يعتبر التكوين من أىم الوسائل التي تؤدي إلى رفع : رفع مستوى إنتاجية و مردودية المنظمة .1

 . مستوى إنتاجية المنظمة
حيث تحتاج المنظمة إلى تطوير طاقات أفرادىا عمى كل :  والمياراتتتنمية المعارف، الكفاءا .2

 .المستويات لتحسين مستوى أدائيم

فالتكوين يؤدي في المدى الطويل إلى الضغط عمى : الاقتصاد في التكاليف لمتقميل من المخاطر .3
 .التكاليف لمتقميل من الأخطاء

حيث يؤثر التكوين عمى طريقة العمل مما يؤدي : رفع مستوى جودة منتجات وخدمات المنظمة .4
 .إلى تحسين جودة المنتج النيائي أو الخدمة والى تحقيق الميزة التنافسية في المنظمة

ويكون ذلك بالمعرفة الجيدة للإجراءات و الأساليب العممية المختمفة : تحسين فعالية أساليب العمل .5
 . في العمل

تحسين العلاقات بين الأفراد في مختمف المستويات وتحسين الاتصالات التنظيمية بين الإدارات  .6
 .والوحدات

رضاءه وثقتو واعترافو بالمنظمة .7  . رفع مستوى أداء العامل وا 

دماجيم في المنظمة .8 يتم برمجة عممية تكوينيو لمتعرف بيياكل ومنتجات، : توجيو العمال الجدد وا 
 . وخدمات المنظمة ومختمف مصالحيا ومسؤولياتيا

  .تسييل التكيف مع المتغيرات وتحسين بيئة العمل .9
 

                                                           
1
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 :قواعد وحوافز التكوين- 2-2-3
 1 :القواعد الأساسية لمتكوين- أ

     تتطمب عممية التكوين بعض التغيرات في تصرفات الأفراد، فالحصول عمى معارف وتقنيات جديدة 
أو مواقف وتصرفات، جديدة يتركز عمى إدارة التخمي عن الأساليب القديمة وتطبيق المعارف والتصرفات 

دماجيا في السموك الوظيفي، ومن أىم القواعد التي تتركز عمييا عممية التكوين  : الجديدة وا 
 . الإحساس بالمسؤولية من طرف المشتركين في عممية التكوين .1

 . توفير إمكانية تطبيق المعارف والميارات والمحصل عمييا مباشرة .2

 . احترام احتياجات كل مشارك .3

 . مناقشة أىداف التكوين و قبوليا من طرف جميع المشاركين .4

 .الأخذ بعين الاعتبار الخبرات السابقة لممشاركين .5

 . تنويع أساليب التكوين .6
تكون      كما انو من الضروري أن يكون الأفراد المشاركين في التكوين محمسين ليذه العممية حتى 

 .النتائج ايجابية ويرجع ذلك إلى أىمية التكوين وأىدافو بالنسبة ليم وعلاقتو بوظائفيم
  2:عوامل تحفيز العمال عمى التكوين - ب

 :      من أىم العوامل التي بإمكانيا تحفيز العمال عمى التكوين ما يمي 
 . أي معرفة الأفراد المتكونين بما ىو منتظر منيم:  مسبقاتعريف النتائج المستيدفة .1

فالفرد المشارك لابد أن يكون بحاجة إلى ذلك : تعريف احتياجات التكوين والإعلان عنيا بوضوح .2
 . التكوين في عممو

تيدف كل عممية تكوينية إلى تحقيق أىداف معينة لابد أن تكون : وضع أىداف التكوين ونشرىا .3
 . واضحة مند البداية

 . تشجيع مشاركة المسيرين في تصميم و تنفيذ عمميات التكوين .4

قناعيم بضرورة تطور كفاءاتيم وتصرفاتيم .5  . إعلام الأشخاص بالتغيير وا 

ترقية، علاوات، مسؤوليات جديدة، وسمطة لتشجيع المشاركين عمى : وضع نظام واضح لممكافآت .6
 .التكوين بجدية

     و فعالية التكون مرتبطة بمشاركة العمال بحيوية ف برنامج التكوين و إمكانية تطبق المعارف 
 . المحصمة في ميدان عمميم، وتقييم فعالة برنامج التكون باعتبار النتائج المستيدفة مسبقا
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 1 :تصميم وتنفيذ برنامج التكوين- 2-2-4
     يتطمب القيام بعممية التكوين بصورة منظمة، إعداد وتنفيذ برنامج مسبق لمتكوين يحدد أىدافو أنواعو 

 : يو الأفراد المعنيين بالتكوين و سيتم التطرق إلييا فيما يل
من الضروري أن تتركز برامج التكون عمى احتياجات المنظمة في التكوين، : تحديد الاحتياجات- أ     

 مختمف المصالح، الوحدات والمستويات وتحديد تويتم ذلك عبر الدراسة المعمقة، والمسبقة لاحتياجا
 . الأىداف التي تريد الوصول إلييا عممية التكوين

     ويكون لممسيرين في ىذه المرحمة دورا كبيرا وميما، خاصة في كشف التغيرات الخارجية والداخمية 
 .التي تؤثر عمى إستراتيجية المنظمة ووظائفيا المختمفة، وكذلك في مراقبة وتقييم برامج تكوين العمال

 تحديد أىدافو بالاعتماد عمى احتياجات نتطمب تصميم برنامج التكوي: ةتحديد الأهداف التكويني-      ب
التكوين التي تم تحديدىا في المرحمة السابقة، وتكون ىذه الأىداف واضحة ومحددة بدقة وتستعمل لتوجيو 

 البرامج التكوينية، تالمشاركين في عممية التكوين، ويتم التعريف عمى أساس ىذه الأىداف، بمحتويا
 .وكذلك مختمف المعارف، الميارات، السموكيات، و الأساليب المستعممة لتحقيق ىذه العممية

يعتمد تصميم برنامج التكوين عمى تحديد الفئة او المستوى  :تحديد المشاركة في عممية التكوين- ج     
 :المعني بالتكون، ويمكن تصميم البرنامج

 دماج العاممين الجدد أي تعريفيم المنتجات، وخدمات المنظمة، ىياكميا، أنظمتيا : لتكوين وا 
 .  بكل إدارة أو مصمحةةمسئولييا، وكذلك بالميام الخاص

 سواء لتحسين أدائيم أو لتييئتيم لوظائف جديدة عمى : لتغيير سموكيات العاممين في الخدمة
 .المدى الطويل

 مللأنشطة التي تتلاءم مع احتياجاتيم وشخصياتو: ت الإداريين عمى مختمف المستوياةلتييئ  . 

 حيث تيتم المنظمة بتكوين بعض أفرادىا الذين لدييم قدرات في توصيل : و لتييئة مدربين
 2.المعارف

يتم اختيار الموقع المناسب لمتكوين حسب أىداف التكوين و إمكانيات : تحديد أماكن التكوين- د      
أما إذا كانت المنظمة تريد , يتم في موقع العمل نفسو, المنظمة فإذا كان اليدف ىو التكوين في الوظيفة 

تنفيذ نشاطات تكوين بصورة مستمرة ودون التأثير عمى سير العمل تختار مراكز تدريب خارجية أو تقيم 
 .مركز تدريب خاص بيا

تحدد المنظمة الأسموب الذي يستخدم في التكوين و يربط ذلك بطبيعة : اختيار أساليب التكوين- هـ     
حيث يمكن أن نستعمل تكوين الإطارات أساليب مختمفة عن تكوين العمال البسطاء ,و أىداف التكوين 

 :و من أىم ىذه الأساليب ما يمي ,الذي يجري بصفة عامة في مواقع العمل 
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 ىو أسموب شائع يصمح لاكتساب معمومات و معارف نظرية عامة كقواعد العمل و : المحاضرات
 . لعدد كبير من المتدربين,الإجراءات و غيرىا

 تستخدم ىذه الطريقة لاكتساب ميارات تحميمية حيث يواجو المشارك مواقف : دراسة الحالات
 الطريقة فوائد كثيرة لما ليا من تأثير هوليذ,  اختيار أسموب العلاجوعممية يطمب منو تحميميا 

 .عمى السموك لممتدرب

 و ىو أسموب ضروري لاكتساب ميارات في التصرف في مواقف مختمفة: تقمص الأدوار . 

 لطريقة تصمح لاكتساب المشارك في التكوين ميارات لمتشخيص، التحمي: المحاكاة و المباريات 
 يتم وضع المتدرب في مكان مشابو في ظروفو لمكان ثحي,  و التعامل مع مواقف معينةةالمواجو

 .العمل الحقيقي و يطمب منو القيام بأنشطة تمثل الواقع الحقيقي لوظيفتو

 وسيمة لمتكوين و التطوير تيتم بإنضاج معارف و قدرات تحميل العمال: (أو ورشة العمل)الندوة. 
و لا ييدف برنامج التكوين إلى تحصيل المعارف المختمفة فحسب بل إلى معرفة تطبيقيا في الوظائف في 

 1.مكان العمل
 2:     و يفترض التكوين تطوير قدرات الأفراد في خمس ميادين أساسية

 تتركز ىذه القدرة في حل المشاكل عمى النظرة النظامية أي الاقتناع: طريقة حل المشاكل .1

 .بمساىمة جميع العمال في تحسين الخدمة المقدمة

المعرفة المحصل عمييا بدراسة أخطاء الماضي و ىي : استعمال التجارب و المعارف القديمة .2
 .عامل ميم لمنجاح المستقبمي

يساىم استعمال معارف الآخرين و أفكارىم و التطبيقات : استعمال تجارب و نجاح الآخرين .3
 .الجيدة و الناجحة يساىم في تدريب الأفراد

حيث لا يجب أن يتركز التكوين لدى فرد واحد بل يتحول إلى بقية أفراد الوحدة : تحويل المعارف .4
  .الاستفادة منو بصورة شاممة

رغم أىمية التقييم لمعرفة مدى فعالية التكوين المقدم إلا أن الكثير من : تقييم برامج التكوين- و     
 .منظمات الأعمال لا تقوم بو عمى أساس عممي و منيجي

     و من الضروري أن تقوم المنظمة بتقييم برامج التكوين لمتأكد من تحقق أىدافيا المسيطرة مسبقا و 
 :يمكن إجراء التقييم باستعمال عدة طرق أىميا

 تقوم عمى تصميم استمارة لتقييم , و ىي طريقة شائعة في أغمبية المنظمات: أراء المشاركين
و ىو , الخ.....المكون, الموضوع, أىمية, المدة, مختمف الجوانب الخاصة بالتكوين كالمحتوى
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أسموب بسيط و يسيل التنفيذ إلا انو لا يقيم البرنامج التكويني بدقة كما أن أراء المشاركين تكون 
 .مختمفة و غير موضوعية

 يتم التأكد في ىذه الحالة من تغير سموك المشارك سواء باكتساب ميارات : تغيير في السموك
و يتم ملاحظة سموك المشاركين و تقييمو سواء بتوجيو بعض ,محددة أو قيم و اتجاىات جديدة

 .الأسئمة ليم أو لرؤسائيم

 يقوم المسؤول في ىذه الحالة بتقييم أداء المشارك بعد فترة و مقارنتو : التكوين المحقق فعلا
بالأداء السابق و يمكن تطبيق ىذا الأسموب في حالة البرامج التي تيدف إلى تزويد المشارك 

 1.بمعارف و بميارات محددة تنعكس مباشرة عمى أداء العامل
 :التحفيز- 2-3

 :     قبل التطرق إلى تعريف التحفيز يتوجب عمينا أولا التعرف عمى مفيوم الحافز
 :تعريف الحافز/ 2-3-1

 2. الحافز ىو العائد الذي يحصل عميو الفرد كنتيجة لمتميز في أدائو:01التعريف
 الحافز ىو الأسموب أو السياسة التي تشبع حاجات و رغبات الأفراد و تحرك دوافعيم و :02التعريف

 3.عمى ذالك فان الحافز يؤثر عمى انجازات الفرد طالما أنيا مرتبطة بالدافعية
 :تعريف التحفيز- 2-3-2
 ىي عممية تنشيط و توجيو السموك و الاحتفاظ بو في حالة مؤثرة عن طريق اكتشاف دوافع :01لتعريفا

 4.العاممين و تصميم المؤثرات التي تيدف إلى إشباعيم
 5. يقصد بالتحفيز توجيو سموك الأفراد و تقويتو و مواصمة تحقيق أىداف مشتركة:02التعريف

     مما سبق يمكن القول أن التحفيز من بين الأمور اليامة لمتأثير عمى سموك الفرد لكي يغير من أدائو 
و ىذا من خلال التحكم في الحاجات الكامنة للأفراد بالتعرف ,بما يتناسب و تحقيق الأىداف المرسومة

 .عمى المثيرات الخارجية فتجعمو في حالة تأىب
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 1:أهداف التحفيز- 2-3-3
 :     إن عممية التحفيز في أي منظمة ليا أىداف عديدة و من بين تمك الأىداف ما يمي

 .انخفاض معدل دوران العمل بين المنظمات .1

 .ييدف التحفيز إلى انخفاض نسبة تغيب العامل في المنظمة و تأخره عن العمل .2

 .يكسب العاممين سموكا ايجابيا أفضل .3

 .تحقيق الأىداف التي خطط ليا العامل أو رئيسو أو الدائرة ككل .4

 .الطاقة و الجودة في الإنتاج أي مقاربة مخرجات العمل اليومي إلى مدخلاتيا قدر الإمكان .5
 :نظم التحفيز -2-3-4

     نظرا لمطبيعة المعقدة لمدوافع فان نظم التحفيز أيضا تعددت واختمفت حتى تتمكن من مقابمة 
 2:انسيابات الأفراد وبالتالي تحقيق الرضا وأخيرا التحفيز للاستجابة لمعمل وىي كالتالي 

 :نظم التحفيز الايجابية والسمبية- أ
تيدف الحوافز الايجابية إلى رفع كفاءة وتحسين الأداء أي التأثير عمى سموك الأفراد : الايجابية- 1-أ

 .عن طريق توفير الإدارة جوا من التقدير والثناء الذي يشجع الفرد لكي يسمك سموكا ترغبو
تيدف الحوافز السمبية إلى رفع كفاءة تحسين الأداء إلا أن التأثير عمى سموك الأفراد في : السمبية- 2-أ

ىذه المرة يكون من خلال مدخل العقاب مثل الجزاءات المادية كالخصم من الأجر والحرمان من المزايا 
 .والخدمات أو حتى حجب الترقية

 :نظم التحفيز الداخمية و الخارجية- ب
ويتعمق بمحتوى وطبيعة الوظيفة التي يشغميا الفرد ومدى رضاه عنيا، ىذا الأخير الذي : الداخمية- 1-ب

 .يكون حافزا لعممو
ىو ذلك التحفيز الذي يحصل عميو الفرد من البيئة الخارجية المحيطة بالوظيفة مثلا : الخارجية- 2-ب

 .زيادة مسؤوليات الفرد نتيجة تكوينو أسرة تكون حافزا لتشبثو بالعمل وزيادة الأداء لمحفاظ عميو
 :وتعتبر من أىم التقسيمات لذلك نتعرض ليا بنوع من التفصيل: نظم التحفيز المادية والمعنوية- ج
 :وتتمثل في: المادية- 1-ج

  يعتبر المال من بين أىم الحوافز لما لو من تعدد الآثار عمى جوانب حياة :(الأجور  )المال 
الفرد، ىذا ما أكسبو علاقة ارتباط واضحة ومحددة بين الأجر الذي يمنح و الإنتاج الذي يقدم ىذا 

 .الخ...طبيعة الوظيفة، الخبرة، : الأجر الذي يكون محصمة لعدد من العوامل مثل

 نتيجة لبحث العامل عمى حياة مضمونة ومستقرة والمعتمدة بشكل أساسي عمى :استقرار العمل 
 .إذا استقرار العامل في عممو يشكل حافزا لبذلو المزيد من الجيد. مصدر رزقو والذي ىو العمل
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 تحديد ساعات العمل اليومية المناسبة لكل وظيفة يعتبر حافزا ميما : ساعات العمل اليومية
 .لمعامل حيث أن عمل الفرد ساعات أكثر من اللازم يؤدي إلى إجياده وبالتالي انخفاض الأداء

 تعتبر الإمكانيات المادية من آلات وأدوات فنية متطورة وحديثة عالية : إمكانية العمل المادية
 .التقنية حافزا لمعامل لأنيا تزيد من إظيار كفاءتو وبالتالي زيادة إنتاجيتو

 حيث تشكل حافزا ميما يسعى إليو العديد من العمال لذلك يجب أن يحاط : الخدمات المتنوعة
 .الخ...بالدراسة و المتمثل أساسا في الخدمات الصحية الاجتماعية، الرياضية، ووسائل النقل

 :وتتمثل في: المعنوية- 2-ج
 ىي إقامة فرصة الترقية أمام العاممين وىذا وفقا لشروط موضوعية وعادية، حتى تشكل :الترقيات 

 .حافزا ميما لدى العمال خاصة الطموحين منيم

 يمعب تشجيع الرؤساء لممرؤوسين وتوجيييم بطريقة جيدة ومحببة دورا ىاما في : تشجيع الرؤساء
 .رفع معنويات العمال وشعورىم بالاطمئنان وبالتالي الاستجابة للأوامر

 إن الاعتراف بجيود العاممين يدفعيم إلى الاستمرار في تحقيق معدلات : تقدير جهود العاممين
 .أداء متميزة نتيجة شعورىم بأىمية دورىم

 تمثل علاقة الزملاء الجيدة في العمل دورا ىاما في تحفيز العاممين وتخمق جوا : علاقة الزملاء
 1.مناسبا لتحقيق الأىداف الموضوعة

 2:مراحل تصميم نظام الحوافز- 2-3-5
 : من بين ىذه المراحل التي يتكون فييا نظام الحوافز ىي

حيث تسعى المنظمات إلى أىداف عامة واستراتيجيات محددة، وعمى من يقوم : تحديد هدف النظام –أ
بوضع نظام لمحوافز أن يدرس ىذا جيدا، ويحاول بعد ذلك ترجمتو في شكل ىدف لنظام الحوافز، وقد 

يكون ىدف نظام الحوافز تعظيم الأرباح، أو رفع المبيعات والإيرادات، أو قد يكون تخفيض التكاليف أو 
 .التشجيع عمى الأفكار الجديدة أو تشجيع الكميات المنتجة، أو تحسين الجودة أو غيرىا من الأىداف

وتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطموب كما تسعى إلى تحديد طريقة :  دراسة الأداء–ب
 :و أن تحديد وتوصيف الأداء المطموب يستدعي ما يمي. قياس الأداء الفعمي

 .وجود وظائف ذات تصميم سميم- 

 .وجود عدد سميم لمعاممين- 

 .وجود ظروف عمل ملائمة- 

 .وجود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل- 
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ويقصد بيا ذلك المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي ينفق عمى :  تحديد ميزانية الحوافز–ج
 :ىذا النظام و يجب أن يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية

: وىو يمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز وىي تتضمن بنودا جزئية مثل: قسم الحوافز والجوائز- 
 .المكافئات، العلاوات، الرحلات، واليدايا وغيرىا

وىي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعديمو والاحتفاظ بسجلاتو واجتماعاتو : التكاليف الإدارية- 
 .وتدريب المديرين عمى النظام

وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعائية والمراسلات : تكاليف الترويج- 
 .وخطابات الشكر و الحفلات

 :العوامل المؤثرة في فعالية نظام الحوافز- 2-3-6
 1:     من العوامل المؤثرة في فعالية نظام الحوافز

 . وىو أن يكون التحفيز تاليا مباشرا لمعمل قدر المستطاع:التبعية - أ

 .من المناسب أن يكون حجم الحافز ونوعو وحجم العمل و نوعو بينيما تناسب: الحجم والنوع - ب

 .وىو أن يدرك المحفز لماذا حفز: إدراك سبب التحفيز - ت

 .فإذا حفز أحد العاممين في مجال ولم يحفز الأخر في المجال نفسو فالحافز غير ثابت: الثبات - ث

 .لا يصح أن يطالب العامل إلا بما ىو قادر عميو: التحكم - ج

و ىناك ثلاثة معايير رئيسية يتم الحكم من خلاليا عمى نظام الحوافز المطبق في المنظمة وىي كما         
 2:يمي

 إذ يستخدم الأداء كمعيار أساسي لتقييم أثر أنظمة الحوافز عمى مستويات الأداء لدى : الأداء
 .الأفراد العاممين وبافتراض ثبات العوامل الأخرى

 عندما يوجد في المنظمات نظام لمحاسبة التكاليف :  تكمفة العمل بالنسبة لموحدة الواحدة
بشكل متطور ودقيق فانو يضمن تحديد نصيب الوحدة الواحدة المنتجة من تكاليف العمل، 

ويستخدم جانب التكمفة في تحديد مدى فعالية نظام الحوافز المعتمد من قبل المنظمة 
 .والمطبق فييا، وىذا يؤدي إلى تخفيض التكمفة وتحقيق الاستقرار في العمل

 يمثل رضا الأفراد العاممين أحد المعايير اليامة لمعرفة مدى فعالية : رضا الأفراد العاممين
 .أنظمة الحوافز ومدى تناسب الحافز مع الأداء
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  1:شروط نجاح نظام الحوافز- 2-3-7

 :لنجاح نظام الحوافز في أي منظمة ما يتطمب العديد من النقاط من بينيا       
أن نربط الحوافز بأىداف العاممين والأىداف معا إذ لابد من تحديد مسار الحوافز لكي تؤدي إلى  .1

 .تحقيق أىداف الإدارة والعاممين معا وىذا يتطمب إقامة جسور مشتركة بين أىدافيما

أن نخمق صمة وثيقة بين الحوافز إذ لا فائدة من تمك الحوافز التي لا تثير سموك الفرد وبالشكل  .2
 .الذي يدفعو لمتصرف تصرفا ىادفا لتحقيق رغباتو

كما لابد لممنظمة من أن تحدد الوقت الملائم الذي تنفد خلالو الحوافز وخاصة تمك الحوافز  .3
 .المادية التي يجب أن تكون في أوقات محددة ومتقاربة

أن تضمن استمرارية الحوافز، وذلك لخمق الطمأنينة لدى الأفراد بتوقع استمرارية قيام المنظمة  .4
 .بإشباع تمك الحاجات، وضمان ذلك الإشباع مستقبلا

 .ضمان الإدارة الوفاء بالتزاماتيا التي تقررىا الحوافز .5

 .أن يتصف نظام الحوافز بالعدل و المساواة والكفاءة .6

أن يتعرف العاممون عمى نظام الحوافز ومساراتو وقواعده وشروطو، وأن يتصف بالوضوح  .7
 .والبساطة ضمانا لمتطبيق وتحفيز الأفراد والتوجو نحو المزيد من الإنتاجية

أن ترتبط الحوافز ارتباطا عفويا مع الجيود المبذولة لتؤدي دورىا في تحفيز الأفراد وتقديم المزيد  .8
 .من الجيود وتشجيعيم عمى الإبداع والابتكار

 .أن ننمي في ذىن الفرد العلاقة العضوية بين الأداء الجيد والحصول عمى المكافئة .9

 أن يكون الحافز متناسبا مع دوافع الفرد، وأن يكون الأداة المطموبة لتخفيض النقص في .10    
 .الإشباع

 2:وليذا فان تطبيق نظام الحوافز في المنظمات يحقق العديد من الجوانب الايجابية التالية
 يحقق نظام الحوافز الكفء زيادة في العائد من خلال رفع كفاءة الإنتاج للأفراد العاممين وتحسين -أ

 .نوعيتو

 يساىم نظام الحوافز في استئثار قدرات الأفراد العاممين في المنظمة وطاقاتيم مما يؤدي إلى تقميص -ب
 .حجم قوة العمل المطموبة وتقميل التكاليف وتوجيو قوة العمل الضائعة إلى أماكن أخرى

 يحسن نظام الحوافز المطبق في المنظمة من الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للأفراد العاممين -ج
 .وتحقيق عممية ربط مصمحة الأفراد مع مصمحة منظماتيم

 تقميل كمفة الإنتاج لدفع الأفراد العاممين نحو الإبداع و الابتكار وتطوير الأداء واعتماد أساليب عمل -د
 .حديثة وناجحة
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تحقيق حالة من الرضا لدى الأفراد العاممين لما يحصمون عميو من حوافز وىذا يساعد عمى حل - ه
الكثير من المشاكل التي تواجييا الإدارات، كانخفاض قدرات الانتياج وارتفاع معدلات التكاليف و 

 .المعدلات العالية لدوران العمل والصراع السمبي الذي يحدث بين الأفراد العاممين داخل المنظمة وغيرىا

 : التدريب- 2-4
     يحتل التدريب مكانة ىامة بين الأنشطة الإدارية اليادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية في الخدمة 
وتحسين أساليب العمل و لعل السبب في ىذه المكانة عمى المستويات الإدارية المختمفة ىو الإيمان 

الفعال الذي يمعبو التدريب في تطوير وتنمية الكفاءات البشرية مما يساعد عمى تحقيق أىداف المنشأة 
بكفاءة بالإضافة إلى تحقيق مستوى عالي من الإشباع الشخصي للأفراد وفيما يمي مختمف التعريفات التي 

 .تخص أسموب التدريب
 :تعريف التدريب- 2-4-1

نشاط مخطط ييدف إلى "ىناك الكثير من الكتاب ممن اىتموا بمفيوم التدريب عمى أنو : التعريف الأول
إحداث تغيرات في الفرد و الجماعة من ناحية المعمومات في الخبرات في الميارات ومعدلات الأداء 

     .وطرق العمل والاتجاىات مما يجعل ىذا الفرد أو تمك الجماعة لائقة لمقيام بأعماليا
ىو عممية منظمة مستمرة لتنمية مجالات واتجاىات الفرد أو المجموعة لتحسين الأداء  :التعريف الثاني

كسابيم الخبرة المنظمة وخمق الفرص المناسبة لمتغيير في السموك من خلال توسيع معرفتيم وصقل  وا 
مياراتيم وقدراتيم عن طريق التحفيز المستمر عمى تعمم واستخدام الأساليب الحديثة لتتفق مع طموحيم 

الشخصي وذلك ضمن برنامج تخططو الإدارة مراعية فييا حاجاتيم وحاجات المنظمة وحاجات الدولة في 
 1.المستقبل من الأعمال

 يقصد بعممية التدريب مجموعة الأنشطة والإجراءات التي تقسم بيدف تطوير أو تغيير :التعريف الثالث
القدرات والميارات والمعارف لدى العاممين مما يؤدي إلى تحسين الأداء في القدرة عمى التكيف مع 

 2.أساليب وطرق العمل الجديدة
 يعرف التدريب عمى أنو نشاط مخطط ييدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعمومات :التعريف الرابع

 3.في الميارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عمميم
 يقصد بالتدريب عممية تعديل ايجابي ذو اتجاىات خاصة تتناول سموك الفرد من :التعريف الخامس

الناحية المينية أو الوظيفية وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي تنقصو، كما وصف التدريب من أنو 

                                                           
1
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محاولة لتغير سموك الأفراد يجعميم يستخدمون طرقا وأساليب مختمفة في أداء العمل بشكل يختمف بعد 
 1.التدريب عما كانوا يتبعونو قبل التدريب

 التدريب ىو الجيد المنظم والمخطط لو لتزويد الموارد البشرية في المنظمة بخبرات :التعريف السادس
ومعارف معينة وتحسين وتطوير وتنمية مياراتيم وقدراتيم وتغير سموكيم واتجاىاتيم بشكل ايجابي مما 

يساعد الأفراد عمى أداء وظائفيم الحالية والمستقبمية بفاعمية وبالتالي رفع مستوى الإنتاجية وتحقيق أىداف 
 .كل من الموظف والمنظمة

التدريب ىو مجموع من الأفعال التي تسمح لأعضاء المنظمة أن يكونوا في حالة من الاستعداد والتأىب 
 2.بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفيم الحالية والمستقبمية في إطار منظمتيم

يتضمن العمل عمى تنمية نواحي المعرفة في المعمومات  (طريقة)التدريب ىو عممية       و لذلك نجد أن
 . لدى المتدرب وكذلك تطوير وتنمية كل من الميارات والقدرات والاتجاىات لممتدرب

 :أهمية التدرب- 2-4-2
     من الأنشطة والوظائف الأساسية التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية وظيفة التدريب حيث تعتبر ىذه 
الوظيفة من الوظائف الميمة في الإدارة وبما تعود بو من فوائد عمى المنظمة حيث تكمن أىمية التدريب 

في إكساب الأفراد المتدربين بالميارات والمعمومات في المعارف الفكرية في العممية التي تنقصيم سيما في 
ظل التطورات الفكرية التي يشيدىا المجتمع الإنساني عموما إذ أنو مجتمع معرفة تتراكم فيو العديد من 
المعمومات و لابد لمن يسعى لمتطور أن يرتكز إلييا وبصورة مستمرة كما تكسب العممية التدريبية الأفراد 

أنماط واتجاىات سموكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطمبيا تطور العمل في المنظمات التي يعممون 
بيا سواء كانت إنتاجية أو خدمية فالتدريب يزيد الإنتاجية ويحسن الأداء النوعي عمى مستوى المنظمة 

سيما وأن الميارات التي يحققيا التدريب تساىم بشكل فعال في تحسين الأداء الفردي لمعاممين من خلال 
تطوير مياراتيم واكتسابيم لممعارف الفكرية والتطبيقية مما ينعكس أثره ايجابيا عمى زيادة وتحسين 

الإنتاجية من الناحيتين الكمية والنوعية، كما أن التدريب الفعال من شأنو أن يساىم بتخفيض المصروفات 
المرتبطة بالإشراف سيما وأن حصيمة التدريب تجعل الحاجة للإشراف بقدر محدود كما يساىم التدريب 
أيضا في استقرار العجمة الإنتاجية بصورة شاممة إذ أن الأفراد المدربين بكفاءة وفاعمية غالبا ما يقومون 

 3.بأداء أعماليم بالشكل السميم ما ينعكس أثر ذلك عمى الأداء العام لممنظمة بشكل ايجابي
صابات العمل وتحقيق الأمن       وأيضا تكمن أىمية التدريب في أنو يساىم بتقميص الحوادث وا 
الصناعي في المنظمة بشكل عمم فقد دلت الإحصائيات المتعمقة بإصابات حوادث العمل بأن تمك 
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الحوادث لدى العمال المدربين أقل بكثير منيا عند العمال غير المدربين، وكمما قمت نسبة حوادث العمل 
  1.قمت الخسائر التي تتحمميا المنظمة مما يؤدي إلى زيادة إنتاجية ومبيعات وأرباح المنظمة

 :أنواع التدريب- 2-4-3
 :من حيث مكان التدريب- أ

قد ترغب المنظمة في عقد برامجيا داخل : (Internal Training):التدريب داخل المنظمة- 1-أ
المنظمة سواء بمدربين من داخل أو خارج المنظمة، وبالتالي يكون عمى المنظمة تصميم البرامج أو دعوة 

مدربين لممساىمة في تصميم البرامج ثم الإشراف عمى تنفيذىا، كما أن ىناك نوع أخر من التدريب 
 وفي ىذا النوع من التدريب يقوم الرؤساء المباشرون لمعاممين الداخمي يسمى بالتدريب في موقع العمل،

بتزويدىم بالمعارف و الميارات اللازمة لأداء العمل أو الإشراف عمى قيام بعض العاممين القدامى دوي 
الخبرة بيذه الميمة وفي ىذا الأسموب يتاح لممتدرب أن يقمد مدربو وأن يمتقط الميارات اللازمة لأداء 

العمل منو، ويمتاز ىذا النوع بالتماثل في تشابو ظروف التدريب مع ظروف أداء العمل وبالتالي سيولة 
 .نقل ما يمكن تعممو إلى حيز الواقع في العمل

تفضل بعض المنظمات أن تنقل كل أو جزء : (Externat Training) :التدريب خارج المنظمة- 2-أ
من نشاطيا التدريبي إلى خارج المنظمة، وذلك إذا كانت الخبرة التدريبية متاحة بشكل أفضل خارج 

 .المنظمة، كما يمكن الاستعانة في التدريب الخارجي إما بشركات خاصة أو بالالتحاق بالبرامج الحكومية

عمى أي منظمة تسعى إلى التدريب الخارجي بواسطة مكاتب أو شركات تدريب : شركات التدريب الخاصة
خاصة أن تطمئن عمى جدية التدريب فييا، و أن تفحص سوق التدريب وأن تقوم بتقسيم مثل ىذه المكاتب 

 .والشركات الخاصة

 تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التدريب، وذلك من خلال منظمات الخدمة المدنية في :برامج حكومية
الدولة أو من خلال الغرفة الصناعية والتجارية وىي عادة برامج تركز عمى رفع الميارات والمعارف في 

  2.مجالات تيتم بيا الدولة

ويعتمد ىذا النوع من التدريب عمى المدة الزمنية المطموبة لمتدريب كأساس لتحديد  :من حيث الزمن -ب
 :نوع التدريب فيكون ىناك

وغالبا ما يستغرق ىذا النوع من التدريب فترة أسبوع إلى ستة أسابيع وفي : التدريب قصير الأجل- 1-ب
إطار ىذا النمط التدريبي يتم عقد الدورات التدريبية بصورة مكثفة أو مركزة حيث يقوم المدرب عادة 

بإعطاء فكرة عامة وشاممة حول البرنامج التدريبي دون الدخول بالتفصيلات التي يتطمبيا البرنامج ولذا 
فان من عيوب ىذا النوع من التدريب عدم توفر الوقت الكافي لممدرب بتغطية الموضوع بصورة تفصيمية، 

 .كما أن المتدرب لا يمتمك الوقت الكافي للإلمام بالمادة التدريبية بصورة كاممة وشمولية
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 وفي ىذا النوع من التدريب يمتد إلى سنة أو أكثر من المزايا التي يتسم بيا :التدريب طويل الأجل- 2-ب
ىذا النمط من التدريب حصول المتدرب عمى معمومات وافية وكافية حول المادة التدريبية مما يجعل 
الاستفادة أكبر بكثير قياسا بالتدريب قصير الأجل، كما أن المدرب يمتمك الوقت الكافي لمدخول في 

التفاصيل التي يرغب بإيصاليا لممتدرب، ومن عيوب أو المأخذ عمى ىذا النمط من التدريب طول الفترة 
الزمنية والتي تتطمب تعيين أشخاص يقومون بأداء عمل بالإضافة إلى التكاليف الناجمة عن العممية 

 1.التدريبية

 :التدرب في ضوء احتياجات الأفراد- ج

ىو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم بو الفرد لتطوير مياراتو عمى أن تتوفر لو : التدريب الذاتي- 1-ج
 .الظروف التي تساعده عمى تنمية نفسو بنفسو في عممو، كتوافر نظام الحوافز التشجيعية

ىو ذلك النوع من التدريب الذي ييدف إلى تنمية ميارة فرد يكون في حاجة إلى : التدريب الفردي- 2-ج
رشاده إلى الطريق السميم والاتجاه الناجح نحو النيوض بأعباء عممو ومسؤولياتو مع العمل عمى  توجييو وا 

 .معالجة ما قد يشوب أداءه أو سموكو من عيوب أو نقص أو انحراف

ىو ذلك النوع من التدريب الذي ييدف إلى تنمية الأفراد بصورة جماعية إذ : التدريب الجماعي- 3-ج
غالبا ما تمتحق مجموعة من الأفراد المراد تدريبيم جماعيا في مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير 

مياراتيم في أحد المجالات التي يعممون بيا كمجموعة من الفنيين عمى استخدام الآلات أو الأجيزة 
 2.الجديدة أو مجموعة من الإداريين عمى استخدام أجيزة الحاسوب أو التقنيات الأخرى الحديثة

 :أساليب التدريب/ 2-4-4
لنقل المعمومات بطريقة رسمية لمجموعات  (طريقة تقميدية)أسموب أكاديمي قديم : أسموب المحاضرات- أ

كبيرة من المعمومات في المفاىيم والبيانات عن طريق شخص عممي من محاضرة لو صفات تؤىمو في 
عرض مفاىيمو ومعموماتو من حيث الإلقاء المناسب والجذاب الذي يثير اىتمام المتدربين و يمكن من 

 .إيصال المعمومات و الأفكار إلى الآخرين بسيولة ووضوح

كما أن لأسموب المحاضرات عدة فوائد منيا السرعة والبساطة في تزويد المعمومات لأعداد كبيرة من 
المتدربين كما ىو الحال في تدريب مندوبي المبيعات عمى منتج جديد، وعمى الرغم من أن الكتب 

والمطبوعات يمكن أن تحل محميا إلى أن تكمفة الطباعة العالية فضلا عن كونيا لا تسمح للأسئمة كما 
  3.في المحاضرات يجعل المحاضرات أفضل

 
                                                           

1
: ص-، ص2008الأردن، -، دار مجذلاوي للىشر و التىزٌع، عمانإدارة المىارد البشرٌت و تأثٍراث العىلمت علٍها: سىان المىسىي-  

142-143 
2
-،  ص2009 دار الٍازوري العلمٍت للىشر، الأردن، ،ISO 10015جىدة التذرٌب الإداري و المىاصفاث الذولٍت : وجم العساوي-  

 130-129: ص
3
 144: المرجع السابك، ص: وجم العساوي-  
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 : (برنامج التممذة الصناعية)أسموب التدريب بالورش- ب
عداده لمعمل في مينة معينة و يتضمن برنامج        تيدف ىذه الطريقة إلى تحسين ميارات الفرد وا 

التممذة الصناعية تعميما نظريا لفترة زمنية معينة يعقبو تدريب عمى العمل ذاتو بأحد المصانع ويعرف ىذا 
النوع من التدريب بالتدريب الميني أيضا، وقد أصبح خاضعا لمتنظيم والتشريعات الحكومية في الكثير من 
الدول وذلك لمنع الاستقلال الذي قد يمارسو صاحب العمل للأطفال أو العمال فنظمت الأجور ساعات 

 .العمل كما حددت الأعمال التي يشمميا التدريب

 : الندوات والمؤتمرات وحمقات العمل- ج
ىذه الطريقة الندرية تسمح بالحركة والتفاعل داخل قاعة الندوة أو المؤتمرات بين المدرب و المتدربين      

وبين المتدربين أو المشاركين أنفسيم فيي إذن وسيمة متعددة الاتصالات وغالبا ما تطرح في ىذه المقاءات 
موضوعات في المشاكل التنظيمية والسياسات الإدارية والعلاقات العامة أو أي موضوعات أخرى ليا 
علاقة بطبيعة عمل المنظمة واىتماماتيا المستقبمية ويتوجب عمى قائد الندوة أو المؤتمر أو الحمقة أن 

يكون عمى درجة عالية من الميارات في المواضيع المطروحة لضمان النجاح الجيد لممؤتمر أو الندوة أو 
 .الحمقة

 : التدريب باستخدام التقنيات السمعية البصرية- د
تستخدم ىذه الطريقة الوسائل السمعية والبصرية الحديثة مثل الفيديو والدوائر التمفزيونية المغمقة      

والوسائل التقميدية مثل السبورة والأفلام وآلات عرض الشرائح ويتأكد نجاح ىذا الأسموب التدريبي 
 1.باستخدامو جنبا إلى جنب مع طرق التدريب الأخرى كالمحاضرات والندوات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
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 خطوات التدريب ()الشكل رقم 


 
 

 تقييم كفاءة التدريب
 تقييم المتدربين *
 تقييم اجراءات البرنامج* 
 تقييم نشاط التدريب ككل* 
 

 تنفيد برنامج التدريب
 الجدول الزمني *
 مكان التدريب* 
 المتابعة اليومية لمتدريب* 

 
 تقييم برنامج التدريب

 موضوعات التدريب *
 اساليب التدريب* 
 مساعدات التدريب* 
 المدربين* 
 ميزانية التدريب* 

 
 
 
 











الدار الجامعية لمنشر، ادارة الموارد البشرية:  أحمد ماىر:المصدر ،ص ، : 

 تحديد الاحتياجات التدريبية
 الاتحتياجات  *
 الأىداف* 

4 

3 

2 
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: المزايا والخدمات المقدمة لمعاممين- 2-5
قتصادية بتقديم مختمف المزايا والخدمات لعماليا والتي تختمف من مؤسسة لأخرى الاتقوم المؤسسات      

. والعاممة عمى توطيد وتقوية العلاقة بين الفرد والمؤسسة وبالتالي تنمية ورفع الولاء التنظيمي
:  المزايا والخدمات المقدمة لمعاممينتعريف- 2-5-1

تختمف المزايا والخدمات التي تقدميا المؤسسة عن أنظمة الحوافز بيا فإن كانت الحوافز ىي مقابل      
 :بعض التعاريف يمي  لممؤسسة وفيما والانتماءالأداء المتميز فإن المزايا والخدمات تقدم كمقابل العضوية

 لممؤسسة لانتمائيم ىي مجموعة من الإجراءات التي يتم بموجبيا تقديم خدمات لمعمال نتيجة :1تعريف
 1.لتكوين علاقة قوية تربط المؤسسة بالعمال

تمك المكافئات التي تمنحيا المؤسسة للأفراد بمجرد كونيم   تمثل المنافع والمزايا المقدمة للأفراد،:2تعريف 
 2.حيث أنيا غير مرتبطة بأداء الأفراد أعضاء في المنظمة،

من خلال التعاريف السابقة نستخمص إلى أن المزايا والخدمات المقدمة لمعاممين ىي مجموعة      
المكافئات والتسييلات التي تمنح ليم لمجرد كونيم أعضاء في المؤسسة ،بيدف رفع المستوى المعنوي 

يجاد التكييف الملائم بين العامل ونفسو  ك بين العامل والبيئة التي يعمل فييا والمجتمع وكذلوالمادي ليم،وا 
. يتعامل معوالذي 

  ؟اذالم.........المزايا والخدمات- 

 3: للأسباب التالية و ذلكةميتم تقديم المزايا والخدمات لمعاممين لكل من يعمل بالمنظ
 .عمى من يعمل بيا لالتحاق بالمؤسسة والحفاظ والبقاءلغرائيم وا  لجدب العاممين  .1

 .أنظمة المعاشات والتأمينات: لمعاممين ،مثلا والاستقرارعطاء نوع من الأمان الوظيفيإ .2

 .لتغذيةالإسكان، ا مثلا خدمات المواصلات،  عمى مستوى معيشي معين لمعاممين،ظالحفا .3

 .عتراف بعضوية الفرد في المنظمة ودلك بشكل ممموس من خلال المزايا والخدماتالا .4

 .ة في رعاية أفرادىامجتماعية الممقاة عمى المنظالاعتراف بالمسؤولية الا .5

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 263: ، ص2005، الإسكىذرٌت، إدارة المىارد البشرٌت، الذار الجامعٍت: أحمذ ماهر-  

2
 372: ، ص2002-2001، دار الجامعت الإسكىذرٌت، تخطٍط و تىمٍت المىارد البشرٌت: راوٌت محمذ حسه-  

3
  263: أحمذ ماهر، المرجع السابك، ص-  
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 :أنواع المزايا والخدمات- 2-5-2
ىاتو الخدمات مرتبطة دائما  ىناك عدد كبير من المزايا والخدمات التي يمكن أن تقدم لمعاممين،     

: حتياجات المتزايدة لمعاممين ونقوم بتمخيصيا في لابا
            تميل بعض المؤسسات إلى رعاية عاممييا اجتماعيا : والثقافية والترفيهيةالخدمات الاجتماعية- أ

تولى إليو مسؤولية تمك الخدمات ،كتكوين والذي  من خلال إنشاء نادي لممؤسسة  وذلكوثقافيا وترفيييا
فرق رياضية والميل لترتيب أنشطة ثقافية كالمحاضرات والندوات الثقافية والدينية كما تميل بعض 

المؤسسات إلى تشجيع القيام برحلات ترفييية وسياحية ىاتو الأخيرة تمتد إلى توفير رحلات إلى الحج 
 والترويحي عمى نفسية  الاجتماعيوالعمرة،كل ىدا لخدمة العمال ومالو من أثر إيجابي عمى الجانب

. العمال
تعمل بعض المؤسسات عمى تقديم المزايا والخدمات بيدف مساعدة العاممين  :تسهيلات المعيشة- ب

ي ينعكس بشكل إيجابي لذ في حاجياتيم ا الاستقرارعمى مواجية المشاكل المعيشية ودلك لتوفير مناخ من
  وشراءعمى عمميم كتقديم تسييلات لمحصول عمى قروض والتي قد تغطي احتياجات معينة مثل الزواج

حاجيات معينة وأيضا كتقديم تسييلات معيشية كخدمات المواصلات ودلك بتوفير سيارات وحافلات لنقل 
لى العمل ، و .  بتوفير المطاعم داخل المؤسسةىذاة وتغذي خدمات الكذلكالعمال من وا 

وأيضا يتم تقديم  تسييلات معيشية بتوفير السكن بشتى الطرق كبناء مجمعات سكانية وأيضا بمساعدة 
. ا بالدفع بالتقسيط من المرتبذوكرائيا وه متلاكيا أباا ذالعمال وعمى إيجاد شقق وه

: في الوقت الحالي كل منظمة ممزمة بتأمين عماليا وأىم  ىاتو التأمينات ىي :التأمينات- ج
ا الأجر التقاعدي تيدف ىذي يحصل عميو المتقاعد وبالذىو دلك المرتب  :)المعاش(تأمين التقاعد

المؤسسة من صرفو لمعمال عمى توفير نوع من الأمان في معيشتو ،حيث تحدد ىدا المرتب انطلاقا من 
ض إلى مساىمة المنظمة شيريا  إضافةالمساىمات الشيرية لمعامل من مرتبو بنسب معينة افة إلى طول وا 

. مدة الخدمة أي الأقدمية
 يمكن لممنظمة أن تقدم خدمات تأمينية أخرى مثل التأمين عمى الحياة والحوادث وأيضا ب ىذاإلى جان

التأمين الصحي والعلاجي  والدي يشمل دفع قيمة الكشف والزيارات الطبية والأدوية و الإقامة بالمستشفى 
إضافة إلى وجود حالة خاصة من التأمينات وىدا من خلال إنشاء صناديق خاصة والتي تيدف إلى 
 1.تغطية حوادث مختمفة ىاتو الأخيرة التي يتحمل عادة تكمفتيا العاممون بالمؤسسة بنسب من أجورىم

يطمق عمييا بالمزايا المادية لأنيا تعني أن الفرد سيتحصل  :زايا مادية عن وقت لا يتم العمل فيهــم- د
ي عمل فيو والدي لا يعمل فيو دلك لأن المنظمة ترى أنو يستحق  خلاليا لذعمى أجره كاملا عن الوقت  ا

 لمعمل والنظافة ،وأيضا  الاستعدادىدا الأجر ،وعادة ما ترى المؤسسة أن وقت الراحة  ووقت الغداء ووقت

                                                           
1
 268-266: ص-مرجع سبك ركري، ص: أحمذ ماهر-  
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 والعطلات الدينية  الاعتياديةتميل المؤسسة إلى تقديم مزايا مادية لعماليا عن الإجازات السنوية
ستقلال وأيضا عن الإجازات المرضية ،وحتى أيضا عن الإجازات الخاصة الاوالقومية،مثل عيد الفطر و

  .رعاية الطفل كالزواج،الحج،الحمل،الأمومة،
أول عممية  لمحفاظ عمى المواد البشرية ىي حمايتيا : (السلامة و الصحة المهنية)الخدمات الصحية-هـ
ي يمكن أن يكون العمل مصدرا لو سواء في شكل حوادث أو أمراض التي قد تكون خطيرة لذ ا الأذىمن

ومتنوعة،وىدا  بتوفير بيئة عمل تتمتع بالشروط الضرورية لتوفير السلامة والصحة المينية لمعاممين 
 الخدمات الصحية سواء داخل المبنى أو خارجو  المؤسسة  ،وىدا سواء  بتوفير،حيث تقوم المؤسسة

بتغطية تأمينية أو بتكمفة جارية تقدميا، وىدا بالكشف الدوري لمعاممين والإحالة إلى المتخصصـين ،وىـدا 
بزيارة العيادة في كل حالة مرض أو الشك بوجوده ،إضافة إلى إجراء العمميات الجراحية وتوفير 

     1.الإرشادات الصحية في كتيبات وتوزيــع نشرات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 
 

                                                           
1
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 :أنواع المزايا و الخدمات: ( 04)شكل رقم ال
 

 

مزايا مادية عن وقت لا يتم العمل فيو 
 وقت الراحة والغداء -

  لمعمل  الاستعدادوقت -

 الإجازات السنوية والرسمية -

 الإجازات المرضية -

 الإجازات الخاصة -

الإجازات العارضة  -
 

  

       خدمات صحية                     التأمينات 
 تأمين التقاعد -

 تأمين الحياة -

 تأمين الحوادث  -

 تأمين البطالة -

 التأمينالصحي والعلاجي -

صناديق الزمالة  -

 الكشف الدوري - 

 التحاليل والفحوصات -

 العلاج والأدوية -

 العمميات -

الإرشادات الصحية  -

           تسييلات المعيشة       خدمات صحية

 نادي رياضي  -

 تعميم  -

 ندوات ثقافية ودينية -

 رحلات -

 حفلات -

 المواصلات - 

 الإسكان -

 ةتغذيال -

 القروض -

 

 265: ، ص2005، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية: أحمد ماهر: المصدر
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 1:مـراحل تصميـم نظام المزايـا والخدمــات- 2-5-3
:  تصميم نظام المزايا والخدمات بعدة مراحل ونعرضيا كالآتـيريم     

من أىم ما يميز نظام المزايا والخدمات أنيا تقدم لمعاممين لتحقيق : دراسة احتياجـات العــاممـــين-أ
ستطلاع رأييم خلال استقرار والأمن ليم في حياتيم المينية والعادية حيث يتم دراسة احتياجاتيم من الا

رضاىم عنيا،وعن تطمعاتيم فيما يخص أنواع أخرى، ....فيما يحصمون عميو حاليا من مزايا وخدمات و
ثم يسألون عن الخطوات والإجراءات التي يفضمونيا عند الحصول عمى ىده الخدمات،كما يتم استطلاع 

. ــامنظرأييم فيما يمكن أن يستقطع من أجرىم كمساىمة منيم في ىدا ال
يتم تحديد أىداف نظام المزايا والخدمات انطلاقا من النتائج النيائية المرغوب : مظـــاتحديد أهداف النــ-ب

شترط عمى المؤسسة أن تحدث التوافق والتقابل بين احتياجات العاممين من جية تالوصول إلييا، حيث 
لمعاممين وتوفير الخدمات  ستقرارالا و الاجتماعيوأىداف المؤسسة من جية أخرى ،ولتحقيق التكافل

.  التسييلات المعيشية لمعاممين التي تعينيم عمى مواجية أعباء الحياة بشكل أفضليرضمان توفوالتأمينية 
ام المزايا والخدمات من مساىمة المشاركين، والتي نظتتكون إيرادات  :تحديـد ميزانية المزايا والخدمــات-ج

ام والتي قد تكون مبالغ ظستقطاعات من مرتباتيم ،وأيضا من مساىمات المؤسسة في ىدا الناتتمثل في 
من موردا ام نظستثمار لممبالغ الموجودة في اللافوائد ا محددة أو نسب من الأرباح ،وتمثل أيضا عوائد أو

ى إل لمعاممين بالإضافة  ذاتيا أما النفقات فإن أىم بند تمثمو ىو إنفاق وتقديم المزايا والخدمات،موارده
.  وأيضا عمى تكاليف التغطية الإعلامــية إدارة النظامإنفاقيا عمى تكاليف

ام العمل في المزايا ظ بنةوفي ىده المرحمة يتم وضع لائح :التنفيذوضع إجـراءات النظام حيز -  د
 2:عتبــارات التالــيةالاعن  والخدمات وتتضمن اللائحة معمومات ىامة

 .أنواع المزايــا والخدمات التي تقدم  لمعاممــين -

 .جراءات الحصول عمى المزايا والخدمات إلى الإجراءات المطالب بياإ -

 .ج التي تملأ لمحصول عمى المزايا والخدماتاذالنم -

 .تحديد سمطة أو لجنة تشرف عمى النظام، وتحديد أدوار المشرفين عميو -

 .منظا في ال الاشتراكمواعيد -

 .مظا في الأنواع المختمفة لمن الاشتراكحرية الدخول والخروج والتغيير في -

 
 
 
 

                                                           
1
 467-466: ص-مرجع سبك ركري، ص: سعاد واٌف البرطىوً-  

2
 272-271: ص-مرجع سبك ركري، ص: أحمذ ماهر-  
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  :شروط تحقيق نظام كفء لممزايا والخدمــات/ 2-5-4
 1:ا النظامذالمزايا والخدمات ولإدارة هنظام فيما يمي عرض لأىم الشروط الواجب توفرىا في 

يضاح مسؤولياتيا بالكامل وعادة ما تكون م،ظا النتنفيذيجب تحديد الجية المسؤولة عن - 1   إدارةوا 
.  منفردة أو مع جيات أخرى مثل العلاقات العامةعن ذلكالمواد البشرية ىي الجية المسؤولة 

والأىم  ك من خلال إدلائيم بآرائيم في إدارة البرامج، وذليجب الحصول عمى مشاركة العاممين،- 2
 .النظامخلال تمويل من 

 (ماعدا خطة التأمين لمتقاعد أو المعاش)  اختيارية من مكونات النظامالاستفادةيجب أن تكون - 3
 .حتى لا يشعر العاممون أن النظام عبء عمييم

ا بتعريف العاممين بكل الخدمات والمزايا  وىذيجب أن تكون ىناك تغطية إعلامية كاممة لمنظام،- 4
 .والجية التي تقدميا وكيفية الحصول عمييا، المقدمة،

حيث   المستمر عمى احتياجات العاممين المختمفة،الاستطلاعا النظام عمى ىذيجب أن يعمل - 5
ك باختلاف أنواعيا حسب اختلاف وذل الاحتياجات  ىذهتمبية تقدم ىده الخدمات والمزايا لاستيفاء و
 .الخ.........الاجتماعيةالعاممين في عمرىم ودخميم وحالتيم 

وأن يكون النظام   حتى لا تتفوق تكالـيف عمى إيراداتو، وذلكمن النظام، دراسة التكمفة والعائد- 6
 .غير مكمف وغير مرىق

بإدخال الأنواع والمزايا والخدمات الأكثر قربا من وذلك لابد من إضفاء المرونة عمى النظام، - 7
جراء أي تغييرات إدارية عمى النظام في الوقت المناسب  العاممين،  .بالمراجعة المستمرة لمنظاموذلك وا 

في شكل دعم مالي ومعنوي وتسيـــــــيلات  تعزيز الإدارة العميا ضروري ومطموب لأنو سينعكس- 8
 .توفر دعم النظـــام

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 270-269: ص-أحمذ ماهر،مرجع سبك ركري،  ص-  
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 :خلاصة الفصل
تناولنا في ىذا الفصل مختمف الأساليب لتنمية الموارد البشرية والتي تعمل عمى رفع أداء الفرد وتنميتو  

من خلال تحسين ميارتو ومعارفو بواسطة التدريب و التكوين، كما تعمل عمى خمق وتعزيز الرغبة لمعمل 
 . مختلف الحوافز والمزايا والخدمات المقدمة للعامللدى الفرد وىذا بواسطة
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:تمهيد   

تؼتبر الإَتاجٍت يٍ انًٕاظٍغ انتً تهمى اْتًايا يتساٌذا فً كافت انجٕاَب الالتصادٌت فً انؼانى      

نتؤثٍرْا ػهى انجٕاَب انًختهفت نهُشاط الالتصادي سٕاء بانُسبت نهًؤسست أٔ انًستٓهك أٔ نلالتصاد ,

دٍث تؼتبر الإَتاجٍت ٔتذسٍٍ يستٕاْا ادذ انًفاتٍخ انٓايت نسٌادة يؼذلاث انًُٕ الالتصادي ,انٕطًُ ككم 

. ٔالارتماء بانمذرة انتُافسٍت نهسهغ ٔانخذياث

ظم يفٕٓو الإَتاجٍت نفترة طٌٕهت يٍ انسيٍ ٌشٕبّ انكثٍر يٍ انغًٕض ٔػذو انٕظٕح ٔلا ٌسال دتى      

ا رٔلتُا انذاظر ٌؼٕزِ انذلت ٔ انشًٕل ٔ دنك نتؼذد يفاًٍّْ ٔ اختلاف انبؼط فً استؼًانٓى نّ

,انًصطهخ  

اَطلالا يٍ اَثار انٓايت انتً تذذثٓا الإَتاجٍت ػهى انًؤسست الالتصادٌت ٔكذا ػهى الالتصاد انٕطًُ      

ٔيٍ اجم دنك سُذأل فً ْذا انفصم ,فاٌ تذارش انًٕظٕع ٌمغ فً يُسنت ػانٍت يٍ الاْتًاياث 

. انتؼرض إنى يفٕٓو الإَتاجٍت ٔ طرق لٍاسٓا بالإظافت إنى أًٍْت ٔ سبم تذسٍٍ يستٕاْا
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  ماهية الإنتاجية/  3-1
 1:نظرة تاريخية حول الإنتاجية / 3-1-1

حظا مفيوم الإنتاجية وأىميتيا بإىتمام كبير لدى العديد من الباحثين والاختصاصيين وقد كتب حول      
كثير من الأبحاث العممية التي أرادت أن تعطي تحديدا واضحا ودقيقا ليذا المفيوم والذي بقي لحد الآن 
يكتنفو الغموض وتتوارد بشأنو الآراء العديدة وقد شيد القرن الحالي مند بدايتو محاولات عديدة لتحديده 
حيث بدأ الإتحاد السوفياتي إىتمامو بإنتاجية العمل وسبل زيادتيا وطرق قياسيا منذ أول خطة خمسية 

وقد إتسم مفيوم الإنتاجية ببعض الدقة والوضوح في بداية الأربعينيات حيث  (م1932-1928)لمسنوات 
 الإقتصادي الينغاري L.Rosstarبُشردراستّ انشٍٓرة ػٍ الإَتاجٍت فً انصُاػاث الأيرٌكٍت قام 

والبريطانية وقد شكمت ىذه الدراسة نقطة بداية لمعديد من الأبحاث والدراسات النظرية والتطبيقية عن 
. الإنتاجية وطرق قياسيا والعوامل المؤثرة فييا 

وبعد الحرب العالمية الثانية إستأثر مفيوم الإنتاجية بإىتمام عدد كبير من الباحثين الاختصاصيين        
وقامت  بالعديد من المحاولات اليادفة لإيضاح ذلك المفيوم إلا أنو بقي غامضا ومثيرا لمجدل والنقاش 

. حتى أخذ معناىا يكتسب بعض الدقة والوضوح في بداية الأربعينيات 
 وأصبحت للإنتاجية مفاىيم متعددة وقد عبر الأستاذ  W, E , G sallteأن كممة:"  عن ىذه الحالة بقولو

 الإنتاجية تحمل اليوم معاني متعددة فممبعض ىي مقاييس لكفاءة العامل ولمبعض الآخر تعني المخرجات 
" . المطموب تحقيقيا من مجموعة من الموارد

  : The Organization of European Economic for operation المنظمة  م قامت1650في عام      
بتعريف الإنتاجية عمى أنيا الناتج الذي نحصل عميو بقسمة المخروجات عمى عدد عناصر الإنتاج وتم 
خلال الخمسينات إنشاء الكثير من مراكز الإنتاج في أوروبا وأمريكا وفي مصر أنشأت مصمحة الكفاءة 

. الإنتاجية 
2: تعريف الإنتاجية /3-1-2

 

ىي طريقة لقياس فاعمية إستخدام المصادر من قبل الأفراد والمكائن  و المنظمات والمجتمعات ،       
وعمى كل من ىذه العناصر أن يحددو بشكل دوري وسائل المصادر اللازمة لتحسين الإنتاجية ومن لا 

يستطع فإنو يفشل وبالنسبة للأفراد فإن ىذا يعني إعادة التدريب أو التقاعد ولممكائن فأن ىذا يعني إعادة 
التصميم والإستغناء عن المكائن ، أما بالتسبة لمشركات فإن ىذا يعني إعادة التنظيم ولاسيما النواحي 

. السياسية والإجتماعية 
 

 

                                                 
1
  .283: ، ص 2000 ،انذار انجايؼٍت الإسكُذٌرٌت تخطٍط ٔ يرالبت الإَتاج: سٍَٕت يذًذ انبكري -  

2
  .30:  ، ص 2008 ، دار انًٍسرة نهُشر ٔ انتٕزٌغ ، ػًاٌ الأردٌ يمذيت فً إدارة الإَتاج ٔ انؼًهٍاث:سهًٍاٌ خانذ -  
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 1  :الإنتاجية هي كفاءة إستخدام الموارد/ أ 
 "  MARK " أن الإنتاجية ىي كفاءة إستخدام الموارد لتحقيق المخرجات "  يرى  .
 "  MAL "  يعرف الإنتاجية بأنيا قياس مدى جودة تجمع الموارد في المؤسسات بإستغلاليا لتحقيق

 .مجموعة من النتائج ، وىي تسعى لموصول إلى أعمى مستوى للأداء بأقل قدر من إنفاق الموارد 

"Richman & Fermer "    ويعرفيا بأنيا الإستعمال الكفء لموارد من قوى بشرية ، ومعدات ومواد خام
. ورأس مال وغيرىا وىي تتضمن الحصول عمى أعظم وأفضل مخرجات من ىذه المدخلات 

لإنتاج سمعة ما  )بأنيا العلاقة بين الموارد المستخدمة في ىذه العممية الإنتاجية " عمي السممي"ويعرفيا 
  وبالتالي ترتفع الموارد/الناتج = الإنتاجية : من تمك  العممية ومن ثم فإن .وبين الناتج (أو خدمة

. الإنتاجية كمما إرتفعت نسبة الناتج إلى موارد مستخدمة 
 :  الإنتاجية كعدد من الوحدات/ب 

تعرف الإنتاجية بأنيا عدد وحدات أو حجم إنتاج خلال فترة زمنية محددة وىو تعريف يريح الكثير         
من الباحثين لأنو يرتبط بحقيقة مادية ممموسة مع الأخد في الإعتبار عنصر الجودة والتكمفة والوقت 

. المناسب 
كما عرفتيا منظمة التعاون والتنمية الإقتصادية بباريس أن الإنتاجية ىي مدى إستخدام الموارد طبقا 

.  لمقاييس معينة 
 : الإنتاجية هي نسبة المخرجات إلى المدخلات/ ج 

الذين ينظرون للإنتاجية عمى انيا نسبة المخرجات إلى المدخلات يضيفون انيا مقياس لمكفاءة و        
:  من ىذه التعاريف 

. أن الإنتاجية ىي دائما النسبة بين المخرجات و المدخلات  "  SOLOMON FABNICANT" يعرف
 KENDRICK " ويعرفيا  بأنيا نسبة الإنتاج الحقيقية إلى كمية المدخلات العادية الحقيقية .

 الفرنسي بأنيا النسبة بين الإنتاج الإجمالي المحقق في وقت AFTALION  و يعرفيا الإقتصادي 
. معين  و عوامل الإنتاج المستخدمة 

 :  مفاهيم الإنتاجية/ 3-1-3
    من خلال التعاريف السابقة يمكن فيم الإنتاجية عمى شكمين ، فمرة تعني علاقة الإنتاج بجميع 
عناصره و مرة تعني علاقة الإنتاج بعنصر واحد أو بعض عناصر الإنتاج ومنو فإن المفيوم الأول 

. للإنتاجية يطمق عميو بالإنتاجية الكمية أما المفيوم الثاني فيطمق عميو بالإنتاجية الجزئية 
 
 

                                                 
1

-، ص-  الأردٌ-  ، دار انٍازٔري نهُشر ٔ انتٕزٌغ ،ػًاٌ إدارة الإَتاج فً انًُشآث انخذيٍت ٔ انصُاػٍت: بٍ ػُتر ػبذ انردًاٌ  - 

  . 201-198: ص 
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 1 : الإنتاجية الكمية/ أ 
و ىي العلاقة بين الناتج من السمع و الخدمات التي أنتجت خلال فترة زمنية معينة ، و جميع       

.  لمحصول عميو ت التي أستخدملإنتاجعناصر 
التي Input   و بين المدخلات الإنتاجOut putأي بعبارة أخرى ىي النسبة الحسابية بين المخرجات  

 .أستخدمت في تحقيقيا 

 (. إلخ ... الأرض ، المواد الأولية ، المكائن ، المعدات والعمل  )و المدخلات ىي 
 : و يمكن التعبير عنيا بالصيغة التالية 

 

          الناتج                       المخرجات                                   
= لإنتاجية الكمية ا =      

 خلاتجميع عناصر الإنتاج              المد                          

    
 

و ىي بيذا المفيوم تعني درجةإستغلال الوسائل الإنتاجية ، أي بمعنى أخرى مؤشر لتحديد درجة 
. الإستفادة من عناصر الإنتاج المستخدمة في الإنتاج و ىي مقياس التشغيل الإقتصادي لمطاقة المتاحة 

و من خلال العلاقة السابقة يمكننا القول أن الإنتاجية كمما إرتفع الناتج مع بقاء حجم عوامل الإنتاج ثابتا 
:  أو حتى إرتفاعو بنسبة أقل ، و بالتالي من الممكن زيادة الإنتاجية عن طريق 

.   زيادة المخرجات مع ثبات المدخلات - 
. زيادة المخرجات مع إنخفاض المدخلات - 
. ثبات المخرجات مع إنخفاض المدخلات - 
. زيادة المخرجات بنسبة أكبر من زيادة المدخلات - 
. إنخفاض المخرجات بنسبة أقل من إنخفاض المدخلات - 
: الإنتاجية الجزئية / ب 

و ىي العلاقة بين الناتج من السمع و الخدمات التي أنتجت خلال فترة زمنية معينة و أحد عناصر       
الإنتاج ، و بعبارة أخرى ىي النسبة الحسابية بين المخرجات و أحد عناصر الإنتاج و يعبر عنيا 

: بالصيغة التالية 
 
 
 

                                                 
1
  .163-162: ص -  ، ص2008 –الأردٌ -  ، إثراء نهُشر ٔ انتٕزٌغ ػًاٌ التصادٌاث انؼًم: يذًذ طالّ ػجلاٌ دسٍ -  
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:  إنتاجية العمل */ 
  

المخرجات                                        
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= الإنتاجية الجزئية لعناصر الإنتاج   

                                             عنصر واحد من عناصر الإنتاج

: و من ىذا الأساس يمكن التمييز بين عدة أنواع من الإنتاجية الجزئية تبعا لعناصر الإنتاج و ىي 
 

   الناتج                                           
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= إنتاجية العمل   

(عدد العاممين ، عدد ساعات العمل )                 العمل   

   
. و ىي تعتبر مؤشر لقياس كفاءة العمل المبذول من قبل العاممين في العممية الإنتاجية 

: إنتاجية المواد */ 
و ىي العلاقة بين الناتج و المواد الأولية المستخدمة في تحقيقو ، و تستعمل المواد الأولية الداخمية         

:  في الإنتاج و كذلك المواد النصف مصنعة التي تم شرائيا من الخارج و يعبر عنيا كما يمي 
 

                           الناتج  
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=إنتاجية المواد   

                          المواد 

:  إنتاجية رأس المال  */  
وىي العلاقة بين الناتج و رأس المال المستثمر سواء كان رأس المال ثابت أو متغير أو كمييما و          

:  يعبر عنو كما يمي 
                                   
 

 

 

 

 

. و ىو يؤشر إلى كفاءة إستخدام رأس المال المستثمر و قدرتو عمى تحقيق الربح 
 
 

                                 المخرجات  
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=إنتاجية رأس المال   

                              رأس المال المستثمر
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:  إنتاجية الأرض */ 
 وىي العلاقة بين الناتج و الأرض الزراعية أو الأرض المستخدمة لأغراض صناعية ، و ىو مؤشر      

 يعكس كفاءة إستخدام ىذا العنصر و تعتبر إنتاجية العمل من الإنتاجية الجزئية التي أتعمدت كمقياس 

. لزيادة الإنتاجية كون عنصر العمل ىو أىم عناصر الإنتاج 
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 الكميت الإنتاجبت مفاهبم وعيبىب مزايا  (:05)  رقم الشكل

 
 المقياس
  انًمٍاش 

  المزايا و العيوب

 

 

 الإجمالية الإنتاجية

 

 

  الجزئية الإنتاجية

 

 

 

 

 

 المـــزايا

 العناصر كافة إعتبارىا في نأخد- 1
 ولذلك والمخرجات لممدخلات لمكونةا

 تمثيل في دقة أكثر مقياس تعتبر
  .لممؤسسة الصورة

 استخدام خلال من الأرباح بةاراق- 2
 ذات تكون أن ممكن الكمية الإنتاجية

  .للإدارة كبيرة فائدة
 المقياس ىذا ظل في يمكن- 3

 .التكاليف وبين بينو بسيولة الربط
 

    

. الفيم سيمة.1
 مستوى عمى سواء بياناتيا عمى الحصول يسيل.2

 . ككل الصناعة  مستوى عمى أو المؤسسة
 . ليا الإنتاجية آلة حساب سيولة.3
  .بيا الإدارة ارتفاع سيولة.4

 

 

 

 

 

 

 الــعـيـوب

 
 عمى الحصول نسبيا الصعب من -1

 ىذا لحساب اللازمة البيانات
 مستوى عمى خاصة المقياس
 عناصر مستوى عمى و المنتج
  .الإنتاج

 سوى اعتبارىا في خدؤلات -2
 المخرجات في الممموسة العناصر

 لا بحيث مباشر بشكل والمدخلات
  .من عنصر كل  مساىمة تظير

 

 

 
 بل وحدىا إستخدمت إذا مضممة تكون أن يمكن.1

. مكمفة أخطاء إلى تؤدي وقد
  التكمفة زيادة عرض في منيا الإستفادة يمكن لا.2
  .  الإدارة قبل من جيدة غير  رقابة إلى تؤدي.3

 

 

 

 

 

 أطروحة ، الصناعية لممنتجات التنافسية القدرة تدعيم و الإنتاجية تحسين نحو:  الرحمان عبد عنتر بن : المصدر
 .                                        13 : ص ، 2004 الجزائر جامعة ، الإقتصادية العموم في دولية دكتوراه
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       1   :العوامل المؤثرة عمى الإنتاجية/ 3-2 
  تتأثر الإنتاجية بعوامل عديدة ومختمفة لدرجة أنو يمكن القول بأن التغيرات التي تحصل في أي      

عامل أو الظروف التي تحيط بالمؤسسة سواء أن كانت عمى  المستوى الداخمي أو الخارجي ليا أثرىا و 
انعكاساتيا عمى المستوى الداخمي أو الخارجي ليا أثرىا وانعكاساتيا عمى الإنتاجية إن تعداد ىذه العوامل 

دفع بالكثير من الباحثين إلى دراستيا في محاولة لتحميميا وتصنيفيا وتقسيميا وفق أسس صحيحة 
ومعايير محددة ليسيل كيفية التعامل معيا وتوجيييا نحو تحسين مستوى الإنتاجية أنو مت بين الأسس 

التي يمكن بموجبيا تصنيف العوامل المحددة للإنتاجية ىو مدى إمكانية سيطرة الإدارة عمى ىاتو العوامل 
لعوامل ا )وأخرى لا يمكن السيطرة عمييا  (العوامل المباشرة )وبذلك تقسم إلى عوامل يمكن السيطرة عمييا 

  (مباشرة الغير 
. كما يمكن تقسيم العوامل المباشرة إلى عناصر خاصة بالمدخلات وأخرى خاصة بمستويات الجودة 

     :       العوامل المباشرة/3-2-1
 ترتبط بالأركان الرئيسية التي تنطوي ا       تكتسب العوامل المؤثرة في الإنتاجية صفة المباشرة طالما أنو

 منو إلى كفاءة تحويل عناصر المدخلات إلى لعمييا تعريف الإنتاجية فوقا ليذا التعريف يشير الركن الأو
مخرجات مما يعني تأثير ىذه العناصر مباشرة في قياس الإنتاجية كما يثير الركن الثاني من التعريف 
السابق إلى ضرورة مراعاة مستويات جودة عناصر المخرجات مما يعني ارتباط مستويات مباشرة في 

. الإنتاجية 
: عناصر المدخلات - 

 طالما أن الإنتاجية ىي المحصمة لتفاعل جميع عناصر المدخلات  المشتركة في العممية الإنتاجية      
 : كما يمي 

: عنصر رأس المال - 
 بعنصر أساسي من مدخلات العممية الإنتاجية ألا وىو رأس المال ةإن ىذا العامل يرتبط مباشر       

المستخدم في ىاتو العممية ويقصد برأس المال ىنا الآلات والمعدات والأجيزة والمباني وكميا أدوات تساعد 
. عمى إتمام العممية الإنتاجية أي عمى توفير الوقت الوقت وكذا تحسين نوعية الإنتاج 

: القوى العاممة - 
 العنصر من أىم العناصر عمى الإطلاق حيث أنو العنصر المتحرك الذي يقوم ا يعتبر ىذ      

بالتخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة ولن تتوفر مقومات النجاح لممؤسسة دون أن تتوفر الكفاءة الإدارية 
ويتوفر اختيار القوى العاممة في المستوى التقني عمى طبيعة العمميات الصناعية حيث أنيا تختمف في 

.  درجة مختمفة من الأيادي العاممة المدربة والمؤىمة ىإل‘احتياجاتيا 

                                                 
1
 202:  ، ص 1989،انذار انجايؼٍت ،الإسكُذرٌت ،الالتصاد بٍٍ انُظرٌت ٔ انتطبٍك:ػبذ انمادر يذًذ،ػبذ انمادر ػطٍت-  
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: نوعية العمل - 
 لا شك أن نوعية العمل تعتبر من العوامل الأساسية المؤثرة عمى الإنتاجية وقد لوحظ وجود ارتباط      

ولاسيما في بعض البمدان النامية حيث  (النمو الاقتصادي  )وثيق وقوي بين نوعية العمل والإنتاجية  
إلى مستويات عالية من الميارة ربما عمى نفس درجة حاجتيا إلى رأس المال حيث أصبح ...... 

الحصول عمى العمالة الماىرة الضرورية لمصناعات الحديثة ليذه البمدان واستعمال المال بكفاءة شرط 
. أساسي لمخروج من دائرة الفقر المفزعة

 1:(التجهيزات الرأسمالية  )عنصر الآلات والتجهيزات الفنية - 
     وتشمل مباني المصنع والآلات والأجيزة الأزمة لتنفيذ العمميات الصناعية والخدمات المساعدة التي 

تساىم في الأنشطة الإنتاجية وغير الإنتاجية وتعتبر التجييزات الرأسمالية من العناصر اليامة لزيادة 
.  الإنتاجية في الصناعة

: عنصر المواد الأولية ونوعيتها - 
       اتفقت الآراء عمى أىمية ىذا العنصر أحد العناصر التي تساىم في زيادة الإنتاجية وخاصة في 

 ىذا ةإنتاجي‘الصناعة التحويمية حيث تمثل تكمفة المواد نسبة كبيرة من التكمفة الكمية وترجع أىمية رفع 
.   العنصر بسبب أثره عمى حجم وجودة السمع النيائية

:                      مستويات الجودة - 
إن عامل الجودة باعتباره ركنا أساسيا للإنتاجية يتماشى مع الآراء التي ندعو إلى تطوير مفيوم الجودة 
من مجرد علاقة مطابقة بين المنتوج والمواصفات القياسية بل تتعداىا إلى جودة و حسن أداء العناصر 

رأس المال ،العمال ، الآلات ،المواد الخام ، النظم الإدارية ،نظم المعمومات ، التخطيط ،  )الإنتاجية 
حتى يصل المنتوج إلى يد المستيمك أي الوصول إلى العلاقات بين المستيمك و (نظام التسويق 

: خصائص المنتج النيائي أو بعبارة أخرى ينبغي الاخد بعين الاعتبار الركائز التي لابد من توفرىا
:  و ىي ةلمجود
ارتفاع مستوى المعيشة  - 
 توفير المواد اللازمة بالمواصفات المطموبة - 

 توفير رأس المال اللازم - 
توفير المعمومات الخاصة بحاجات المستيمك  - 
مدى تطبيق الايزو  و الجودة الشاممة  - 
  المواد المتاحة  محسن استخدا- 

 
                                                 

1
 26، ص2000،يذخم انتذهٍم انكًً، انذار انجايؼٍت الإسكُذرٌت إدارة انُشاط الإَتاج:ػهً انشرلأي-  
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1:  يمكن تقسيم مستويات الجودة بصفة عامة إلى خمسة أنواع ضوليذا الغر
  

: جودة تصميم المنتوج */ 
إن جودة تصميم ترتبط بالمواصفات القياسية الواجب توفرىا في المنتوج و ذلك من خلال لمرحمة        

 أداء وتشغيل المنتوج تتصميم المنتوج المعين،و التي منيا خواص ميكانيكية والخواص الكيميائية ودرجا
 . بيا في ذلك بإلاضافة إلى طرق نفحص واختيار المنتوج

: وجود عناصر المدخلات */ 
 تتأثر عناصر المخرجات بصفة عامة بماقد يحدث من تغيرات في مستوى جودة المدخلات       

 المدحلات المشتركة رالمشتركة في العممية الإنتاجية ، حيث يتطمب توفر نظام دقيق لضبط جودة عناص
في العممية الإنتاجية ، ومن الطبيعي أن يتم قياس أثر التغيرات في مستويات جودة عناصر المخرجات 

. بالفرق بين الزيادة أو النقص في القيمة الحقيقة لعناصر المدخلات والناتجة عن إحتلاف جودتيا 
: جودة التصنيع */ 
 تعني جودة التصنيع ترجمة المواصفات القياسية المستيدفة فب مرحمة تصميم النتوج إلى واقع     

ممموس أو تلاقي ماقد يحدث من أخطاء بصدد اختيار الآلات والمعدات وطرق تشغيميا وذلك بالإضافة 
. إلى ضرورة الالتزام بالبرامج الموضوعة مسبقا لاختيار جودة المخرجات 

: جودة التسويق */ 
 يتطمب ىذا العنصر توسيع مفيوم الجودة يشمل جودة التسويق بمفيومو الحديث الذي يعمل عمى        

:  زيادة الإنتاجية ورفع القدرة التنافسية عن طريق الوسائل التالية 
. تحديد حجم ونصيب المنتوج في السوق - 
. تحديد الزمن المنافس بدخول المنتوج في السوق - 
. تحديد قنوات التوزيع المناسبة في المكان المناسب - 
. إمداد إدارة البحث وتطوير بالأفكار والاتجاىات الحديثة - 
 من الطبيعي أن التركيبة الاقتصادية لأي دولة تتكون من مجموعة من :تحسين الميزة التنافسية */ 

القطاعات ، وكل من ىذه القطاعات يتكون من مجموعة من المشاريع ترتبط فيما بينيا بمجموعة من 
. العلاقات ، ىذه العلاقات قد تكون علاقات تنافسية وىذا يتوافق مع النظام الاقتصادي لمدولة  

 2 :العوامل غير المباشرة/ 3-2-2
     بالإضافة إلى عناصر المدخلات ومستويات الجودة باعتبارىما عوامل مباشر ومؤثرة في الإنتاجية 

فإن ىناك عددا من العوامل غير المباشرة والتي وليا تأثيرىا في الإنتاجية ، وترجع صفة غير مباشر إلى 

                                                 
 ، أطرٔدت دٔكتٕراِ، انجسائر َذٕ تذسٍٍ الإَتاجٍت ٔ تذػٍى انمذرة ػهى انًُافست نهًُتجاث انصُاػٍت: ػبذ انردًاٌ بٍ ػُتر -  1

 43 ، ص 2004
2
 48: يرجغ سبك ركرِ ، ص : بٍ ػبذ انردًاٌ بٍ ػُتر-  
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عدم ارتباط ىذه العوامل بعلاقة تأثيرية مباشرة مع أركان مفيوم الإنتاجية السابقة من ناحية ،وذلك 
بالإضافة إلى صعوبة قياس تأثير ىذه العوامل من ناحية أخرى وسوف نتاول بالتحميل كلا من تمك 

:  العوامل الغير المباشرة والتي تتمثل في 
: كفاءة الإدارة ونوعيتها  */ 

      لما كانت لإنتاجية محصمة لتضافر جميع عناصر المدخلات المشتركة في العممية إنتاجية ، فإن 
 واعية متفيمة لمعلاقات التبادلية بين عناصر المدخلات المختمفة ، ةتحقيق ىذه العناصر يتطمب توفر إدار

ومن ثم فإن نوعية الإدارة تؤثر تأثيرا كبيرا عمى أداء إنتاجية العناصر المستخدمة في المؤسسة ، فقد 
. تتوفر الآلات الحديثة واليد العاممة الماىرة ومع ذلك تحقق المؤسسة خسائر

ومن ثم فإن كفاءة إدارة المؤسسة الاقتصادية تؤثر في الجانب الأكبر من محددات العائد الحقيقي 
. للإنتاجية بشقييا المتمثمين في القيمة الحقيقية لممخرجات والتكمفة الحقيقية لعناصر المدخلات 

:  ترشيد القرارات */ 
 إن نجاح أي مؤسسة صناعية يتوقف عمى حد كبير إلى مدى سلامة ورشد القرارات التي تِثر عمى نمو 
الإنتاجية وقد أصبحت عممية إتخاد القرارات  تشكل المحور المركزي لكافة الأنشطة والممارسات الإدارية 
عمى كافة المستويات وأساس نجاحيا في تنفيذ مخططاتيا وأىدافيا بكفاءة ومتماشية مع ظروف الإنتاج 
السائدة ، كما يجب أن يتم إتخاذ القرار الإنتاجي عن طريق التفكير العقلاني والمنطقي الذي يبحث عن 

 . ( وأقل خسارة حأكبر رب)أقصى النتائج 
: مشاركة العاممين */ 

تتميز العمالة بالإضافة إلى كونيا أحد عناصر المدخلات المشتركة في العممية الإنتاجية بأنيا         
ترتبط بالجانب السموكي للإنتاجية وىو الأمر الذي شجع العديد من الكتاب عمى قصر قياس الإنتاجية 

. عمى عنصر العمالة ،سواء لمعامل الفرد أو ساعات العمل أو تكمفة الأجور والمرتبات 
: البيئة الخارجية */ 

 ة تتأثر الإنتاجية بصفة عامة بالجوانب المختمفة لمبيئة الخارجية والمتمثمة في الجوانب الإيديولوجي       
والسياسية والاقتصادية والاجتماعية والقانونية وبصفة عامة تيدف العلاقة بين البيئة الخارجية والوحدة 

الاقتصادية التي تنظم مختمف العلاقات بين العاممين في الوحدة الإقتصادية ، وبين الوحدات الإقتصادية 
. وبعضيا البعض ، وذلك من اجل رفع مستويات الإنتاجية 

: الرضا عن العمل */ 
وىو مجموع المشاعر الوجدانية . يمثل الرضا عن العمل أحد العوامل الغير مباشرة في الإنتاجية      

التي يشعر بيا الفرد نحو العمل يِؤديو والتي قد تكون إيجابية إدا حققت لمفرد إشباعا كبيرا لحاجاتو بينما 
 .تعتبر سمبية إذا لم يحقق ىذا الإشباع 
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: التدخل الحكومي */ 
 تمكن مسؤولية الحكومة في رفع مستوى الإنتاجية لممِؤسسات الاقتصادية من خلال دورىا الحيوي      

لتوفير الظروف المناسبة لتحسين الإنتاجية وذلك عن طريق وضع البرامج والخطوط التي من شأنيا تنمية 
تخاذ القرارات الخاصة بأوجو النشاط  قتصادية معينة وا  الإقتصاد الوطني ورسم سياسات إجتماعية وا 

إ ستثمارات رأس المال ومصادر الأموال أو عن طريق إعادة الخدمات ‘المختمفة مثل التجارة الخارجية و
 والصحة والتعميم 
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لــــلإنـــــــتـــاجــــــــيــــــت المـحـددة  العـــــــــــىامـــــــــل (06) رقم شكل  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يٍ إػذاد انطهبت: انًصذر 
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 :  قياس الإنتاجية- 3-3
     بعدما حددنا مفيوم الإنتاجية من قبل نصل الآن إلى مرحمة ىامة من مراحل تحسين الإنتاجية ، إن 
ىذه المرحمة ىي التعبير الكمي عن مفيوم الإنتاجية أي قياسيا ، إن قياس الإنتاجية يعتبر كفرع ىام من 
دراسات الإنتاجية حيث توجد طرق مختمفة وعديدة تعتمد بالدرجة الأولى عمى توفر الإحصائيات والبيانات 

. المتاحة وكذلك الأىداف المتوخاة من عممية القياس ىاتو 
:  أهمية وأهداف قياس الإنتاجية - 3-3-1

      إن مسالة قياس الإنتاجية تعتبر مشكمة متعددة الجوانب  لذلك فإنو من الضروري الإتفاق عمى 
. الأسس والمعطيات التي تستخدم في عممية القياس 

 : أهمية قياس الإنتاجية/ أ
      تعكس الإنتاجية مدى التحكم في عناصر الإنتاج والظروف المحيطة بيا ويعتبر قياسيا نقطة 

الإنطلاق لرفع مستوياتيا من خلال تحسين أداء العديد من ألأنشطة والفعاليات التي تتضمنيا عمميات 
. الإنتاج والتسويق معا 

     ومن الأسباب التي تدعوا إلى الإىتمام بقياس الإنتاجية وجعميا تنال إىتماما كبيرا من قبل الباحثين 
:  عمى مختمف تخصصاتيم لماليا من أىمية كبيرة والتي تظير في الجوانب التالية 

بإعتبارىا مقياسا عاما يستخدم لتقييم آداء المؤسسات والوحدات الإقتصادية المختمفة، فيي تعبر عن مدى 
. نجاح أو فشل الإدارة في إستثمار وتشغيل رأس المال والحصول عمى النتائج المستيدفة

عن نسب إستغلال الموارد والإمكانيات المتاحة وعناصر الإنتاج الداخمة ومن  (قياس الإنتاجية)     تعبر 
وتحقيقيا لمغايات  (التخطيط ،التنظيم ،التوظيف، التوجيو ، الرقابة)ثم مدى حسن ممارسة وظائف الإدارة 

. والأىداف 
كونيا وسيمة ىامة لترشيد القرارات سواء كان عمى مستوى المؤسسة أو عمى مستوى الإقتصاد الوطني 

. ككل 
 - .تساعد عمى رسم سياسات الأجور ومنح الحوافز والمكافآت 

 - .تمدنا مقاييس الإنتاجية بمؤشرات ودلالات لتبرير الإستثمار في مشروع معين
 - .والتكاليف المرتبطة بو ، وكيفية إستخدام مصادر التمويل في ظل البدائل المتاحة 

تساعد مقاييس الإنتاجية في مزاولة الرقابة كعممية إدارية ، ومن حيث تقييم الأداء آخذين في الإعتبار أن 
. إكتشاف الإنحرافات مبكرا يساعد عمى تلاقي مضاعفات في المستقبل 
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:  أهداف قياس الإنتاجية / ب
     إن قياس الإنتاجية ىي خطوة أساسية نحو تحسينيا وتقويميا في نقطة إرتكاز في كثير من الأىداف 

 1: التي يوفرىا القياس الصحيح للإنتاجية ، ومن بين الأىداف الميمة لقياس الإنتاجية منيا 
التعرف عمى مدى نجاح المؤسسات المختمفة في إستغلال الموارد المتاحة ليا ، ولا يتحقق ىذا اليدف إلا 

. بمقارنة مؤشرات أو مقاييس الإنتاجية بين المؤِسسات المتماثمة
  . تحديث مجالات التحسن في الإنتاجية ونتائج برامج التحسين وأساليب وطرق العمل والإجراءات -
  . تحديد معدل إنتاجية العمل -
  . إمكانية القياس بأعمال الرقابة بفاعمية -
زالة الأسباب التي تحول دون التحسن والتطوير-   . تحديد معوقات الإنتاج والتشغيل وا 
دارات المؤسسات المختمفة ، ومن ثم التقييم الموضوعي لمقيادات -   تحديد الكفاءة والفاعمية في قطاعات وا 

. الإدارية في مختمف المواقع 
  . توفير معايير دقيقة لكافة أنشطة المِؤسسة-
  . رسم سياسات الأجور والحوافز والمكافآت -
 . إمكانية التنبؤ بأعمال التخطيط وخاصة في ظل المنافسة -
 :  طرق قياس الإنتاجية/ 3-3-2

     بعدما حددنا في العنصر السابق الأىمية و الأىداف في قياس الإنتاجية سنتطرق الآن إلى طرق 
: قياس الإنتاجية 

 :    (الطريقة المادية)قياس الإنتاجية باستعمال الطريقة الطبيعية -أ
 القياس المادي للإنتاجية يتم باستعمال وحدات قياس طبيعية ،كأن يعبر عن الناتج و عناصر الإنتاج إن

:   ،القطعة أو غيرىا ،و تتفرع ىذه الطرق إلى الطرق التالية ر أو المتر ،المتنكالط:بوحدات كمية 
: العادية  (المادية)الطريقة الطبيعية * 

    لإستعمال ىذه الطريقة يفترض التعبير الرقمي عن بسط و مقام معادلة الإنتاجية و لغرض ذلك يجب 
 2: توفر شرطان أساسيان ىما 

أن تنتج المؤسسة منتوجا واحدا متماثلا و متجانسا خلال الفترات المختمفة و التي ىي قيد الدراسة - 1
. حيث أنو لا يمكن الجمع بين منتجات غير متجانسة

. أن تستمر المؤسسة في إنتاج نفس المنتوج وباستعمال نفس المواد الداخمية لمعممية الإنتاجية - 2
:      أما فيما يتعمق بمقام المعادلة فإنو لغرض إحتسابو والتعبير عنو رقميا يجب توفر الشروط 

                                                 
1
  . 58- 57: ص - يرجغ سبك دكرِ ، ص:ػهً انشرلأي  -  

2
 67 ،60:  ،ص ، ص 1982 ، دار انطهٍؼت ، بٍرٔث الإَتاجٍت ،يفٕٓيٓا ،لٍاسٓا ، ٔ انؼٕايم انًؤثرة فٍٓا: ػبذ انرسٕل انؼهً -  
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يجب أن يكون مقام المعادلة عنصرا واحدا من عناصر الإنتاج ، حيث أنو إذا كان أكثر من عنصر واحد 
فإنو يستحيل الجمع الكمي ما بين ىذه العناصر ، فمثلا لا نستطيع الجمع ما بين المواد الأولية المستعممة 

. مع اليد العاممة معبرا عنيا بساعات العمل  (بالوزن ، الحجم  )معبرا عنيا 
لذلك فإن ىذه الطريقة تستعمل لغرض قياس الإنتاج الجزئية ، ولا يمكن تطبيقيا لقياس الإنتاجية الكمية 

. لجميع عناصر الإنتاج 
إن عنصر الإنتاج المراد قياس إنتاجيتو يجب أن يكون متجانسا ومتماثلا ، حيث أن عدم تماثمو أو تجنسو 

:  يعني أن قياس الإنتاجية بيذه الطريقة يعبر عنو بالعلاقة التالية 
 

الناتج معبرا عنه ماديا                               
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  =الإنتاجية 

 عنصر الإنتاج معبرا عنه كذبك ماديا                      

 
:  المعدلة  (المادية  )الطريقة الطبيعية * 

    مما يقدم يتضح لنا ضيق نظام إستخدام الطريقة الطبيعية في قياس الإنتاجية لذا إتجو التفكير إلى 
إستعمال ىذه الطريقة حيث يمكن تطبيقيا عمى المِؤسسات التي تنتج منتجات متفاوتة في مواصفاتيا أو 

. في جودتيا ولتطبيقيا نتبع الخطوات التالية 
       في المؤسسة التي تنتج منتجات متعددة يتم إختيار منتوج معين من بين المنتجات وىذا الخيار يتم 

" . المنتوج القياسي " إستعمالو كوحدة قياس ويطمق عميو 
       بالنسبة لباقي المنتجات الأخرى فإنو يتم تحويميا إلى ىذا المنتوج بمعنى آ خر يعبر عن ىذه 

" المنتجات بدلالة المنتوج القياسي ، ولغرض تحقيق عممية التحويل ىذه لابد من إستخدام معامل يسمي 
" . بمعامل التكافىء 

ؤ فنحصل عمى المنتوج معبرا عنو بما يعادلو  ِِ ِِ       يتم ترجيح المنتجات المختمفة بمعامل التكافِ
بالمنتوج القياسي  

 :  قياس الإنتاجية بإستعمال الطريقة النقدية/ ب 
      إتضح لنا من العنصر السابق أن قياس الإنتاجية بإستخدام الطريقة المادية ليس من الأمر ممكن 
في حالات كثيرة نتيجة لتعدد المنتجات التي تنتجيا المِؤسسة فضلا عن إحتمال تغير جودة ومواصفات 
المنتوج مع مرور الزمن ، وعميو فإن إحدى الطرق أو الحمول البديمة لتجاوز سمبية القياس المادي ىو 

إستعمال القيم في قياس الإنتاجية وفيما يمي نستعرض أىم طرق قياس الإنتاجية بإستعمال ىتو الطريقة 
:  وىي 
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: طريقة الأسعار الجارية * 
 الطريقة أبسط وأسيل طريقة لقياس الإنتاجية معبرا عنيا بالقيمة ويتم بموجبيا حساب قيمة ه     تعتبر ىذ

 1: الناتج وكذلك قيمة عناصر الإنتاج التي ساىمت في الحصول عميو وذلك مكايمي
 

Q=Q1 × P1   السعر×الكمية = قيمة الناتج 

: حيث  
   Q :  تمثل قيمة الناتج الكمي
Q1 :  تمثل كمية المنتوج. 

P1 : سعر المنتوج 

 : طريقة الأسعار الثابتة * 

تقوم ىذه الطريقة بقياس الإنتاجية عمى أساس حساب قيمة الناتج الذي يمثل بسط المعادلة وذلك       
بترجيح الكمية أو الكميات المنتجة بالأسعار الثابتة ، وكذا الحال بالنسبة لعنصر الإنتاج والتي تمثل مقام 
المعادلة بمعنى آخر لقياس الإنتاجية في فترة زمنية معينة فإنو يجب قياسيا في فترة سابقة ثم قياسيا في 

. الفترة الحالية مع أخذ أسعار الفترة السابقة والعكس 
ختيار سنة    ولحساب الإنتاجية بيذه الطريقة فإنو يجب تحديد قيمة الناتج وقيمة عناصر الإنتاج وا 

(  1) وسنة اللأساس بالرمز  (0)الأساس وسنة المقارنة ، نرمز لسنة المقارنة بالرمز 
: وذلك بتطبيق العلاقة التالية 

 

 

 

 
 :أما بقيةعناصر الإنتاج فتحسب بالعلاقة التالية 

 
 

 

نطلاقا من ىاتين المعادبتين يمكن حساب الإنتاجية بقسمة   : وذلك كما يمي  (2)عمى  (1)وا 
 

 

 

 

 

 
                                                 

1
  .80: يرجغ سبك دكرِ ، ص : ٔجٍّ ػبذ انرسٕل انؼهً -  
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: حيث 

 

كميت الناتج   i.في سنت المقارنت  : ( )

 سعر الىحدة من المنتج  i. في فترة الأساس :( )

 كميت العنصر  i.  في سنت الأساس :( )

  سعر عنصر الإنتاج i.  في سنت الأساس :( )

 

 

 

 

 

 

 : حيث 

  : الكمية المستعممة من عنصر الإنتاج . 

r0  : سعر عنصر الإنتاج 

: تحسين الإنتاجية / 3-4
      يعد موضوع الإنتاجية من المواضيع التي لقيت إىتمام دول العالم نظرا لمتطمبات التنمية الاقتصادية 

لتأثيرىا عمى الجوانب المختمفة لمنشاط الاقتصادي سواء بالنسبة  لممؤِسسة أو لممستيمك أو للاقتصاد 
القومي ككل ، حيث تعتبر الإنتاجية وتحسين مستواىا أحد المفاتيح اليامة لزيادة النمو الاقتصادي 

والارتفاع بالقدرة التنافسية لمسمع والخدمات ، كما تعتبر الإنتاجية  مِؤشر لمربحية و الكفاءة وفاعمية الأداء  
:  أهمية تحسين الإنتاجية  / 3-4-1

جتماعية ، عمى مستوى        إن الإنتاجية وتحسين مستواىا يعتبر وسيمة لبموغ أىداف إقتصادية وا 
المِؤسسة ، حيث أن التحسين في الإنتاجية يعني حسن إستخدام الموارد مما يحقق انخفاضا في تكمفة 

إنتاج سمعة أو خدمة وىذا بدوره يساعد عمى تنمية القدرة التنافسية لممِؤسسة سواء كانت ذلك في الأسواق 
العالمية أو في الأسواق المحمية ، كما أن التحسن في الإنتاجية يمكن المؤسسة من تخفيض أسعارىا 

نتيجة للإنخفاض في تكمفة الوحدة المنتجة وىو ما يؤدي إلى زيادة حصة المبيعات في السوق وتحقيق 
قدر متميز من الأرباح والعائد من الإستثمار ، أما إذا كانت المِؤسسة في وضع لا يمكنيا تخفيض 

أسعارىا فسوف يحقق ىذا التحسن في الإنتاجية زيادة مباشرة في أرباحيا مما يمكنيا من إعادة تمويل 
. ذاتيا والتوسع في نشاطيا بالإضافة إلى زيادة قدرتيا عمى رفع أجور العاممين بيا 

ويمكن إنجاز العلاقة بين التحسن في الإنتاجية والمزايا والفوائد المتحصل عمييا نتيجة ذلك في الشكل 
 1:  التالي 

                                                 
1
 ، رسانت ياجستٍر بانؼهٕو الإلتصادٌت غٍر يُشٕرة ، جايؼت دراست انربذٍت الإلتصادٌت بانًؤسست انصُاػٍت: بٍ ػًر انًختار -  

  .55:   ، ص 2000انجسائر 
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   :المزايا أو الفىائد المحققت نتيجت للتحسن في الإنتاجيت  (  7  ): الشكل رقم
 

 الزبائن
الدولة ،المعرضون،نوالمورد

 ةلممؤسسالقدرة التنافسية  الإنتاجية

 أصحاب رؤوس الأموال العمال

  المؤسسةربحية

 ،رسانت ياجستٍر فً انؼهٕو الالتصادٌت  دراست انربذٍت الالتصادٌت بانًؤسست انصُاػٍت: بٍ ػًر انًختار: المصدر

 .56: ،ص2000 انجسائر، ةغٍر يُشٕرة، جايغ
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 :   الإنتاج والربحية–أ 
       إن اليدف من إنشاء أي مؤسسة ىو تحقيق أكبر عايد من الأموال المستثمرة وىذا يعني بأن 

الربحية ىي اليدف الرئيسي لممِؤسسة وىو الذي يضمن إستمرارىا وممارسة نشاطيا وبقائيا في السوق 
وتعرف الربحية بأنيا تترجم مدى نجاعة التسيير الصناعي والتسويقي وتعبر عن : " الذي تتعامل فيو 

قدرات الإستغلال لتمك المؤسسة في مجال نشاطيا وىي بذلك تقوم عمى أساس مقارنة بين النتيجة 
المستخمصة من النشاط العادي لممؤسسة خلال فترة زمنية محددة والوسائل التي أستعممت  في الحصول 

 1"  عمى تمك النتيجة خلال نفس الفترة 
:  وتقاس الإنتاجية بالعلاقة التالية 

    

 
 

                 نتيجة النشاط الإستغلال لممؤسسة خلال  فترة زمنية   
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ = الربحية 

             الوسائل المستعممة لمحصول عمى تمك النتيجة خلال نفس الفترة  

 
 :  الإنتاجية والأجور بالمؤسسة/ ب 

       ترتبط الأجور بالإنتاجية إرتباطا  جدليا ووثيقا ، ومن الصعب تجاىل تطور أحدىما بمعزل عن 
الآخر ، إن الإتجاه العام عمى صعيد المؤسسة في توزيع الفائض الإجتماعي ىو إقتطاع نسبة منو 

لغرض زيادة اجر العاممين فييا لكون عنصر العمل يشكل محور العممية الإنتاجية ن ويرتبط الفائض 
نتاجية عنصر العمل والأجور بعلاقة قوية ، بحيث أن زيادة الربح الذي ينعكس جزء منو  الإجتماعي وا 

لغرض زيادة الأجور ، كما أن التحسن في الإنتاجية يتحدد أيضا بالمستوى النياري لمعاممين والذي 
يحضى بأىمية خاصة من خلال تخصيص جزء من الربح للإرتفاع بو بما يتلائم مع متطمبات التطور 
ستخدام الطرق والأساليب الفنية لمعممية الإنتاجية  التقني الذي يتمثل في إضافة مكائن وأجيزة متطورة وا 
. وعميو فإن زيادة المستوى النياري لمفرد العامل يرافقو زيادة مباشرة في الإنتاجية وبالتالي الزيادة في أجره 

وعمى ىذا الأساس نرى أن تحديد الأجر داخل المؤسسة تحدده جممة نت الإعتبارات الكمية والنوعية 
المرتبطة بالإنتاجية ، حيث أن إرتفاع المستوى الكمي والنوعي للإنتاجية يعني زيادة مباشرة في الأجر 

.  نهؼايهٍٍ والعكس فإن إنخفاضو يرافقو إنخفاض في المستوى الأجري

 

 

 

 

                                                 
1
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: ٔرنك ٔفك انًؼادنت انتانٍت 

 

W                 a  

     ــــــــــــ  =ــــــــــــــ

P             (1+z) 

:  حيث 
w/p :  الأجور الحقيقية
  z :          قيمة ثابتة
  a :    إنتاجية العمل 

:  أساليب وطرق تحسين الإنتاجية / 3-4-2
     عن محاولة النيوض بالإنتاجية وتطوير القدرة التنافسية لممنتجات لم يتم إلا من خلال البحث في 
العمق عن مداخل لتحسين الإنتاجية وسبل رفعيا وتحقيق الإستخدام الأمثل لمجيود البشرية والمادية 

والأخذ بكل ما من شأنو رفع وتطوير المؤِسسة الإقتصادية وجعميا قادرة عمى المنافسة في الأسواق الدولية 
. والأسواق المحمية 

:  وىناك العديد من الأساليب الفنية والوسائل الإدارية التي يمكن أن تؤِدي عمى تحسين الإنتاجية من بينيا
: تدريب العامل البشري وتأهيمه/ أ 

     يعتبر العنصر البشري أىم عناصر الإنتاج كافة ولابد من توفير سياسة واضحة لممؤسسة يتحدد من 
خلاليا تخطيط شامل لمقوى العاممة الممثمة لمعنصر البشري فييا ويتضمن إستراتيجية وتخطيط وتنمية 

 ر كما ونوعا من خلال التدريب المستمر لمعنصة الإقتصادية وتوفير العمالة اللازمةالقوى العاممة بالمؤسس
. البشري الذي ييدف إلى إحداث تغيير ما في الميارات أو القدرات أو سموكيات العامل 

ن كانت نتائج  إلا أن الأىداف العامة لمتدريب وربطيا بإنتاجية المؤسسة تكمل في العلاقة المباشرة بينيا وا 
ىذه العلاقة لا تظير إلا عمى المدى الطويل إلا أنو يجب العناية بيذا النشاط التدريبي الذي يعتبر من 
أىم الأساليب لتنمية القوى العاممة والحفاظ عمييا في المؤسسة وفق طرق متعددة ومتنوعة كالتدريب في 
مكان العمل ، والتدريب في المراكز والمعاىد المتخصصة ، والتدريب بالمناىج الخاصة ، كما يجب أن 

يتم من خلال الإحتياجات الفعمية لممِؤسسة من خلال التخصص في وضع الإىداف المتوخات في 
 1:تطبيقيا وتحديد البرامج والإستراتيجيات اللازمة لتحقيقيا وبموغيا ومراعاة ما يمي 

إن التطورات التكنولوجية توالييا تحسينات عمى عمميات الإنتاج مما يستدعي ظيور وظاائف جديدة * 
. تمغي الوظائف الأخرى ،وىذا ما يتطمب تدريب العمال والأفراد عمى الوظائف المستحدثة من حين لآخر 

                                                 
1
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ن العمال ينتقمون بين عدة وظائف وعدة مستويات خلال فترة عمميم ، الأمر الذي *  إن الوظائف تتغير وا 
. يتطمب إعادة تدريبيم عند ترقيتيم أو إنتقاليم إلى الوظائف الأخرى 

ىناك من يمتحق بالعامل لأول مرة وبالتالي يحتاج إلى التييئة المبدئية المبدئية لمقيام بوظيفتو والتعريف * 
. بيا والتدريب عمييا 

كما أن التدريب يرتبط  بيدف مزدوج بالنسبة لمعامل والمؤسسة معا لينعكس ذلك عمى زيادة الإنتاجية * 
: وتحسين الأداء العام لممؤسسة وىنا يمكن تحديد دور المؤسسة التدريبية التي تتمثل فيما يمي 

. ( لمقطاعات المختمفةةلتغذية ىياكل القوى العاممة اللازم )تأىيل وتوفير العمالة اللازمة لعممية التنمية - 
عادة التدريب وفقا للاحتياجات-  . التدريب وا 
. تنمية ميارات العاممين - 
حلاليا في الأماكن الشاغرة التي نشت نتيجة التقاعد أو الاستقالة أو غيرىا -  . إعداد إطارات قيادية وا 
 1 :إدارة الإنتاج ودورها في تحسين الإنتاجية/ ب 

     تعتبر إدارة الإنتاج العامل المحفز لتفاعل الموارد البشرية الأساسية وىي القوى العاممة والمواد 
والمكائد والأموال وغيرىا والتي تمثل الفعالية المكونة للأنظمة الإنتاجية التي تقع تحت سيطرت النظام 

عبارة عن مجموعة من الأنشطة والفعاليات اليادفة : " الإنتاجي ونستطيع أن نعرف إدارة الإنتاج بأنيا 
إلى الاستثمار الأفضل لموارد الإنتاج المختمفة وبمعنى آخر ىي عبارة عن تطبيق الأساليب التنظيمية 

وتحويميا إلى مخرجات ذات جودة جيدة وبأقل  (المدخلات )التي تؤدي إلى حدوث تغير في موارد الإنتاج 
:  وبالتالي تحسين إنتاجية المِؤسسات ومن بينيا نذكر ما يمي " تكمفة ممكنة 

: صيانة الآلات والمعدات * 
        من المواضيع اليامة التي يجب عمى إدارة الإنتاج أن تولييا الاىتمام والعناية موضوع الصيانة 

بكافة أنواعيا وأشكاليا باعتبار أن الصيانة المستمرة والمنظمة تعتبر من بين الوسائل اليادفة إلى تحسين 
مستويات الإنتاجية أو عمى الأقل المحافظة عمييا وخاصة في المؤسسات الاقتصادية لما تحققو من توفير 
في النفقات وتحقيق الجودة المطموبة والمحافظة عمى رأس المال المستثمر في المباني والآلات والتركيبات 

لما يكفل الحفاظ عمى الجياز الإنتاجي في حالة صالحة للاستعمال ، ويمكن أن نعرف الصيانة كما 
بأنيا عمل يؤدي وييدف إلى الاحتفاظ بالتسييلات الإنتاجية "عرفيا المعيد البريطاني لممقاييس والمعايير 

. المتاحة أو تجديدىا أو إعدادىا إلى حالة ذات مستوى مقبول 
:  مراقبة الجودة *

      إن لمجودة أىمية كبيرة عمى انتاجية المؤسسة فعن طريقيا تتمكن المؤسسة من إظيار درجة دقة 
انتاجيا الامر الذي يكسب ثقة المستيمكين وبالتالي زيادة المبيعات واستقرار منتجاتيا في السوق حيث أن 

اليوم في عصر المنافسة اصبحت ميزة تنافسية واساس لتنمية القدرة التنافسية لممؤسسة وتعرف الجودة 
                                                 

1
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" بأنيا مقدار صلاحية السمعة لمغرض الذي وضعت من اجمو ومدي مطابقتيا لممواصفات المطموبة"
ولموصول الى الجودة المناسبة ، أي أن تحقق الجودة المطموبة في كافة المراحل الانتاجية لموصول الى 

. الجودة النيائية
ولتحقيق ذلك لابد أن يتوفر نظام فعال لمرقابة عمى الجودة في كافة المستويات أو المراحل الانتاجية 

لمتأكد من أن الانتاج يجري وفق المواصفات المطموبة والانماط الموضوعة ويتضمن ىذا النظام المراحل 
: التالية
. مراقبة جودة التصميم - 
. مراقبة المواد الأولية والخدمات المشتراة- 
. مراقبة التنفيذ لمتأكد من سلامتيا وخموىا من العيوب - 
. مراقبة جودة استعمال السمعة من قبل المستيمك الأخير عن طريق الملاحظات التي يقدميا - 

وبصفة عامة تساىم عممية الرقابة عمى الجودة في تحسين الانتاجية عن طريق تحقيق الجودة المطموبة 
. وذلك بتقميل تكاليف اللاجودة وتقميل الانتاج المعيب أو المرفوض

 1  :إدارة التسويق ودورها في تحسين الانتاجية/ ج 
       تعتبر وظيفة التسويق من اىم الوظائف الادارية لأي مؤسسة ومحددة لنجاحيا أو فشميا فقدرة أي 
مؤسسة عمى انتاج السمع والخدمات تكون محدودة مالا ما لم يصاحبيا في ذلك ميدا تسويقيا يساعد في 

تحديد احتياجات المستيمك وزيادة المبيعات وتحسين الانتاجية والربحية التي تسعى المؤسسة الى تحقيقيا  
فقد تقوم ادارة الانتاج بالكميات المناسبة والاسعار بالجودة المناسبة لكن كل ىذا مرتبط بمدى نجاح او 

. فشل إدارة التسويق في تصريف ىذه المنتجات وبيعيا في الاسواق
: إن قدرة عمى البقاء في السوق تكمن فيما يمي 

. القدرة عمى تقديم افضل الخدمات بجودة عالية لممستيمك المستيدف - 
القدرة عمى الابتكار في تقديم منتجات جديدة من وقت لآخر لمقابمة التغيرات المحتممة في الاحتياجات - 

. ورغبات المستيمكين 
إن ميمة النشاط التسويقي ىو تقديم السمع والخدمات وبالسعر المناسب وفي المكان المناسب وفي       

الوقت المناسب، كما أن إدارة التسويق بالمؤسسات يمكنيا تحسين الانتاجية وزيادة المخرجات من خلال 
. مجموعة من الانشطة أو ما يسمى بالسياسات التسويقية 
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:  تحسين أساليب الإدارة / د
    1:وينم ذلك بالتركيز عمى النقاط التالية 

 عن كافة الموارد الواقعة ةوالمسؤول (لا الادارة المتسمطة  )المجوء إلى ممارسة أسموب الإدارة المشاركة - 
. تحت سيطرتيا واستخداميا استخداما فعالا 

التخصص في وضع الأىداف المتوخات في تطبيقيا وتحديد البرامج والاستراتجيات اللازمة لتحقيقيا - 
. وبموغيا

التخطيط، التنظيم ، التنسيق، التوجيو ، : ممارسة وظائفيا التي تتمثل في العناصر الخمسة وىي - 
. والإشراف عمى تنفيذىا...  الرقابة

. وضع معايير أداء الأنشطة الرئيسية لممؤسسة لتكون أساس لمرقابة ومدى تحقيق النتائج المستيدفة - 
الإتمام بعناصر الإنتاج بدرجة متوازنة باعتبار أن تكامل ىذه العناصر وفعاليتيا يعتبر عاملا رئيسيا - 

. ىاما في نجاح المؤسسة 
 2 : تطور نظم الحوافز عمى أساس معايير عممية/ ه 

      يعتبر التحفيز في شتى أنواعو من الأدوات والأساليب المستخدمة في تحسين الإنتاجية ورفع القدرة 
التنافسية لممؤسسة ويتمثل في وضع تسييلات وتشجيعات معينة الغرض منيا تحريك ودفع العامل نحو 

سموك معين قصد تحقيق نشاط أو أنشطة محددة شكلا وأسموبا فالمنتج المحفز يسعى دائما لتطوير 
وصقل مياراتو ليكون قادرا عمى استخدام الوسائل الحديثة للإنتاج بكفاءة وكذلك فغن قدرتو الفنية وارتباطو 
بعمل بعل الحوافز ستمنحو خاصية الإبداع ، مما يترك آثار ايجابية عمى مستوى الإنتاجية ولصالحيا ، 

:  وقد يتخذ التحفيز أشكال متعددة وأصناف مختمفة تتجمى في 
 : من حيث نوعيتها تنقسم إلى* 
 مثل مكافأة مادية تتناسب طرديا مع زيادة إنتاجية الفرد كالرواتب ومنح علاوات :حوافز مادية - 

.  وترقيات
مثل الوجبات المجانية أو بسعر رمزي ، ورعاية صحية مجانية أو بأجر : حوافز نصف مصنعة - 

. الخ ... رمزي
.  مثل الاعتراف والتقدير والثناء والمساواة بين العاممين وكذلك تحسين ظروف العمل :حوافز معنوية - 
 : نجد أن ىناك  :من حيث أثرها* 
 تتمثل في المقابل المادي أو المعنوي الذي يمنح لمعاممين أو لمعامل الواحد نظير :حوافز ايجابية- 

. امتيازه وكفاءتو في العمل وذلك من أجل تشجيعو وترغيبو في مواصمة عممو مثل منح شيادة التقدير 

                                                 
1
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 وتتمثل في الإجراءات التأديبية التي تؤخذ في حق المقصر أو الميمل أو المتسبب :حوافز سمبية - 
. الخ...كتخويفو مثلا وتحذيره وحرمانو من العلاوات وعقابو 

  : فيي تتميز بنوعين ىما  :من حيث أطرافها* 
 سواء كانت مادية أو معنوية إيجابية أو سمبية فإنيا توجو لمعامل مكافأة لو عمى :حوافز فردية - 

. مجيداتو و سموكاتو في إنجاز العمل المكمف بو 
 وتقدم إلى مجموعة من العاممين في حالة إشراكيم في عمل معين مجازاة ليم عمى :حوافز جماعية - 

 1.إلخ... بموغ حجم معين من الإنتاج أو تحقيق أعماليم و ميام محددة 
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: خلاصة الفصل
لقد حاولنا من خلال ىدا الفصل الإحاطة بمفيوم الإنتاجية وطرق قياسيا و سبل تحسينيا فبدأنا بمحاولة 

كما تعرضنا إلى أىداف و طرق قياس الإنتاجية و انتيينا ,بمورة مفيوم الإنتاجية و تحديد جوانبو المختمفة 
و قد استخمصنا ما يمي  .بدراسة أىمية و سبل تحسينيا

تعرف الإنتاجية بأنيا مقياس لكفاءة و فعالية العنصر البشري و الجيد المبذول لمعامل في تحقيق كمية 
الإنتاج و حسن استخدام الموارد و الإمكانيات الأخرى المتاحة لموصول إلى الأىداف المرجوة في أوقات 

. محددة و بالكميات و الجودة المطموبة معبرا عنيا بنسبة المخرجات إلى المدخلات
و تتأثر الإنتاجية بعوامل عديدة يمكن تقسيميا إلى مجموعتين 

. الخ.....طبيعة المواد الأولية المستعممة و مدى جودتيا , العوامل الفنية  كحداثة الآلات 
. الخ....العوامل الإنسانية  و الني ليا تأثير عمى المقدرة و الرغبة في العمل كتدريب و تكوين و تحفيز

وفي ىدا الصدد نشير الى ان العنصر ,و تتفاعل جميع ىده العوامل جنبا إلى جنب في تحسين الإنتاجية 
أي الآلات و المعدات و )البشري يعتبر المحدد الأساسي للإنتاجية فالتكنولوجيا و رأس المال 

تتوقف عمى درجة كفاءة فعالية أداء الموارد البشرية و بالتالي فان استيداف تحسين  (الخ...المواد
لابد وان تتزامن معيا تنمية و ,الإنتاجية بغرض خمق القدرة عمى المنافسة بإدخال التكنولوجيا الحديثة 

سواء شمل دلك تنمية الموارد البشرية ,تحسين في أداء الأفراد لجعل ىده الأساليب ذات جدوى و فاعمية 
 .المتاحة بالمؤسسة أو استقطاب قوى عاممة ذات ميارة و خبرة عالية
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:  تمهيد 
بعد أف تناكلنا في الفصكؿ السابقة المفاىيـ الأساسية ك المتعمقة بإدارة المكارد البشرية ك أساليب تطكير 

نتاجية ك ربط ىذه المتغيرات ببعضيا البعض كجب عمينا ذه المكارد البشرية ك كيفية تأثيرىا عمى الإق
. الإنتقاؿ إلى العمؿ الميداني حيث في ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى الدراسة التطبيقية ليذه الشركة 

حيث سيتـ التطرؽ إلى تقديـ شامؿ لشركة سكناريؾ ككذا أىـ اليياكؿ التنظيمية لمشركة ك عرض ك تحميؿ 
 . البيانات 
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" المؤسسة الأم " تقديم مؤسسة سوناريك / 4-1
 :لمحة تاريخية عن المؤسسة الإشتراكية لتحقيق وتسيير الصناعات المترابطة/ 4-1-1

السكناريؾ أك المؤسسة الكطنية لتحقيؽ ك تسيير الصناعات المترابطة مؤسسة عمكمية إقتصادية      
دج 1.724.560.000:برأس ماؿ إجمالي حالي يقدر ب

 ك قد أنشئت 05/03/1989:ك قد أصبحت شركة ذات أسيـ بمكجب العقد التكثيقي المؤرخ في      
 قصد إعطاء الحكافز لتنمية الكحدات 30/01/1980:  المؤرخ في 80/165بمكجب المرسكـ رقـ 

. الإنتاجية الصغيرة ك المتكسطة في ميداف الصناعة الثقيمة ك ىي الآف تحت كصاية كزارة الصناعة
الجزائر، أما المقر الإجتماعي – جسر قسنطينة –كيقع المقر الرئيسي لممؤسسة عمى طريؽ براقي 

كلاية الشمؼ - تنس–فيقع عمى طريؽ مستغانـ " المؤسسة الاـ" لمؤسسة سكنارؾ 
: المهام الأساسية لممؤسسة/أ

: تكمؿ المياـ الأساسية لممؤسسة في 
 عمى الثقيمة تقديـ الحكافز لتنمية الكحدات المنتجة الصغيرة ك المتكسطة في ميداف الصناعات -

. المستكيات الجيكية ك الكطنية 
.  تككيف الممفات الشخصية- 
.  التشاكر ك المساعدة في إختيار المكاف- 
.  دراسات تقنية في مياديف مختمفة- 
.  مراقبة التحقيؽ الييكمي لممشركع ك التنسيؽ الدائـ- 
.  التشاكر ك المساعدة في إختيار التجييزات- 
.    تحقيؽ أعماؿ مختمفة- 
.   التفاكضات مع الممكليف - 
.  مراقبة عمميات النقؿ ك التأميف ك العبكر ك تسميـ تجييزات إلى كرشات لعمؿ- 
.  تنمية المشركع إلى أعمى درجة - 
.  تأسيس اليياكؿ ك إستغلاؿ المقاييس- 
.  تركيب ك تشغيؿ التجييزات- 
.  فكرة المشركع ك إبعاده- 
.  دراسات جدكلية إقتصادية- 

كما تخص مصمحة الإعلاـ الآلي في صيانة العتاد ك البرامج المستعممة لمختمؼ المصالح ك الإشراؼ 
عمى تسيير العتاد ك المحافظة عميو ، إضافة إلى تسجيؿ دخكؿ ك خركج أجكر العماؿ ك تسجيؿ دخكؿ 
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ك خركج البضائع  بالكحدة ك المستندات الخاصة بالمخازف إلى غيرىا مف الأعماؿ التي تتطمب التنفيذ 
.  بالكمبيكتر

: الوحدات المكونة لممؤسسة/ ب
 .(ديرة كلاية البكيرة )مشركع لإنتاج اليياكؿ المعدنية -  
 . (العزازية كلاية البكيرة) مشركع لإنتاج المكايس البلاستيكية- 
. (فرجيكة كلاية ميمة )  مشركع لإنتاج المدافئ الغازية -
. (الأربعاء نايت إيرايف كلاية تيزم كزك ) مشركع لإنتاج حكارؽ الغاز  -
. (فرجيكة كلاية ميمة ) مشركع لإنتاج المدافئ المازكتية - 
. (المرسى كلاية الشمؼ )  مشركع لإنتاج مختمؼ الكراسي البلاستيكية -
.  (أقبك كلاية جاية )  مشركع لإنتاج المطابخ الجماعية - مش- 
.  (كحكؿ كلاية الشمؼ  )ركع لإنتاج عتاد المحاـ- 
. (ركمانية كلاية عنابة  ) مشركع لإنتاج الأكاني المطبخة- 
 (بني صاؼ كلاية تممساف)  مشركع لتجييز المطابخ - 
: التعرف بوحدة فرجيوة لممدافىء الغازية و المازوتية / 4-1-2
 : لمحة تاريخية عن الوحدة/ أ

إف دراسة مشركع إنشاء مركب لإنتاج المدافىء المنزلية بفرجيكة ك بداية الأشغاؿ كاف تحت       
 ك الدم 1984لكف بعد التقسيـ الإدارم لسنة (التي كانت فرجيكة إحدل دكائرىا)إشراؼ كلاية جيجؿ 

أصبحت بمكجبو دائرة فرجيكة تابعة لكلاية ميمة ، مما أدل إلى تأخر المشركع بسبب بعض المشاكؿ ، ك 
 أيف إنطمقت في الإنتاج الفعمي ك 1992 ك أنتيت في سنة 1982قد بدجأت الأشغاؿ بالكحدة سنة 

.  عاملا 180حينيا كاف عدد العماؿ 
كمـ مف مركز المدينة ك 2ك تقع كحدة تركيب المدافىء المنزلية بالمنطقة الصناعية لفرجيكة عمى مسافة 

  . 5كمـ مف الطريؽ الكطني رقـ 42ما يقارب 
جيجؿ مف الشماؿ ، ك سطيؼ مف الغرب ك قسنطينة مف :ك بالتالي المركب يقع بيف ثلاث كلايات كبيرة 

. الشرؽ 
.  عاملا200: ب2012قدر عدد العماؿ الإجمالي لسنة :  عدد العماؿ *
في مجمميا ( كرشات 4 ) ىكتار ،حيث تتربع الكرشات 11تقدر مساحة المركب بحكالي :  المساحة *

 .²ـ2100عمى 
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: أهم منتوجات الوحدة / ب
.  آلات الطبخ المنزلية - 
. (الغاز الطبيعي، غاز البكتاف ، المازكت ، الكيرباء  )  مختمؼ انكاع المدافئ -
.  مختمؼ أنكاع الكراسي - 
.   مختمؼ انكاع المكيفات اليكائية -
 : عرض أهم المصالح المكونة لموحدة/ ج

 المديرية العامة-  
مصمحة السكرتارية  -  
: تتككف مف المصالح التالية:دائرة الإدارة العامة   -
. مصمحة المستخدميف / 1
. المصمحة الاجتماعية / 2
 . مصمحة الأمف/ 3

: تتككف مف المصالح التالية :الدائرة التقنية التجارية- 
. مصمحة المشتريات / 1
. مصمحة تسيير المخزكف / 2
. مصمحة التسكيؽ / 3

: تتككف مف المصالح التالية :دائرة المالية و المحاسبة - 
. مصمحة المالية / 1
. مصمحة المحاسبة / 2

: تتككف مف المصالح التالية:الدائرة التقنية - 
. مصمحة الصيانة / 1
. مصمحة المناىج / 2
. مصمحة الدراسات  / 3

: تتككف مف المصالح التالية :دائرة الإنتاج - 
. كرشة تقطيع الصفائح المعدنية / 1
. كرثة الضغط / 2
. كرشة الثقب / 3
. كرشة التمحيـ / 4
. كرشة التنظيؼ / 5
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. كرشة الطلاء/ 6
. كرشة الدىف / 7
كرشة التركيب / 8
:  المهام الأساسية لكل مصمحة/ 4-1-3

حيث يعتبر المدير المسؤكؿ في تسيير ك تكجيو ، ىي الركيزة الأساسية لمكحدة  : المديرية العامة- 
: الإنتاج ك التصنيع ،باعتباره المسؤكؿ الأكؿ في أم عممية ، ك مف أىـ ميامو 

.     المشاركة في إختيار الأىداؼ العامة لمكحدة . 
.   مراقبة ك متابعة التنفيد . 
.   ترأس ك عقد الإجتماعات .
.   قيادة التفاكض ك التعاملات .
.    المصادقة عمى الكثائؽ الميمة .
.   تكفير الكسائؿ المعنكية ك المادية ك البشرية لتسيير المؤسسة .
.   العمؿ عمى سير الإنتاج .

كىي مكتب تابع لممدير ،حيث تعمؿ بيا السكريتيرة ك ىي بمثابة اليد اليمنى  :مصمحة السكريتارية-  
: لممدير ،كمف أىـ مياميا 

. استقباؿ البريد الكارد ك الصادر ك تسجيمو في السجؿ البريدم باليكـ ك الشير . 
. استقباؿ المكالمات الياتفية ك الفاكسات . 
. كتابة النصكص ك التقارير عمى جياز الكمبيكتر الخاص بالكحدة . 
. استقباؿ ك كتكجيو العماؿ كالزكار إلى مكتب المدير . 
. تسجيؿ مكاعيد المدير . 
. إنشاء صكر طبؽ الأصؿ لمرسائؿ ك الكثائؽ السرية ك الإشراؼ عمى قسـ الأرشيؼ. 
:  كتنقسـ إلى عدة مصالح  :دائرة الإدارة العامة- 
تسير ىذه المصمحة عمى تقديـ مختمؼ الخدمات إلى العماؿ ك تتككف ىذه :مصمحة المستخدمين  / 1

المكتب الاكؿ مخصص لمسؤكؿ المصمحة ك المكتب الثاني بو كاتبتاف :المصمحة مف مكتبيف اثنيف 
. تساعداف مسؤكؿ المصمحة في كثير مف المياـ 

يشتغؿ بيا مكظؼ مسؤكؿ عف كؿ المياـ التي تتـ بيا ، كيعتبر ىذا :المصمحة الإجتماعية /  2
المكظؼ ككسيط إجتماعي بيف العماؿ ك صندكؽ الضماف الإجتماعي ميتـ بكؿ الإجراءات التي 
تخص تأميف العامؿ مف مختمؼ الأخطار التي التي قد يتعرض ليا ،إضافة إلى ما يخص بالمنح 

. العائمية ك التعكيضات 
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: تسير ىذه المصمحة عمى :مصمحة الأمن/ 3
 نظافة المحيط .
 (العماؿ ك المؤسسة) المحافظة عمى الامف .
 مراقبة العماؿ في احتراـ مكاعيد العمؿ  .
.  مراقبة ك تكجيو كؿ مف يدخؿ اك يخرج مف الكحدة.

: ك نجد فييا المصالح التالية : الدائرة التقنية التجارية - 
ك يشتغؿ ىا مكظفاف الأكؿ رئيس المصمحة ك الثاني مكمؼ عمميات : مصمحة المشتريات / 1

الشراء  حيث تدخؿ ىذه المصمحة في علاقات مع المكرديف مف خارج الكحدة مف جية ك مف جية 
. أخرل تعمؿ باستمرار داخؿ الكحدة ، كما تتكمؼ ىذه المصمحة بالمشتريات المحمية 

كيكمف دكرىا في ككنيا ىمزة كصؿ بيف مصمحتي المشتريات ك : مصمحة تسيير المخزون / 2
. التسكيؽ 

ك تتككف ىذه المصمحة مف رئيس ك مساعد لو ،ك تتكفؿ باستلاـ المنتكج في : مصمحة التسويق / 3
. شكمو النيائي مف كرشات الإنتاج ك القياـ بعممية التسكيؽ 

: تتشكؿ مف مصمحتيف ىما :دائرة المالية و المحاسبة - 
. تقكـ ىذه المصمحة بتسديد ديكف ىذه الكحدة ك التزاماتيا المالية: مصمحة المالية / 1
يتمثؿ العمؿ الأساسي ليذه المصمحة في تسجيؿ كؿ مدخكلات ك : مصمحة المحاسبة / 2

مخركجات الكحدة ك معاملاتيا المالية مع البنكؾ  أك أم طرؼ آخر ،كمف خلاؿ ىذا تستطيع معرفة 
الحالة المالية ك بالتالي إعداد الميزانية الختامية لمكحدة ك معرفة إذا كانت قد حققت  ربحا أـ خسارة 

ك تتشكؿ مف مصمحة الصيانة ك مصمحة المناىج ك مصمحة الدراسات  :الدائرة التقنية - 
حيث تشرؼ ىذه الدائرة عمى التسيير الحسف لجميع كرشات الكحدة ، كتعمؿ باستمرار مف أجؿ 

. الإستغلاؿ العقلاني لكسائؿ الإنتاج لمكصكا إلى حد كبير مف الإنتاجية 
تعمؿ عمى تحسيف نكعية الإنتاج ك ىذا مف أجؿ مسايرة تطكرات العصر ، ك :دائرة الإنتاج - 

  .التنافس مع مختمؼ الشركات الأخرل  ، كما تسعى إلى رضا الزبكف مف خلاؿ جكدة المنتكج
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الإجراءات المنهجية لمدراسة  - 4-1-4
 :  مع الدراسةتمج/  أ

 %النسبةالتكرار الجنس 
الذككر 
الإناث 

189 
6 

94,5% 
5,5% 

 %100 200المجمكع 
 
  :لعينةا/ ب 

 التدريب  لقكاك تشكؿ خاصة مف العماؿ الذيف ت عاملا 70ة في س     تتمثؿ عينة الدرا
 : أدوات الدراسة/ ج 

 إستمارة ك بعد إسترجاعيا ك فرزىا 70تـ إستخداـ الإستمارة كأداة رئيسية في الدراسة حيث تـ تكزيع     
 إستمارة 50تبيف كجكد عدد مف الإستمارات غير صحيحة ك غير صالحة ك بذلؾ إعتمدنا ما قدره 

.  صالحة لمبحث 
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  عرض و تحميل البيانات-4-2
 البيانات العامة لأفراد عينة الدراسة  :الأولالمحور 
  حسب الجنسأفراد عينة الدراسةتكزيع  :الأولالجدول 
 (% )النسبة المئكية التكرار  الجنس 
الذككر 
الإناث 

50 
00 

100% 
00% 

 %100 50المجمكع 
 

  حسب الجنسأفراد عينة الدراسةأعمدة توزيع  :(08 )الشكل رقم 
 

 
   
:  التعميق     

 ك %100نلاحظ مف ىذا البياف أف معظـ العامميف بالمؤسسة مف جنس الذككر بحيث تقدر نسبتيـ بػ 
 ك ىذا راجع ربما لطبيعة % 00تعتبر نسبة كبيرة جدا مقارنة بعدـ تكاجد الإناث ك التي تقدر نسبتيـ بػ 

العمؿ بالمؤسسة ك متطمبات الأعماؿ عمى مستكل ىذه المؤسسة ك التي تتكافؽ مع مؤىلات لدل فئة 
.  الذككر أكثر منيا لدل الإناث

 
 
 
 

الذكور الإناث المجموع

50

0

50

100%

0%

100%

التكرار  ) %(النسبة المئوية 
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الدراسة حسب السف   تكزيع أفراد عينة:الجدول الثاني 
 20أقؿ مف الأعمار 

سنة    
 21-40              41-60                        المجمكع

 50 39 10 1التكرار 
 %100 %78 %20 %2 %النسبة

 
 الدراسة حسب السن توزيع أفراد عينة أعمدة : (09)الشكل رقم

            
 

: التعميق
 سنة يمثمكف أكبر نسبة  41-60 نلاحظ مف ىذا البياف أف العماؿ الذيف تتراكح أعارىـ ما بيف 

  %20 سنة بنسبة  21-40  يمييـ العماؿ الذيف تتراكح أعمارىـ ما بيف  % 78بالمؤسسة ك المقدرة بػ 
كىذا راجع لعدـ تكاجد  . % 2 سنة بنسبة لا تزيد عف  20 أقؿ مف أما أقؿ نسبة فتمثؿ فئة الشباب 

 .مناصب شغؿ جديدة بالنسبة لمشباب في ضكء تكاجد ذكم الخبرة
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 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستكل التعميمي: الجدول الثالث
النسبة التكرار المستكل التعميمي 
 % 10 05مستكل جامعي 
 % 54 27مستكل ثانكم 

 % 24 12مستكل متكسط 
 % 10 05مستكل ابتدائي 
 % 2 01بدكف مستكل 

 
أعمدة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي : (10)الشكل رقم 

 
 

:  التعميق
، تمييا مستكل % 54  مف خلاؿ الجدكؿ نجد أف أغمبية أفراد عينة الدراسة لدييـ مستكل ثانكم بنسبة 

 ، كىذا راجع لككف طبيعة االمؤسسة لا تحتاج % 10، أما نسبة الإطارات فتقدر بػ % 24المتكسط بنسبة 
 .إلى عدد كبير مف االإطارات ، لأف ميمتيـ تكمف في الرقابة ك التقييـ 
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 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئات المينية  :الجدول الرابع 
 %النسبةالتكرار الفئات المينية 

 % 1 5الإطارات  
 %24 12أعكاف التسيير  

 %75 33العماؿ 
 %100 50المجمكع 

 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئات المهنيةأعمدة  : (11)الشكل رقم 

    
        
:  التعميق 

نلاحظ مف خلاؿ ىذا البياف أف معظـ االفئات المينية بالمؤسسة عبارة عف عماؿ فيـ يمثمكف أكبر نسبة 
 ، ك ىذا % 1 أما أقؿ نسبة فيمثميا الإطارات تقدر بػػ %24  تمييؿ أعكاف التسيير بنسبة %75تقدر بػ 

أمر طبيعي باعتبار المؤسسة ذات طابع إنتاجي، لذا المفركض المشكمة منيا ىي مف العماؿ ك ىذا ما 
 ، ك ىذه الفئة تتطمب عدد مف الإطارات ك الأعكاف لتسيير شؤكنيـ كىذا ما تكفرت %75تكضحو نسبة 

. عميو ىذه المؤسسة
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حسب الأقدمية  الدراسة  تكزيع أفراد عينة :الجدول الخامس 
النسبة التكرار الأقدمية بالسنكات 

1 –5  8 16 % 
5 – 10  13 26 % 
 11 – 15  20 40 % 
16 – 20 04 8 % 

 % 10 05 فما فكؽ 21مف 
 

حسب الأقدمية الدراسة أعمدة توزيع أفراد عينة  :(12)الشكل رقم

 
      

:  التعميق   
 سنة  11 – 15  نلاحظ مف خلاؿ ىذا البياف أف العامميف الذيف تتراكح مدة تكاجدىـ بالمؤسسة ما بيف 

 سنة مف مدة التكاجد  05 – 10   تمييـ فئة العامميف ما بيف % 40يمثمكف أكبر نسبة حيث تقدر بػػػ 
 سنة بنسبة  16-20  إلى غاية أقؿ نسبة لفئة العامميف الذيف تتراكح مدة تكاجدىـ ما بيف % 26بنسبة 

ك ىذا ما كضحناه - ، ك ىذا أمر طبيعي بالنظر الى الفئات العمرية ليؤلاء العماؿ % 8لا تتعدل 
 . % 40 بنسبة  11 – 15  نجد أف أغمب العماؿ ضمف الفئة ما بيف - سابقا
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أساليب تطوير الموارد البشرية : المحور الثاني
لمتدريب  الدراسة مدل تمقي أفراد عينة  : السادسالجدول 

كقد طرحنا السؤاؿ الخاص بيذا العنصر لمعرفة مدل تطبيؽ أسمكب التدريب لتطكير المكارد البشرية عمى 
  مستكل ىذه المؤسسة 

 العبارة نعم لا المجموع
أثناء كجكدؾ في مؤسسة  التكرار % التكرار % التكرار %

تدريبا تمقيت : سكناريؾ ىؿ
حكؿ مختمؼ الأعماؿ التي 
. تنجزىا   
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لأسموب التدريب  الدراسة يوضح مدى تمقي أفراد عينة : (13)الشكل رقم 

 
  

:    التعميق 
مف خلاؿ ىذا الجدكؿ لاحظنا أف معظـ الإجابات تتجو إلى أف العماؿ قد تمقك تدريبا حكؿ أعماليـ 

 مف العماؿ فمـ تقـ المؤسسة بإعداد برامج تدريبية ليـ ك %28 أما نسبة %72ك ىذا بنسبة  (كظائفيـ)
ىذا راجع لأف مؤسسة سكناريؾ إعتمدت عمى التدريب كأسمكب لتطكير مكاردىا ك ىذا ما تؤكده نسبة 

.   مف العماؿ ممف تقمك التدريب 72%
 
 

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

% التكرار % التكرار % التكرار

المجموع لا نعم العبارة

100

50

28
14

72

36



 الجانب التطبيقي: الفصل الرابع

 

 
88 

  لمتككيفالدراسة عينة مدل تمقي أفراد  : السابعالجدول 
 ككاف اليدؼ مف ىذا السؤاؿ معرفة مدل إعتماد أسمكب التككيف في ىذه المؤسسة لتطكير المكارد البشرية 

 
 العبارة نعم لا المجموع

أثناء كجكدؾ في  التكرار % التكرار % التكرار %
: مؤسسة سكناريؾ ىؿ
تمقيت تككيف لتحسيف 
 .أداء أعمالؾ المختمفة 
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 التكوين لأسموبالدراسة يوضح مدى تمقي أفراد عينة (: 14 )الشكل رقم 

 
  

:    التعميق 
 التككيف في المؤسسة أك خارجيا ايتمقك مف عينة دراستنا لـ %100مف خلاؿ جدكلنا ىذا كجدنا ما نسبتو 

ك ىدا راجع إلى عدـ إتباع المؤسسة ىدا الأسمكب في نظاميا حيث نجد كلا عامؿ قد تمقى التككيف أم ما 
 ةبالدرجلا تعتمد عمى ىذا الأسمكب  (إنتاجية) كيقر المسؤكلكف فييا أف طبيعة المؤسسة %00نسبتو 

.   بيا أعماليـالأكلى ك أف العماؿ لا يحتاجكف لمتككيف لأداء 
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 لمتحفيزات  الدراسةعينة  مدل تمقي أفراد  :الثامنالجدول 
 ك ىدفنا مف خلاؿ ىذا السؤاؿ معرفة مدل إعتماد المؤسسة عمى أسمكب التحفيز لتطكير مكاردىا 

 
  التحفيزلأسموبالدراسة يوضح مدى تمقي أفراد عينة (: 15)الشكل رقم 

 
  

:    التعميق 
 مف عينة دراستنا يتحصمكف عمى تحفيزات مختمفة مف %80مف خلاؿ ىذا الجدكؿ نلاحظ أف ما نسبتو 

 مف العماؿ فيركف أنيـ لا يتمقكف %20 سكاء كانت ىذه التحفيزات مادية أك معنكية ،أما المؤسسة
.   تحفيزات ك ىذا راجع إلى أنيـ مف أصحاب المناصب الجديدة ك العقكد المؤقتة 
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 (أسمكب التدريب ك التحفيز  )أساليب تطكير المكارد البشرية   :التاسعالجدول 

 
الكفاءة الإنتاجية  : العاشرالجدول 

 
 المجموع

% 
 موافق جدا

% 
 موافق

% 
 لا أدري

% 
 غير موافق

% 
غير موافق جدا 

% 
 السؤال

  ( 5 – 1)من  00 02 14,8 62,4 20,8 100

  (11 - 6 )من  03 00 12,66 64,33 20 100

 
 :تقييم الجدولين معا 

تقييم نظام التدريب و أثره عمى الإنتاجية 
لتقييـ مدل فعالية النشاط التدريبي في تحسيف أداء الأفراد ك مف ثـ تحسيف الإنتاجية، فقد طرحنا بعض 

: الأسئمة عمى عينة البحث، ك كانت النتائج كالآتي
 %13.5 مف حجـ العينة أجابت بمكافؽ جدا، ك %74نرل أف : التاسع مف الجدكؿ 4 إلى 1الأسئمة مف 

أجابت بمكافؽ عمى أف التدريب يسمح برفع مستكيات ميارات العامؿ، ك يزيد قدراتو في العمؿ ك يطكرىا 
. ك يساىـ في تكسيع آفاقو ك يقكم استعداده لمعمؿ

 غير مكافقة جدا %4 مف حجـ العينة غير مكافقة، ك %65 مف نفس الجدكؿ نجد 6 إلى 5الأسئمة مف 
. عمى أف التدريب ليست لو فكائد ك أف العمؿ بشكؿ جيد ك دقيؽ لا يتطمب حصكؿ الفرد عمى التدريب

 ك المتعمقة بككف التدريب يزيد مف الكفاءة الإنتاجية لمعماؿ ك يزيد العاشر مف الجدكؿ 6إلى 1الأسئمة مف 
 بلا أدرم %14.8 بمكافؽ ك %20.8 بمكافؽ جدا ك %62.4مف جكدة إنتاجية العمؿ، فقد أجابت 

. (يمكف حصر ىذه النسبة في العماؿ الذيف لـ يتحصمكا عمى تدريب)
ىذه النتائج المتحصؿ عمييا مف خلاؿ ىذا الاستقصاء تشير إلى أف التدريب يساىـ في تحسيف أداء 

الأفراد ك يزيد مف قدراتيـ ك يطكرىا، مما يؤدم إلى تحسيف إنتاجية المؤسسة ككؿ، ك ىذا ما يدؿ عمى 
". SONARIC"فعالية أسمكب التدريب الذم تتبعو مؤسسة 

: ك يمكف إرجاع فعالية النشاط التدريبي في تحسيف إنتاجية المؤسسة للأسباب ك العكامؿ التالية

 المجموع
% 

 موافق جدا
% 

 موافق
% 

 لا أدري
% 

 غير موافق
% 

غير موافق جدا 
% 

 السؤال

  ( 4 – 1)من  00 02 10,5 13,5 74 100

  (6 – 5 )من  04 65 30 01 00 100

  (  10 - 7 )من  00 02 7,33 76 14,66 100

  (12 - 11 )من  05 67 25 03 00 100
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  كجكد طرؽ عممية ك معطيات دقيقة في كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية، ك ىك ما يجعؿ
 .العممية التدريبية مبنية عمى أسس سميمة

 المتابعة ك التقييـ لمنشاط التدريبي ك ارتكازىما عمى نكاحي معينة. 
 تخصيص ميزانية لمتدريب. 

تقييم نظام التحفيز و أثره عمى الإنتاجية 
 مكافؽ %14.66 مكافؽ ك %76) أشارت أغمبية عينة البحث التاسع مف الجدكؿ 10 إلى 7الأسئمة مف 

 ك عمى أف التحفيز يرفع معنكيات العامؿ ك يساىـ في تحقيؽ رضا العامؿ ك تقية علاقتو بالإدارة، (جدا
. ينمي طمكحاتو المختمفة لمعمؿ

أشارت الى عدـ رضاىا عف مضمكف  ( غير مكافؽ%67 غير مكافؽ جدا ك %5)كما أف أغمبية العينة 
.  مف نفس الجدكؿ المتعمقة بعدـ ضركرة التحفيز12ك 11الأسئمة 

 %20 ك مكافؽ بػ%64.33 بمغت نسبة الذيف أجابكا بمكافؽ العاشر مف الجدكؿ 11 إلى 7الأسئمة مف 
عمى أف التحفيز يساعد عمى الرغبة في العمؿ ك زيادة مستكل إنتاج العامؿ ك تتضاعؼ قدرتو عمى 

. الإنتاج
مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا أعلاه نلاحظ أف الحكافز تكتسب أىمية بالغة ملا ليا مف دكر في بمكغ 

مستكيات أفضؿ للإنتاجية، فعف طرم فالحكافز يمكف لإدارة المؤسسة تكجيو أداء الأفراد نحك تحقيؽ 
: ، ك تتمثؿ الحكافز الممنكحة بالمؤسسة للأفراد في(تحسيف الإنتاجية)الأىداؼ المخططة 

 تأمينات التقاعد ك حكادث العمؿ، خدمات اجتماعية، تحسيف ظركؼ : الحكافز المادية
 .الخ...العمؿ

 الخ...تشجيع العماؿ، الترقية، حسف المعاممة،: الحكافز المعنكية .
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 نتائج الدراسة/ 4-3
 : إليهالنتائج الدراسة النظرية المتوص/ 4-3-1
إف المكارد البشرية بالمؤسسات الصناعية تمثؿ جكىر العممية أك النشاط الانتاجي، ك تشتد الحاجة الى * 

ىذه المكارد لرسـ الخطط ك الإستراتيجيات ك اتخاذ القرارات الفعالة التي تؤدم إما إلى نجاح المؤسسة ك 
تحقيؽ النمك ك الازدىار أك تؤدم الى الفشؿ ك الانييار، كما تعد المكارد البشرية بالمؤسسة ذات جدكل ك 
فاعمية لتحسيف الإنتاجية ك تنمية القدرات التنافسية ك تحقيؽ الأىذاؼ المسطرة لممؤسسة بصفة عامة، فاذا 
كانت المكارد البشرية الدعامة الأساسية لتحسيف انتاجية المؤسسات فاف كظيفة إدارة المكارد البشرية تمثؿ 
الجية الادارية المكمفة بإدارة ىذه المكارد ك تفجير طاقاتيا الفكرية ك الابداعية ك تنمية ك تطكير أدائيا ك 

 .تكجيو سمككيا نحك الأداء الفعاؿ بما يساىـ في بمكغو مستكيات أعمى مف الإنتاجية
مف بيف الأساليب التنمكية التي يستفيد منيا المكرد البشرم في ظؿ عممو لدل المؤسسة كؿ مف التنمية * 

ك التككيف كالتحفيز ك التدريب كالمزايا كالخدمات المقدمة لمعامميف إذ تتميز بأنيا أساليب ذات أىمية كبيرة 
كىذا باحتلاليا لمركز الصدارة ضمف أكلكيات إدارة المكارد البشرية لما ليا مف دكر كبير في تنمية مكاردىا  

 .البشرية
إف اللإنتاجية عمكما ىي نسبة الإنتاج إلى المستخدـ مف عناصر الإنتاج، ك يتضح مف خلاؿ ىذا أف * 

النتاجية ستستخدـ لمتعبير عف اتجاىيف، الأكؿ كمؤشر لتقييـ الأداء العاف لممؤسسة مف خلاؿ الاتجاه 
العاـ لإرتفاع أك إنخفاض الإنتاجية فييا ك الذم يعكس درجة استثمار المؤسسة لمكاردىا المتاحة ك ىذا ما 
يعبر عنو بالإنتاجية الإجمالية لعناصر الإنتاج، ك الثاني لقياس أداء أحد عناصر الإنتاج داخؿ المؤسسة 

 .ك قياس درجة استثماره ك ىك ما يعبر عنو بالإنتاجية الجزئية لعنصر الإنتاج
إف الإنتاجية ىي محصمة لمفيكمي كؿ مف الكفاءة ك الفعالية فيي تجمع بيف الفاعمية في الكصكؿ إلى * 

 .الأىذاؼ ك الكفاءة في إستغلاؿ المكارد المتاحة
 : نتائج الدراسة الميدانية

           مف خلاؿ دراستنا الميدانية لمكضكع الأساليب التنمكية التي يستفيد منيا المكرد البشرم بمؤسسة
SONARICتكصمنا إلى  : 

أثبتت صحة فرضية اعتماد مؤسسة سكناريؾ عمى أسمكب التدريب الذم يعتبر أبرز أساليبيا كدلؾ في *
 .الفصؿ الرابع

كما أثبتت كذلؾ صحة الفرضية الثانية لأف الأساليب المعمكؿ بيا في المؤسسة ليا تأثير عمى *
 .الإنتاجية

اما الفرضية الثالثة فقد نفيت لأف ىذه الأساليب لا تعتبر أقؿ فاعمية مقارنة بعكامؿ أخرل عمى مستكل *
 .المؤسسة، في رفع الإنتاجية
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تمعب إدارة المكارد البشرية دكرا ىاما في تجسيد الإستراتيجية العامة لممؤسسة ك تنمية مكاردىا عف * 
طريؽ التنمية ، التحفيز، التدريب إضافة إلى المزايا كالخدمات ك ىذه الطرؽ ليا أثر عمى إنتاجية 

 .المؤسسة
فعالية العنصر البشرم كحدىا لا تكفي لذلؾ تسعى المؤسسة دائما إلى رفع كفاءتو كتنميتيا بكاسطة * 

 .مختمؼ الأساليب التنمكية
اىتماـ مؤسسة سكناريؾ بالأساليب التنمكية التي يستفيد منيا المكرد البشرم، كالظاىرة مف خلاؿ قياميا * 

 .بعدة أساليب معتبرة ك المتمثمة في التدريب ك نفقات المزايا كالخدمات إضافة إلى التحفيز
استفادة كؿ العماؿ عمى حد سكاء، مف نظاـ المزايا كالخدمات المقدمة لمعامميف ك التحفيز بشتى * 

 .أنكاعو
مف خلاؿ التربص الذم قمنا بو في مؤسسة سكناريؾ ك دراستنا الميدانية كتحميمنا كجدنا أف أسمكبا * 

 .   عمى إنتاجية المؤسسة بالتدريب ك التحفيز المطبقاف مف طرؼ المؤسسة ليما تأثير كبير ك بالإيجا
 .كما يمكف ملاحظة عدـ استغلاؿ المؤسسة لأسمكب التككيف ك الذم قد يزيد مف إنتاجيتيا* 
 .تعمؿ المؤسسة عمى انتياج نظاـ حكافز مادية ك كمعنكية كذلؾ لتكطيد العلاقة بيف الإدارة كالعماؿ* 
 :الإقتراحات و التوصيات/ 4-3-2

ضمف ىذه الدراسة النظرية ك التطبيقية للإشكالية تأثير أساليب تطكير المكارد البشرية في تحسيف 
الإنتاجية بالمؤسسة الصناعية نقدـ ضمف ىذه الفقرة تكصيات ك اقتراحات يمكف الاستفادة منيا سكاء في 
الدراسات العممية أك عمى مستكل صياغة ك تطبيؽ استراتيجيات المكارد البشرية في المؤسسة الصناعية 
خاصة الجزائرية التي تحتاج إلى نقمة إستراتيجية في تسيير مكاردىا البشرية، ك مف أىـ الاقتراحات ك 

 :التكصيات التي يمكف تقديميا ىي

يجب عمى المؤسسة اعتبار مكاردىا الداخمية ك كفاءاتيا الإستراتيجية ممثمة في مجمؿ الأصكؿ ك  *
نافسية بسبب إمكانية التحكـ فييا ك السيطرة عمييا خاصة المكارد القدرات ك معرفة مصدر ميزاتيا الت

البشرية ك الكفاءات الفردية بسبب قدرتيا عمى خمؽ القيمة ك بالتالي يجب عمى المؤسسة ضركرة 
 ك إدراؾ المؤسسة الصناعية كاستقطاب تمؾ المكارد ك الكفاءات النادرة الفردية ك المتميزة ك الاحتفاظ بيا

 .أف مصدر ميزتيا التنافسية يكمف في جكدة مخزكف رأس ماليا البشرم ك الفكرم

. ضركرة إعطاء المكانة المستحقة لإدارة المكارد البشرية في المؤسسات الجزائرية* 

.   ضركرة اعتماد المؤسسة عمى أساليب تنمية المكارد البشرية الأكثر فعالية عمى أداء العامميف* 

عمى المؤسسة الجزائرية أف تقكـ بتحديد كاختيار البرامج التككينية اعتمادا عمى احتياجاتيا الحقيقية كىذا * 
حصاءات ميدانية جدية كدقيقة لمختمؼ فركعيا كدكائرىا ككظائفيا . بالاعتماد عمى دراسات كا 
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. كضع معايير كأسس عممية تمنح عمى أساسيا الحكافز داخؿ المؤسسة* 

العمؿ عمى إثراء مستمر لقائمة المزايا كالخدمات المقدمة لمعامميف كالتي تتناسب كحاجاتيـ المستمرة * 
.  كالمتزايدة كالمتغيرة

. الكرشات كتكفير ظركؼ عمؿ أكثر ملائمة العمؿ عمى تجييزات متطكرة لتقكية المخابر ك* 
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 :خلاصة الفصل 
لقد حاكلنا في ىذا الفصؿ أف نبيف ك نبرز أف إدارة المكارد البشرية تساىـ في تحسيف الإنتاجية 

ك أف مساىمتيا تزداد بإتباع أساليب تطكيرية مختمفة تتسـ بالنجاح -كحدة فرجيكة–بمؤسسة سكناريؾ 
ك الفعالية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك في ىذا الصدد قمنا بتحميؿ النشاط التدريبي بالمؤسسة ك كذا 

 .الحكافز الممنكحة للأفراد سكاء كانت مادية أك معنكية 
ك في إطار تعرضنا إلى تحميؿ ك سيركرة كؿ نشاط مف الأنشطة السابقة الذكر بالمؤسسة محؿ 

الدراسة قمنا بتقييـ مدل فاعميتيا في تحسيف الإنتاجية مف خلاؿ دراسة مدل تحقيقيا إلى الأىداؼ 
المتكخاة منيا حيث أخدنا عينة مف عماؿ المؤسسة لتسجيؿ ردكد أفعاليـ حكؿ الأساليب المستعممة 

 .   في مؤسستيـ 
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 :الخاتمة

 بالمؤسسة الإنتاجيةلقد حاولنا في بحثنا هذا تحديد مدى مساهمة تطوير الموارد البشرية في تحسين 
 جزء جزأين إلى عميها قمنا بتقسيم بحثنا للإجابة البحث، و إشكاليةالصناعية و ذلك عبر تساؤلات تمثل 

. نظري و الآخر تطبيقي

 من خلال عدة الإنتاجية مدى مساهمة أساليب تطوير الموارد البشرية في تحسين بإبرازففي البداية قمنا 
و  (التنمية و التكوين و التحفيز و التدريب و المزايا والخدمات المقدمة لمعاممين)ممارسات و المتمثمة في 

 تحميل و سيرورة كل أسموب من هذه الأساليب قمنا بتقييم مدى فاعميتها في تحسين إلى تعرضنا إطارفي 
.  من خلال انعكاسات هذه الأنشطة عمى الأداء و الرضا الوظيفي للأفرادالإنتاجية
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إستمارة البحث (1)الملحق رقم   
 

 

اٌب١أاث اٌعاِت: اٌّحٛس الأٚي  
  ضع علاِت (X)  أِاَ اٌخ١اس إٌّاسب

                     أٔثٝ          روش       :            اٌجٕس/ 01    

    سٕت      60 إٌٝ  ِٓ         41 سٕت      40 إ  ِٓ      20ٌٝ سٕت     20ألً ِٓ : اٌسٓ/ 02

   جاِعٟ     ثأٛٞ        ِخٛسظ         إبخذائٟ   بذْٚ ِسخٜٛ   : اٌّسخٜٛ اٌخع١ٍّٟ/ 03

 

: ................................................      اٌٛظ١فت/ 04  

  سٕت     15 إٌٝ  ِٓ    11 سٕٛاث    10 إٌٝ  ِٓ      05 سٕٛاث   05ألً ِٓ : الالذ١ِت / 05

 فّا فٛق             20 سٕت     20 إٌٝ 16                     ِٓ   

:............................................اٌذسجت / 06  

 

أسا١ٌب حط٠ٛش اٌّٛاسد اٌبشش٠ت:اٌّحٛس اٌثأٟ  
  ضع علاِت(X) أِاَ اٌخ١اس إٌّاسب 

: أثٕاء ٚجٛدن فٟ ِؤسست عٍّه ً٘ حٍم١ج/ 01  

                               لا     نعم     حذس٠با حٛي ِخخٍف الأعّاي اٌخٟ حٕجض٘ا ؟              - 

.إرا وأج الإجابت لا ٚضح ٌّارا  

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

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

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

                  لا      حى٠ٛٓ ٌخحس١ٓ آداء أعّاٌه اٌّخخٍفت ؟                   ٔعُ       -   

.إدا وأج الإجابت لا ٚضح ٌّارا  

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

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

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

                      لا      ساعذحه عٍٝ اٌعًّ ؟    ٔعُ       (ِاد٠ت أٚ ِع٠ٕٛت)ححف١ضاث -  

 إدا وأج الإجابت ٔعُ ٚضح ٘زٖ اٌخحف١ضاث  

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

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

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

.إدا وأج الإجابت لا ٚضح ٌّارا  

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

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

................................................................................................................................. 
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:أٔج حشٜ فٟ ِخخٍف أسا١ٌب حط٠ٛش اٌّٛاسد اٌبشش٠ت / 02  

 

موافق 

 جدا

لا  موافق

 أدري

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 الرقم العبارة

 01 اٌخذس٠ب ٠سّح بشفع ِسخ٠ٛاث ِٙاساحه فٟ اٌعًّ     

 02 اٌخذس٠ب ٠ض٠ذ لذساحه فٟ اٌعًّ ٚ ٠طٛس٘ا     

 03 ٠ساُ٘ فٟ حٛس١ع آفاله ٚ ٠ض٠ذ دافع١خه ٌٍعًّ      

 04 حصٛي اٌفشد عٍٝ اٌخذس٠ب ٠مٛٞ إسخعذادٖ ٌٍعًّ     

 05 لاحشٜ فائذة ِٓ حصٌٛه عٍٝ اٌخذس٠ب      

إٔجاص الأعّاي بشىً ج١ذ ٚ دل١ك لا ٠خطٍب حصٛي اٌفشد عٍٝ      

 اٌخذس٠ب

06 

 07 اٌخحف١ض ٠شفع ِع٠ٕٛاحه فٟ اٌعًّ     

 08 ٠ساُ٘ اٌخحف١ض فٟ سضان عٓ اٌعًّ ٚ ٠ذفعه إ١ٌٗ     

٠مٛٞ علالخه بالاداسة ٚ ٠ساُ٘ فٟ اسخمشاسن ٚ إسخعذادن      

 ٌٍعًّ

09 

 10 ٠ّٕٟ طّٛحاحه اٌّخخٍفت فٟ اٌعًّ     

 11 لا ححخاج إٌٝ ححف١ض لأداء أعّاٌه     

 12 لا علالت ٌٍخحف١ض بأداء الأعّاي بشىً ج١ذ     

 

اٌىفاءة الإٔخاج١ت:اٌّحٛس اٌثاٌث  
أِاَ اٌخ١اس إٌّاسب (×)ضع علاِت   

 

موافق 

 جدا

لا  موافق

 أدري

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 الرقم العبارة

 01 ححسٓ أدائٟ فٟ اٌعًّ بعذ اٌخذس٠ب اٌزٞ حٍم١خٗ      

بعذ  (آلاث،أجٙضةاٌعًّ)صاد ححىّٟ فٟ حم١ٕاث اٌعًّ     

 اٌخذس٠ب اٌزٞ حٍم١خٗ

02 

 03 سّح ٌٟ اٌخذس٠ب ِٓ ص٠ادة وفاءحٟ ٚ إٔخاجٟ فٟ اٌعًّ     

 04 أسحفع ِعذي عٍّٟ بعذِا حٍم١ج حذس٠ب خٌٛٗ     

 05 ٌُ ٠عذ ٕ٘ان غّٛض فٟ طش٠مت عٍّٟ ٚأٔجضٖ بشىً أسشع     

إصدادث جٛدة إٔخاجٟ فٟ اٌعًّ بعذِا حٍم١ج حذس٠با عٍٝ      

 ِخخٍف اٌّٙاَ اٌخٟ ألَٛ بٙا

06 

 07 ح١ٓ أحٍمٝ ححف١ضاث ٠ض٠ذ أدائٟ ٚ ِشدٚدٞ فٟ اٌعًّ     

 08 صادث سغبخٟ فٟ اٌعًّ بعذ اٌخحف١ضاث اٌخٟ حٍم١خٙا     

 09 اسحفع ِسخٜٛ إٔخاجٟ ح١ٓ حّج ِىافأحٟ      

ح١ٓ أحٍمٝ اٌخحف١ضاث حخضاعف لذسحٟ عٍٝ الإ ٔخاج ٚ      

 أشعش باٌشضا

10 

 11 ٠ساعذ اٌخحف١ض اٌعاًِ عٍٝ إٔجاص ِٙاِٗ بىفاءة عا١ٌت      
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