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أ

:عامةمقدمة
النمو الاقتصادي من اجل الحصول على مستویات و أصبحت الدول حالیا تسعى لتحقیق التنمیة 

المصنفة ضمن الدول السائرة في طریق النمو.مرغوبة من الرفاهیة الاقتصادیة خاصة تلك 

حیث ان ، النمو في أي اقتصاد كانو النواة الاساسیة لإحداث التنمیة و تمثل المؤسسة الاقتصادیة الاداة 
فشله.فشلها یؤدي إلى اضعافه و و لقومي نجاحها یؤدي إلى نجاح الاقتصاد ا

ذلك أن ، معدلات اعلى من الانتاجیةتقاس درجة نجاح المؤسسة الیوم بمدى قدرتها على تحقیق 
للمؤسسة كتحسین الربحیة ةهذه الاخیرة لها تأثیرات لا یمكن إهمالها سواء على الاهداف الاستراتیجی

تحقیق و السیطرة على تضخم و أو على المستوى القومي كتحقیق الرخاء الاقتصادي ، تنمیة القدرة التنافسیةو 
التنمیة الاقتصادیة. 

سبیل تحقیق الاهداف التي أنشئت من أجلها لابد أن تتوفر على مجموعة من إن المؤسسة في
الموارد المادیة المتمثلة في المباني المالیة و و في الموارد البشریة تتمثل بصفة عامة، هذه المواردو ، الموارد

ین لا یجب أن نهمل موردو ، نشاط المؤسسةو التي یجب توافرها بما یتناسب و الآلات إلى غیر ذلك و 

المعلومات. ولوجیة و هما الموارد التكنو اخرین أضیفا في الآونة الاخرة 

بذلك فإن الأمر یتطلب الاهتمام و تحتل الموارد البشریة أهمیة كبیرة في تحقیق أهداف المنظمات 
التي و الأنشطة ذات العلاقة بها و بشؤنها من قبل جهة  إداریة متخصصة ترتكز فیها جمیع الوظائف 

هو أحد و " تدیكار في هذا الصدد یقول "و الاستثمار في هاته الموارد و قدر عالي من التنظیم تضمن توفر
الكتاب البارزین في مجال إدارة الموارد البشریة..."یتحدد كل جانب من جوانب إدارة أنشطة المنظمة 

ارة هي الأكثر أهمیة فإدارة العنصر البشري من بین كل مهام الاد، فاعلیة مواردها البشریةو دافعیة و بكفاءة 
لأن أي شيء اخر یعتمد على كیفیة أداء هذه المهمة بكفاءة".، الأكثر محوریةو 

عنها من جهة تحسین الإنتاجیة من ةالإدارة المسؤولمیة المتزایدة للموارد البشریة و وتبعا لهذه الأه
تحقیق معدلات مستدامة من جهة ثانیة تظهر إشكالیة بحثنا في ابراز الدور الذي تلعبه هذه الإدارة في 

انطلاقا من هذا قمنا ببلورة هذه الإشكالیة بصیغة التساؤل التالي:  ، و الإنتاجیة

دور إدارة الموارد البشریة في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة الاقتصادیة؟و هما-

العامة قادتنا إلى عرض التساؤلات الفرعیة التالیة:الإشكالیةإن هذه 

ایها أكثر أهمیة؟و ما هي مختلف وظائف المؤسسة الاقتصادیة - 
فیما تتمثل أهدافها؟و ماذا یقصد تحدیدا بمفهوم إدارة الموارد الشریة - 



عامةمقدمة

ب

ما أثر التحسن في الانتاجیة على مستویات الاجور؟- 
العلمیة في إدارة مواردها البشریة؟الأسالیبهل تتبع مؤسسة سبتكس - 
في مؤسسة الإنتاجیةیب التي تتبعها إدارة الموارد البشریة في تحسین فعالیة الاسالو ما هي جدوى - 

سبتكس؟

الفرضیات:

الفرضیة الأولى: تعطي مؤسسة سبتكس أهمیة كبیرة لإدارة الموارد البشریة اكبر من الإدارات - 
الأخرى.

اجیة في الفرضیة الثانیة: یساهم كل من نظام تقییم الأداء التحفیز و التدریب في تحسین الإنت- 
شركة سبتكس.

یخضع نظام الأجور ونظام توظیف القوى العاملة في مؤسسة سبتكس إلى الفرضیة الثالثة:- 
معاییر تتناسب والأعمال الموكلة للعمال.

أهمیة البحث:

تحسین الإنتاجیة و تستمد هذه الدراسة أهمیتها من خلال النظرة المتزایدة للموارد البشریة من جهة 
بصفة عامة فإن أهمیة بحثنا تظهر في العناصر التالیة:و ، من جهة ثانیة

الأهمیة التي یكتسبها هذا الموضوع نظرا للوضع الراهن الذي تمر به المؤسسة الاقتصادیة 
التي تستدعي الاهتمام بالموارد البشریة كمحدد أساسي لنجاح أو فشل المؤسسات ولا سیما في و الجزائریة 

الاجل الطویل.

المؤسسة و الإنتاجیة نظرا لتأثیرها على اقتصادیات المؤسسة بصفة عامة أهمیة تحسین
توجیه الأداء البشري و یمكن إحداثه بتفعیل نمط إدارة الموارد البشریة ، الاقتصادیة الجزائریة بصفة خاصة

.نحو مستویات أفضل
المنهج المستخدم في البحث:

یات استخدمنا المنهج الوصفي التحلیلي إثبات أو نفي صحة الفرضو للإجابة عن إشكالیة البحث 
ومنهج دراسة الحالة اذ یعتبران من أكثر المناهج موافقة مع هذا الموضوع.

اعتمدنا على هذا المنهج الوصفي التحلیلي الذي یسمح لنا بفهم مدى مساهمة إدارة الموارد 
البشریة في تحسین الانتاجیة .



عامةمقدمة

ج

مؤسسة اقتصادیة إسقاط الدراسة النظریة على واقع تم الاعتماد على منهج دراسة حالة من أجل
كس للنسیج نموذجا لذلك. متخذین مؤسسة سبت

أهداف البحث:

.مدى أهمیة وظیفة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةإبراز -
.العمال داخل المؤسسة الاقتصادیةأداءعلى لتأثیرالنظم أهمتحدید -
المؤسسة الاقتصادیة.إنتاجیةعلى ةالمؤثر العوامل أهممعرفة -

الموضوع:رأسباب اختیا

توفر المراجع التي تتعلق بجوهر الموضوع.- 

النظرة المتزایدة لأهمیة الموارد البشریة.- 

.ةإبراز الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشریة في تحقیق معدلات مستدامة من الإنتاجی- 



الفصل الأول
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مقدمة:
تعتبر إدارة الموارد البشریة من المواضیع التي تلقى اهتماما متزاید في كافة الجوانب الاقتصادیة في 
العالم؛ لتأثیرها على الجوانب المختلفة للنشاط الاقتصادي سواء بالنسبة للمؤسسة أو للمستهلك أو 

تاجیة.  الاقتصاد القومي ككل؛ كما تعتبر عاملا مهما و أساسیا في التأثیر على الإن

و انطلاقا من الأثار الهامة التي تتخذها إدارة الموارد البشریة على الإنتاجیة في المؤسسة - 
الاقتصادیة و كذا على الاقتصاد القومي فإن تدارس الموضوع یقع في منزلة عالیة من 
الاهتمامات؛ و من أجل ذلك سنحاول في هذا الفصل دراسة هذا الموضوع وذلك من 

مباحث تتضمن ما یلي: 3لى خلال تقسیمه إ
الموارد البشریة، تنمیتها وتطویرهاةإدار الأول:المبحث 

إلى دراسة وظائف المؤسسة الاقتصادیة؛ إدارة الموارد البشریة؛ تقییم أداء الأفراد كنظام و تتطرق فیه
للرقابة على أنشطة إدارة الموارد البشریة و كذلك أهمیة الحوافز و أنواع النظریات المتعلقة بها.

الوظیفیة للموارد البشریةالاحتیاجاتلتحلیالثاني:المبحث 

نتطرق فیه إلى توظیف القوى العاملة؛ من إعداد و متابعة برامج التدریب و كیفیة إعداد سوف- 
نظام فعال للأجور یساهم في تحسین الإنتاجیة.

والعوامل المؤثرة علیها وقیاسهاةالإنتاجیالثالث:المبحث 

ة على سنتناول من خلاله الإنتاجیة وطرق و مقومات تحسینها و مدى تأثیر الموارد البشری- 
تحسینها.
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:المبحث الأول: إدارة الموارد البشریة تنمیتها وتطویرها
تدور إدارة الموارد البشریة حول إدارة الأشخاص العاملین في المنظمة من خلال استخدام وتطبیق 

، وتحسین الأداء، وتمكین لنحو العماستراتیجیات وأدوات، وممارسات مختلفة لدعم روح الولاء والالتزام 
المنظمة من تحقیق أهدافها، وبالتالي المساهمة في زیادة فعالیة المنظمة.

:ظائف المؤسسة الاقتصادیةو المطلب الأول: 
سوف نتطرق من خلال هذا المطلب إلى وظائف المؤسسة الاقتصادیة المتمثلة في كل وظائف 

الاستغلال، الوظیفة المالیة ووظیفة الموارد البشریة.
I.:وظائف الاستغلال

وتنقسم إلى وظیفتین:
وظیفة التموین:.1

، وأنشطة المؤسسة الأخرىتعتبر وظیفة التموین من الوظائف التي تنطلق بها مختلف العملیات
عند التنفیذ فهي تمثل الخطوة الأولى من هذه الأنشطة وتحتل أهمیة كبیرة، وبذلك شغلت العدید من 

وسائل وطرق تنظیم ومتابعة لمختلف جوانب هذه المختصین في اقتصاد المؤسسة والإدارة، واقترحوا 
)294الوظیفة. (ناصر دادي عدون، بدون سنة نشر، ص:

مع اتساع السوق والمنافسة، أصبح التموین بالمواد الأولیة من أهم الوظائف التي تشغل 
المباشر على التكلفة والسعر وجودة المنتج وحجم المبیعات، یجبرهم على رفهو بالتأثیالمسیرین، 

ضمان ما یلي:

جودة التموین، باختیار أحسن المواد الأولیة التي تضمن لها أجود المنتجات.
أحسن الأسعار، مع مراعاة النسبة الأساسیة سعر/جودة.
دمات ما بعد البیع.تسهیلات وخلمؤسسة وتموینها وما تضمنه من أحسن علاقة بین ا
حریة الاختیار ما بین مختلف الموردین، لاستغلال فرص المؤسسة وتفادي الاحتكار وانقطاع 

.)11، ص:2009صیودة إیناس، التموین (

وباعتبار أن وظیفة التموین تتفرع إلى وظیفتین فرعیتین وهما الشراء والتخزین نحاول عرض كل 
منهما على حدى:
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وظیفة الشراء:.أ

مأو منتظؤولیة قسم الشراء تحدید أحسن طریقة في الشراء، على شكل طلبیات مستمرة من مس
عدد من الموردین في نفس الوقت، بالإضافة إلى الشروط المتعلقة رأو اختیامن نفس المورد 

بكیفیات النقل والتسدید، والأسعار والنوعیات... الخ
:مهام وظیفة الشراء

من خلال الدورة الاستغلالیة لنشاط هذه الوظیفة، فابتداء یمكن إدراك مختلف هذه المهام 
من إرسال الطلبیات إلى الموردین، ثم متابعة هذه الطلبیات حتى استلام المواد المطلوبة، 

ومراقبتها لتسلیمها إلى مصلحة التخزین، لاستمرار دورة التموین في وظیفة التخزین.

في الواقع، تتقدم بعض المهام الأخرى إلى الموردیناأو إرسالهوقبل دفع الطلبیات 
یمكن أن نجمع مهام الشراء في النقاط التالیة:وبضمها إلى ما ذكرنا

:اختیار المورد المناسب

في هذه المرحلة تعمل المؤسسة على الاتصال بالموردین بطرق أخرى، سواء 
، إذ یقدم هذا فكرة إلى نقاط نشاطهمبأو بالذهابحضور معارضهم في حالة تنظیمها، 

التي ترغب المؤسسة في عأو السلأوسع، وأدق عن ظروف العمل، ومواصفات المواد، 
شرائها.

وبعد الاطلاع على شروط أكبر عدد من الموردین الممكن التعاقد معهم للتموین سواء 
لدى ، یتم القیام بإجراء الاتفاق بین مسؤول الشراء والمسؤول التجاري رأو باستمرالفترات 

المؤسسة الموردة.
ومتابعتهاینلموردلتقدیم الطلبیات:

هذه المرحلة تعتبر أول العملیات التي ینطلق بها تنفیذ ما تم الاتفاق علیه مع 
الموردین، وكذا ما تم تخطیطه من برنامج التموین، طبقا لمتطلبات الانتاج والبیع.

وإرسال طلبیات إلى الموردین بغرض الشراء لا یتم عادة بشكل منفصل عم ما یطلبه 
أقسام التخزین، بحیث یحدد مستوى معین من المخزون. 
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مراقبة المواد الواردة:

عند وصول الطلبیة یقوم قسم الشراء بمراقبة أولى السلع والمواد الواردة، وذلك من 
والكمیة وهذه العملیة یتم بها تفادي إمكانیة الوقوع أجل السهر على مطابقة المواصفات

بالإشارة إلى ذلك لدى إدارة الشراء، لتقوم ةمسؤولو العملیفي أخطاء وإن وقعت یقوم 
بالإجراءات الضروریة لإصلاحها. (ناصر دادي عدون، بدون سنة نشر، ص، 

)297-295ص:
وظیفة التخزین:.ب

قسم الشراء، وإیصالها إلى قسم المخازن، تبدأ مهام عند استلام المواد والسلع الواردة لدى
وظیفة التخزین.

 تعریف التخزینStock:

بالمواد لحین الحاجة إلیها ومن هنا یتبین الدور الهام المنوط ظهو الاحتفاالتخزین 
المؤسسة لذلك تعتمد المؤسسات إلى إعطائه العنایة الكاملة.ربحأوبتخزین مردودیة 

التخزین یمكن تلخیصها فیما یلي:ومهام ووظائف 

وتسجیل كمیاتها المشتراتواستقبال الخامات والمواد الأولیة المستخرجة أ
وأنواعها في سجلات خاصة.

استقبال الأدوات وقطع الغیار وتسجیل كمیاتها في سجلات خاصة حسب 
أنواعها.

هذه الأدوات وقطع الغیار وتسجیل كمیاتها في سجلات خاصة حسب فحص
أنواعها.

فحص هذه الأدوات الكتابیة وتسجیل نتائج الفحص في سجلات خاصة.
استقبال المنتجات غیر التامة الصنع والمنتجات التامة الصنع وتسجیل كمیاتها 

وأنواعها في قیود خاصة.
ن كل نوع من المواد الأولیة والمنتجات لتخزیتوفیر الظروف والشروط الملائمة

)84، ص:2008الغیر تامة الصنع والمنتجات الجاهزة. (عمر صخري، 
في:لوتتمثالتخزین:أسباب

وقوع اضطرابات وتذبذبات في سوق المواد والسلع التي تستعملها المؤسسة.-1
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نفسأو موسمیة مثل المنتوجات الزراعیة بالنسبة للمواد، أو سلعوجود مواد -2
المنتوجات إن اعتبرت كمنتوجات تقدم إلى السوق الاستهلاكیة خلال مختلف فترات 
السنة، فعلى المؤسسة حفظها، وتخزینها بالطرق الملائمة، لبیعها في الأوقات 

المناسبة، وحسب طلب السوق.
البیع: وهذا یتعلق بالطاقة الانتاجیة أو عدم تناسب وتیرة الإنتاج مع وتیرة الشراء -3

برنامج المبیعات والشراء من أو ؤسسة حسب فترات نشاطها من جهة، وبفقرات للم
جهة أخرى.

أغراض المنافسة: توفیر مخزون من المنتوجات الموجهة إلى البیع بقصد التأثیر -4
المؤسسات الأخرى في نفس السوق، وذلك أو ق، ومنافسة المنتجین و على الس

أو رة، وبأسعار ملائمة لكسر المنافس، بانتظار الفرص الملائمة للدخول بكمیات كبی
)300ر، ص:التأثیر على قدراته. (ناصر دادي عدون، بدون سنة نش

وظیفة الإنتاج:.2

صلب النشاط الاقتصادي، ومنها تبدأ الدورة الاقتصادیة، كما أنها في نفس تعتبر عملیة الإنتاج
یة استهلاكیة من وجه آخر، إذ یتم الوقت تمثل حلقة ضمن هذه الدورة، حیث یمكن أن نراها بأنها عمل

فیها استخدام عوامل الانتاج المختلفة كآخر مرحلة من الدورة وبدایة جدیدة إنتاج، توزیع، تبادل 
واستهلاك. وقد أخذ الإنتاج عدة أوجه وأسالیب، تتم في المؤسسة الاقتصادیة.(ناصر دادي عدون، 

)305بدون سنة نشر، ص:
تطور أسالیب الإنتاج:.أ

یتمیز بالأسلوب الیدوي في الإنتاج بالبطء الشدید نسبیا مقارنة مع الیدوي: الإنتاج
الأسلوب الآلي، كما یتمیز بعدم التنوع في السلع والمنتجات، حیث یعتمد على المهارات 
الفردیة، وتكون تكلفة المنتجات في هذا الأسلوب مرتفعة لأن عنصر العمل هو العنصر 

الأساسي في التكلفة.
نشأ أسلوب الإنتاج نصف الآلي في ظل الثورة الصناعیة الأولى، النصف آلي: الإنتاج

واعتمد على رأس المال والآلة أكثر من اعتماده على العمل الیدوي والمهارة الفریدة، 
واعتبر العمل سلعة تباع وتشترى في الإنتاج بأقل التكالیف لصالح صاحب رأس المال.

یعتمد أسلوب الإنتاج الآلي على الآلة في جمیع مراحل عملیات الإنتاج، الآلي: الإنتاج
فتعمل وفق نظام معین محدد لها، وتراقب نفسها بل وتراقب الآلات الأخرى فتتحكم في 
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مراحل الإنتاج المختلفة تلقائیا طوال العملیة الإنتاجیة حسب المواصفات الموضوعة دون 
تدخل الإنسان. 

اج:أهمیة وظیفة الإنت.ب

تعتبر الوظیفة الإنتاجیة ذات أهمیة كبیرة لكل من الفرد والمنظمة والمجتمع:

 بالنسبة للفرد، توفر الوظیفة الإنتاجیة ما یحتاجه من سلع وخدمات تحقق حاجاته وتلبي
رغباته، وقد أدى تطور المفاهیم الإداریة واستخدامها في إدارة عملیات المنظمة إلى 

ودفع مستوى معیشته ورفاهیته.السعي لإسعاد المستهلك 
 بالنسبة للمنظمة، تتمحور أهمیة الوظیفة الإنتاجیة حول ما یسمى، القیمة المضافة التي

تضیفها للمدخلات بعد إخضاعها للعملیة الإنتاجیة وتحویلها إلى مخرجات.
 وأما على صعید المجتمع، فتسهم وظیفة الإنتاج في تقدم المجتمع وتطوره وزیادة مستوى

)35، 34، ص، ص:2009(هایل یعقوب فاخوري وآخرون، فاهیته.ر 
II.:الوظیفة المالیة

یمكن تقسیم عناصر هذا المطلب إلى ما یلي:
تعریف وأهمیة الوظیفة المالیة:.1

الوظیفة المالیة في تعریفها البسیط هي مجموعة المهام والعملیات التي تسعى في مجموعها إلى 
ممكنة بالنسبة للمؤسسة وفي إطار محیطها المالي، بعد تحدید البحث عن الأموال في مصادرها ال

الحاجات التي تریدها من الأموال من خلال برامجها وخططها الاستثماریة، وكذا برامج تمویلها 
، تأتي العملیة وحاجاتها الیومیة، وعند تحدید الحاجات ودراسة الإمكانیات للحصول على الأموال

أحسن الإمكانیات التي تسمح لها بتحقیق خططها ونشاطها، بشكل عادي الثالثة وهي القرار باختیار
الأرباح حسب الظروف المحیطة بها أو والوصول إلى أهدافها في جوانب الإنتاج والتوزیع، والنتائج 

عامل الزمن ودوره في ذلك، وحتى تصل المؤسسة الاعتباروعلاقاتها مع المتعاملین، مع الأخذ بعین 
إلى تغطیة احتیاجاتها المالیة، فالوظیفة المالیة تسهر على اختیار المزیج المالي الملائم من أموال 

تمویل ذاتي، ودیون بمختلف استحقاقاتها، والذي یحقق لها أحسن مردود بتكالیف أقل ما أو خاصة 
مالیة تقوم نفس الوظیفة بمتابعتها، بعد التوزیع الأحسن للمسؤولیات یمكن، وفي عملیة تنفیذ البرامج ال

، التكالیف وغیرها، والمتابعة تعني في نفس الوقت علیها في صورة تحدید مسؤولیة استعمال الأموال
التوجیه، والحرص على أن تتم العملیات المالیة ضمن الخطوط المرسومة لها مسبقا في الخطة 

ج الذي یوزع فترات السنة في شكل موازنات مالیة لتغطیة مختلف الحاجات من العملیة وفي البرنام
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الأموال، وفي نهایة كل فترة تتم مراقبة البرامج المنفذة للمقارنة بین ما نفذ مع ما كان مبرمجا 
والبحث عن الأموال بالكمیة المناسبة، وبالتكلفة الملائمة وفي الوقت المناسب، . ومخصصا مسبقا

لى إنفاقها بالطریقة الأحسن لتحقیق أغراض المؤسسة، هي باختصار محتوى الوظیفة والسهر ع
)263المالیة بالمؤسسة. (ناصر دادي عدون، بدون سنة نشر، ص:

المهام الأساسیة للوظیفة المالیة:.2

هذه الأهداف ترتبط بأهداف المؤسسة العامة وبالنهایات التي تسعى إلى تحقیقها من خلال 
العامة التي تتفرع إلى استراتیجیات فرعیة، منها الاستراتیجیات المالیة، والسیاسات التي استراتیجیتها

یتم تحدیدها كموجهات لتك الاستراتیجیة، وبالتالي فالمؤسسة تضع أهدافا استراتیجیة موزعة إلى 
، وكما سنة نشاط، وأهداف الوظیفة المالیة لا تخرج عن هذا الإطارأو أهداف عملیة خاصة بكل فترة 

رأینا في أهداف المؤسسة، یأتي هدف الربح في أول الرتب لأنه المفتاح الذي یدخل إلى العدید من 
الأهداف الأخرى مثل استمرار المؤسسة، وتوسیع نشاطها، تلبیة حاجات المجتمع أكثر، وكذلك 

أو حاجات العمال وتحسین ظروف عملهم، وتحسین مردودیة الأموال للملاك في صورة حصص 
أسهم حسب الطبیعة القانونیة لها، ویحدد كل هذا بشكل كبیر درجة أداء ودقة الأعمال المالیة 

(ناصر دادي عدون، بالوظیفة المالیة، ویمكن أن نذكر باختصار الأهداف الخاصة بهذه الوظیفة:
)264بدون سنة نشر، ص:

الاستراتیجیة والعملیة وذلك دراسة الحاجات المالیة المرتبطة بنشاط المؤسسة، طبقا لخططها -1
لتحدید الوسائل المالیة الضروریة لتغطیة هذا النشاط، والوقت المناسب للحصول علیها، مع 

مراعاة مختلف الأنشطة التي سوف تنفق علیها وزمن تنفیذها.
دراسة الإمكانیات المتوفرة أمام المؤسسة للحصول على الأموال المطلوبة بحیث تعمل على -2

ین مختلف الاختیارات الممكنة، واقتراح أحسنها مردودیة، أي أقلها تكلفة للمؤسسة، المقارنة ب
المؤثرة فیها من خلال ما توفره السوق النقدیة وهنا تراعي فیه مختلف طرق التمویل والعوامل 

والسوق المالیة، وما تحققه المؤسسة من مردودیة في ظروفها الحالیة والمستقبلیة، ووضعیتها 
..الخالمالیة.

اختیار أحسن طرق التمویل حیث تكون عادة في شكل مزیج بین مختلف المصادر، وتحقق -3
أحسن مردودیة مالیة.

أو في إطار دراسة الوسائل اللازمة لتنفیذ برامج وخطط المؤسسة في مجال الإنتاج والتوزیع -4
ا یتعلق بوسائل تطویر تقنیاتها الصناعیة، یتم دراسة الإمكانیات المقترحة فیمأو حتى البحث 
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واختیار أحسنها الضروریة لذلك حیث عادة ما تقترح عدة مشاریع یتم المفاضلة بینهاالإنتاج 
وفقا لعدة معاییر مالیة، اجتماعیة، سیاسیة وبیئیة...الخ

الجید لإمكانیات الاستعمال المهام وغیرها نلاحظ أن الوظیفة المالیة تسهر على ومن هذه
اء تنفیذ الخطط والبرامج، بلل حتى عند إعدادها، هذا من جهة، ومن جهة المؤسسة، لیس فقط أثن

فإن هذه الوظیفة، بتوفیر هذا الجانب من المراقبة لمختلف وظائف المؤسسة الأخرى، تعمل في أخرى 
الأخیر على تحقیق المردودیة المالیة بمدى قدرتها على التحكم في الجانب المالي، مع التنسیق مع 

الوظائف الأخرى مثل كل من الشراء، التخزین، الإنتاج، والموارد البشریة وغیرها وتحدید مختلف 
المسؤولیات على المصاریف والإیرادات فیها.

التخطیط المالي:.3

تقوم المؤسسة بإعداد خطط لنشاطها، وتنقسم هذه الخطط كما تم التطرق إلیه في مجال آخر، 
سنویة، وأصبح الیوم استعمال التخطیط الاستراتیجي، أو ة إلى خطط طویلة الأجل ومتوسطة ثم قصیر 

، وهي تفریغ للمخطط العملي، حین الموازنات عادة فصلیة تتفرع إلى أسبوعیة العملي ثم الموازنة
ویومیة للمراقبة المستمرة، ومخطط نشاطات المؤسسة یشمل مختلف الأوجه وعوامل الإنتاج من مواد 

ینما هذه العوامل لها الوجه المالي الذي یعني توفیر الأموال المناسبة وتجهیزات وید عاملة...الخ، ب
لتنفیذ الخطط والموازنات شیئا فشیئا، وعند التخطیط المالي یجب ملاحظة أن المخطط المالي في 
نفس الوقت یعد في الوظیفة المالیة وبالتنسیق مع الجهات والوظائف الأخرى التي تحدد خطتها 

من جهة، ومن خطتها العامةأو عبر عن الجانب المالي لمجموع خطط المؤسسة الخاصة بها، كما ی
أو طویلة أو جهة أخرى فالتخطیط المالي یمكن النظر إلیه حسب الزمن إلى فرعین: خطة متوسطة 

موازنة وكل منهما یرتبط مع الثاني ویتمیز بمیزات محددة به.أو استراتیجیة وخطة قصیرة 

، یتعلق بالوسائل والتجهیزات، ومختلف العوامل التي یجب الأجلمتوسطأو فالمخطط طویل 
رصدها في المدى المتوسط ولها علاقة بتوسع واستراتیجیة المؤسسة في الزمن، فهي عناصر في 

خطط الجانب أو الاستثمارات، وكذلك برامج أو الأصول المستعملة لعدة سنوات أو صورة التجهیزات 
نفس المجال الزمني، وهذا النوع من الخطط یعد بالتنسیق إلى حد كبیر التقني والبحث والتنمیة، في

قد تتم الدراسات وما یتعلق بها من اختیار الاستثمارات الملائمة فیها كلیة أو مع الوظیفة المالیة، 
بالتنسیق مع وظیفة الإنتاج وغیرها المستعملة لهذه العناصر، لتحدید الأموال وطرق الحصول علیها 

ل بالسوق المالیة.بالاتصا
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ین من الموارد المالیة الواجب توفیرها الجزء الأول منها یتعلق ئیشمل جز وأما مخطط الموازنة فه
الخطة الطویلة للسنة المعنیة وللفصل المعني، حیث في كل فصل ینفذ الجزء المعني أو بتنفیذ البرامج 

ددة، وبالموازنة نستطیع المراقبة.ویصبح في الموازنة هذا الجزء كمعطیات محمن الخطط المتوسط

أما الجزء الثاني من الموازنة یتعلق بالموارد الضروریة لتنفیذ الاستغلال للفترة  المعنیة من مواد 
المستعملة للفترة، وهي أقل ارتباطا بالمخطط المتوسط الأجل، إذ تكون فیه في جأولیة وعناصر الإنتا

ازنة أكثر تحدیدا، وهي المتغیرات المتعامل بها مثل حجم صورة تقدیرات غیر دقیقة لتصبح في المو 
سعر الوحدة...الخ، والجزآن مع بعض یمثلان ما یسمى أو الإنتاج والمبیعات، تكلفة الوحدة المنتجة 

بموازنة الخزینة التي تجمع إیرادات ومصاریف الدورة.

الموفرة لشراء عوامل الإنتاج، وترتبط عملیة التخطیط المالي ومدتها بالدورة التي تقضیها الأموال
وتستعمل لتعود مرة أخرى إلى أموال سائلة، وهناك دورتان متمیزتان الأولى هي الدورة الاستغلالیة 

دورة واحدة استغلالیة، انطلاقا من حیازة المواد الأولیة والعوامل الأخرى الضروریة التي تستغرق
النشاط شراء، إنتاج وتوزیع، لتعود الأموال مرة أخرى سنة واحدة، یتم تنفیذ هذا أو لنشاط دورة 

وبتحقیق فائض عن الأولى عند الانطلاق.

أما الدورة الثانیة فهي الدورة الاستثماریة التي تزید عن السنة الواحدة، حیث عملیة استرجاع 
ة مدة استعمالها الأموال المنفقة في تمویل الاستثمارات مباني وآلات...الخ، تتم دوریا وجزئیا حتى نهای

(ناصر .الاهتلاكاتسنة حسب طبیعة كل منها عن طریق 50التي تتراوح بین السنتین إلى أكثر من 
)266دادي عدون، بدون سنة نشر، ص:

تنفیذ الخطط والموازنات المالیة:.4

بعد التخطیط وتحدید مصادر الأموال، وكیفیة إنفاقها حسب الزمن، وفق الموازنات الفصلیة (كل 
أكثر مدة، لتسهیل المراقبة أو أقل أو خطة سنویة توزع إلى موازنات فصلیة عادة، أو نة مواز 

، وعملیة التنفیذ والمتابعة)، وحتى تتم متابعتها الیومیة تكون موزعة إلى مصاریف وإیرادات یومیة
باستعمال والمتابعة تتم باستعمال أكثر من أداة وعلى رأسها ما یتعلق بأعمال الخزینة ورصد التدفقات

أكثر من أداة، وعلى رأسها ما یتعلق بأعمال الخزینة ورصد التدفقات بواسطة المحاسبة العامة، وكذا 
، وكل منها یقدم معاني خاصة بجانب معین، إذ المحاسبة العامة تقدم الأرقام المحاسبة التحلیلیة

حركة العوامل داخل المؤسسة، حتى الكمیات و أو المرتبطة بتنفیذ الموازنات سواء ذات الجانب المالي 
وهي أرقام تاریخیة جد مفیدة في متابعة تنفیذ الموازنة الزمنیة، والمحاسبة العامة ومن وإلى المؤسسة

تقدم الحركات بشكل عام لكل المؤسسة ولا تعطي فكرة عن مدى تحقیق برنامج أم لا، بل هذه النتیجة 



ودورها في تحسین الإنتاجیةإدارة الموارد البشریة الفصل الأول                                   

11

وما تم إنجازه باستمرار وتفادي عدم التوازن الممكن في الموازنةما كان مبرمجانحصل علیها بمقارنة
حدوثه بین الموارد والمصاریف، حیث یتم القیام بإعادة التوازن الممكن حدوثه بین الموارد 
والمصاریف، حیث یتم القیام بإعادة التوازن بأكثر من طریقة، وحسب الضرورة والحاجة، ابتداء من 

تخفیض أو عدم تغطیة الأعباء لزیادتها لسبب من الأسباب، توفیر موارد جدیدة إضافیة، في حالة
القیام بعملیة تحویل الموارد من نشاط إلى آخر حسب الضرورة.أو النشاط الموافق، 

كما أن المحاسبة التحلیلیة بتقدیمها للأسعار والكمیات والتكالیف المختلفة بعوامل الإنتاج بشكل 
نشاط منفصل، فإنها تقدم أكثر معلومات عن مصدر التغیر في أو منفصل لكل عامل ولكل منتوج 

یمكن التصدي له وكیف، طبقا للحالات المذكورة أعلاه، وهنا أو إن وجد، وهل یجب المصاریف 
أیضا تستعمل البطاقات التقنیة للمنتوجات فیما یتعلق بكمیة عوامل الإنتاج المختلفة من ید عاملة، 

قیق ومجدد، وبالتنسیق مع مصلحة هندسة الإنتاج.(ناصر دادي ومواد مختلفة وغیرها، بشكل د
)268عدون، بدون سنة نشر، ص:

:واستعمالاتهالتحلیل المالي.5

الأدوات التقنیة التي تستعمل في تحلیل المعطیات المالیة الخاصة باستغلال المؤسسة، من
وبهیكلها المالي الذي یتضمن مصادر الأموال واستعمالاتها، یعتبر التحلیل المالي وسیلة جد مفضلة 

في أداء دور من هذه الأدوار.

تعریف التحلیل المالي:.أ

ة دراسة معطیات المحاسبة العامة، بعد مراجعتها یمكن تعریف التحلیل المالي بأنه عملی
وإخضاعها للقواعد المالیة والتي تتمثل في الجداول النهائیة والتركیبیة: میزانیة المؤسسة وجدول 
حسابات نتائجها، وجدول حركة الذمة المالیة، بالاستعانة بالجداول الملحقة الأخرى، وهذه الدراسة 

بها من هذه نب المالیة، فتستعمل القیم والمناصب المرتبطةحسب الحالة قد تكون لبعض الجوا
الجداول، وفي حالة الاطلاع على مختلف الجوانب المالیة للمؤسسة نستعمل العدید من عناصر 

المیزانیة والجداول الأخرى.

كتلة من المیزانیة مثلا في تاریخ أو والدراسة تكون بعدة طرق ووسائل فقد تكون بتفسیر قیمة 
بین مؤسستین، كما تكون باستعمال علاقات تقارن أو مقارنته بین تاریخین محددین، أو معین،

باستعمالأو كتل بین عناصر تمویل المؤسسة واستخداماتها فیعطینا ما یدعى بالتوازنات المالیة، 
ا.بینهما معأو في جدول حسابات النتائج أو مقارنة بالنسب بین مختلف القیم والكتل في المیزانیة 
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ولكل من هذه الطرق والأدوات معنى محدد وهدف مرغوب فیه، إذ نتیجة التحلیلات المعمقة 
السطحیة، تعطي نتائج وأرقام تفسر مالیا، وهذه التفسیرات ومعانیها تعد كقاعدة لاتخاذ أو 

الإجراءات والقرارات من طرف المسؤولین المعنیین، سواء على مستوى المدیر المالي، في حالة 
إعادة النظر في توجیه الموارد المالیة أو ر سلطة له في ذلك، في مجال تغییر الهیكل المالي، توفی
...الخ، أما في حالة عدم حصوله على سلطة في ذلك فنتائج التحلیل تقدم مع الاستغلالفي 

لمجلس الإدارة، حسب الصلاحیات، لاتخاذ القرارات الضروریة على أو اقتراحات للمدیر العام 
لجانب المالي فقط بل حتى بجانب في مجالات متعددة، لیست متعلقة باالاقتراحاتتلك أساس

عن استثمار، توسیع المؤسسة بشراء محلات واستثمارات جدیدة، انطلاق عملیة لالاستغلال للتناز 
تخفیض عدد العمال...الخ، وفي مختلف الوظائف الأخرى للمؤسسة، إلا أنها أو تكوین للعمال، 

لها تأثیر مالي، هذا داخل المؤسسة، أما نتائج التحلیل المالي قد تكون لاستعمالات جمیعها 
قبول بنك لتمویل قرض أو مورد من المعاملات مع المؤسسة، أو خارجیة مثل: انسحاب مساهم، 

تطلبه المؤسسة...الخ

كل على الجوانب المالیة مباشرة، وعلى نشاط المؤسسة ككل بشوهي استعمالات كلها تعود
)269غیر مباشر.(ناصر دادي عدون، بدون سنة نشر، ص:

نتائج التحلیل المالي:.ب

ومن النتائج التي تتخذ على أساسها القرارات من مختلف الأطراف ذوي العلاقة بالمؤسسة 
)270المعنیة نجد:(ناصر دادي عدون، بدون سنة نشر، ص:

باستعمال مفهوم المردودیة.تحدید نسبة كفاءة استعمال الموارد المالیة بالمؤسسة، -1
تعیین المركز المالي ودرجة استقلالیة المؤسسة بالنسبة للغیر الممولین.-2
المؤسسة مقارنة مع المؤسسات مع نفس القطاع والحجم في الاقتصاد على مستوى تحدید-3

البلد.أو مستوى الجهة 
تحدید مدى تحقیق المؤسسة للتوازنات المالیة المطلوبة.-4
تحسن الوضعیة المالیة للمؤسسة وإمكانیة تسدید دیونها.أو ور تحدید مدى تط-5
انطلاقا من هامش الاقتراض المتوفر.ومجددا أإمكانیة السماح بالاقتراض -6
تقدیم حكم على السیاسات المالیة ومدى تحقیقها وفعالیتها، وبالتالي على كفاءة المدیرین -7

المسؤولین على مالیة المؤسسة.أو 
اتخاذ القرارات في مجال تخطیط الاستثمارات نتیجة لوجود إمكانیة لذلك.-8
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هلتغییر اتجاأو استعمال مختلف النتائج للدراسات المستقبلیة، لتحدید سیاسة مالیة جدیدة -9
المؤسسة...الخ

وباختصار فإن التحلیل المالي من الدعائم الأساسیة للمسیرین المالیین داخل المؤسسة، للقیام 
لف الإجراءات في المجال، وكذا كقاعدة هامة على أساسها تتخذ قرارات العدید من بمخت

أو كل من تهمه وضعیة المؤسسة، واستغلالها سواء كمساهمین أو المتعاملین مع المؤسسة، 
مصلحة ضرائب...الخ، وهذا كله في إطار الظروف المالیة والسیاق العام الذي تعمل أو مقرضین 

لها.العامةالاستراتیجیاتكذا فیه المؤسسة و 

التوازنات المالیة بالمؤسسة:.ج

من المبادئ والشروط التي یعتمد علیها إلى حد و من أهم الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة، وه
ما في عملیة التعامل مع المقرضین نجد التوازن المالي لهیكل المؤسسة والذي ینطلق من القاعدة 

تقابل قیمة مصادر التمویل ومدة وجودها بالمؤسسة مع قیمة العامة المتمثلة في ضرورة 
الاستعمالات ومدة استعمالها فیها وهذه القاعدة بالمؤسسة مع قیمةالاستعمالات ومدة وجودها
تعطي ثلاث توازنات فرعیة:

 الموازنة بین كل الموارد المالیة الدائمة التي تزید ووهالأول:التوازن أو التوازن الدائم
الاستعمالات التي تقابلها في المدة من جانب الأصول، عن سنة واحدة مع استحقاقهامدة 

مقارنة لاستعمالات لمدة أقل من سنة مع الموارد المقابلة لها ونحصل على بشكل آخر
نتیجة المقارنة من العلاقة:

الثابتةتالاستعمالا–رأس المال العامل = الأموال الدائمة 
أو
الدیون قصیر الأجل- الاستعمالات المتداولة

رؤوس الأموال الخاصة بالمؤسسة، مع الدیون أو والأموال الدائمة تشمل الأموال الخاصة 
التي تزید مدة استحقاقها عن سنة، وهي المتوسطة والطویلة الأجل، أما الاستعمالات 

دة، وفیها المخزونات المتداولة فهي مختلف الأصول التي تستعمل لمدة أقل من سنة واح
والحقوق التي تنتظر التحصیل، كحسابات الزبائن والأوراق التجاریة والتسبیقات للموردین 
وغیرها، بالإضافة إلى ما یوجد في حسابات المؤسسة في الجهاز المصرفي، وكسیولة في 
صنادیق المؤسسة داخلیا، فرأس المال العامل بهذا المعنى یعین المبلغ من الأموال 

لموضوعة بشكل إضافي لتغطیة ما یمكن أن یمثل مشكلا على الخزینة، في حالة عدم ا
، من الأصول المتداولة، التي من بالوقت المناسإمكانیة تصریفه وتحصیله كسیولة في 
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المبدئي أن یكون تصریفها وتحقیقها في أقل من سنة واحدة، وبها یتم تسدید الدیون 
اقها. القصیرة حینما یحین تاریخ استحق

 مستوى أقل من الأول فهناك مقارنة بین الموارد قصیرة المدة يوفالمتوسط:التوازن
بخلاف السیولات، مع الاستعمالات القصیرة بخلاف الأموال السائلة في الأصول، 

ویسمى هذا التوازن باحتیاجات رأس المال العامل، وینتج من العلاقة:
موارد الدورة–احتیاجات الدورة 

كون احتیاجات الدورة من المخزونات المختلفة وحقوق المؤسسة لدى الغیر أما حیث ت
یعني هو موارد الدورة فهي الدیون القصیرة بخلاف التسبیقات البنكیة في حالة وجودها، و 

ما إذا كانت المؤسسة تحتاج إلى موارد دوریة لتغطیة احتیاجاتها المقابلة أم لا، وفي حالة 
الخزینة.أو التوازن الثالث القصیر أو تغطى من التوازن الدائم الحاجة إلى التمویل، 

 فیه المقارنة بین ما یوجد تحت تصرف المسؤولین میتالخزینة:أو التوازن الثالث
، نتیجة أسبوعأو المالیین كالسیولة، مع ما یطلب منهم للتسدید في أقرب الآجال لأیام 

المقارنة من العلاقة:
السلفات البنكیة–الخزینة = القیم الجاهزة 

وإذا كان الفرق موجبا فهذا یعني أن المؤسسة تستطیع تغطیة مستحقاتها من الدیون 
قصیرة الأجل جدا، ویبقى الفرق المحسوب كفائض سوق یستعمل لمقابلة ما یمكن من 

حاجة في التوازنین السابقین.
، وكل منها یصب في الآخرین إذا كان فیهما ومختلف هذه التوازنات تترابط فیما بینها

سوء توازن، وذلك حسب العلاقة:
احتیاجات رأس المال العامل–الخزینة = رأس المال العامل 

وعملیة التوازن بین المفاهیم الثلاث تصب وتنتهي في الخزینة حسب العلاقة الأخیرة، 
النقصان حتى أو بالزیادة وفي حالة عدم تحقق أحد التوازنات یتم التأثیر في الآخرین

نصل إلى التوازن المطلوب.
والتأثیر في التوازن الواحد یمر بالتأثیر على المكونات التي تحدده، أي على عناصر 

من خلال التأثیر أو الهیكل المالي للمؤسسة التي تشارك في تحدید التوازن، أو المیزانیة 
)271ن، بدون سنة نشر، ص:(ناصر دادي عدو في أحد عناصر التوازنین الآخرین.
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III.وظیفة الموارد البشریة:

قد یعتبر البشر عموما موردا بالنسبة للمؤسسة مثل المباني، المخزون، النقدیة في الصندوق، وهم 
االاستثمار فعلیهبهذا المفهوم یمثلون استثمارا ولكي تستطیع المؤسسة استخدام واستغلال وتنمیة هذا 

طیط وتنظیم وتوجیه وتقییم مثلما یتطلب ذلك استخدام العوامل المادیة إدارته، بمعنى أنه یتطلب تخ
للإنتاج، وفي الواقع یوجد جانب كبیر من الحقیقة في تلك المقولة التي تؤكد (أن البشر هم أصل 

إذا تعریف الوظیفة التي تعنى باستخدام هذا الأصل؟هو تملكه لمؤسسة)، فما 
مفهوم وظیفة الموارد البشریة:.1

استشاریةیعتبر بعض الباحثین وظیفة الموارد البشریة واحدة من وظائف المؤسسة وهي وظیفة 
مكانة رئیسیة وهامة في نظام الصناعة الحدیثة، على الرغم من حداثة عهدها تحتلمساعدة بدأت 

ستویات الاستخدام الأمثل للموارد البشریة على جمیع المنتقوم بشؤو نسبیا وعرفت بأنها الوظیفة التي 
على تحقیق أهداف المؤسسة.بالمؤسسة بغیة المساعدة 

ولكن هذا التعریف لم یحدد نشاطات هذه الوظیفة وإنما اكتفى فقط بذكر طبیعتها وهدفها المتمثل 
في الاستخدام الأمثل للموارد البشریة من أجل المساعدة على تحقیق أهداف المؤسسة.

لبشریة وظیفة مساعدة مثل الوظیفة المالیة، هدفها فیعتبر وظیفة الموارد اJ.C.PIERREأما
تسهیل نشاطات الوظائف الأخرى للمؤسسة وذلك بتحسین مساهمة الأفراد في عملیة هو النهائي 

التحویل، ویعرفها بأنها الوظیفة التي تلم بمجموع النشاطات والتفاعلات الإنسانیة والتدفقات المادیة، 
الطاقات المعلومات الموجهة نحو:

(رأس المال البشري) من أجل تحقیق الحصول واستعمال وتطویر وتحفیز الموارد البشریة
عملیة التحویل في المؤسسة.

المشاكل المرتبطة بالعلاقات المتداخلة بین الأفراد، وبین الأفراد ومحیط العمل حل
(التكنولوجیا، البیئة، الثقافة، الأهداف) وإدارتها من أجل تحقیق أحسن دمج للأفراد 

، ص 2010بمؤسساتهم، ویتمثل دورها أیضا في النظام البشري للمؤسسة. (نوري منیر، 
)32- 30ص:

ظیفة الموارد البشریة:التطور الإداري لو .2

النمو یمكن تصنیف تطور وظیفة الموارد البشریة إلى ثلاث مراحل وهي مرحلة التكوین، مرحلة 
النضج، وقد أتت كل مرحلة من هذه المراحل تدریجیا ببرامج أكثر رقیا وتعقیدا وشمولا لتسییر ةومرحل

الموارد البشریة.
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مرحلة التكوین:.أ

الأنشطة الخاصة بتسییر الموارد البشریة قبل بدایة القرن وتتعلق سنوات التكوین بتلك
تمت فیها الاستعانة بأخصائیین في وبالرغم من وجود حالات 1900العشرین، فقبل سنة 

الأنشطة الخاصة بالأفراد في الصناعات الخاصة للمساعدة في عملیات التعیین، وتحدید 
النواحي الصحیة إلا أن عدد هؤلاء مستویات الأداء، والأمن الصناعي والتدریب وأیضا 

الأخصائیین كان قلیلا لا یتعدى بضعة عشرات على مستوى الصناعة الأمریكیة بأسرها ونجد أنه 
مؤسسات بدأت تضع اللبنة الأساسیة في أواخر القرن التاسع عشر صدرت قوانین وتم تأسیس

عام لتسییر الموارد البشریة، ولكن تنفیذ هذه الأنشطة كان یحدث غالبا لحظیت بقبو لتنمیة برامج 
بطریقة عشوائیة في الواقع العملي.

بأنها كانت 1900وعموما یمكن وصف الأنشطة التي تتعلق بتسییر الموارد البشریة قبل عام
)49، ص:2010عشوائیة وغیر منظمة.(نوري منیر، 

مرحلة النمو:.ب

التطور النظري والعلمي لتسییر الموارد البشریة في الفترة ما بین يالنمو فحدثت فترة 
أخصائي شؤون أو فقد بدأت هذه الحقبة بظهور ما یسمى بالسكرتیر الاجتماعي 1900-1946

المعیشة للأفراد في منظمات الأعمال، وكانوا یقومون بما یمكن أن نسمیه الیوم وظیفة المحافظة 
نة الموارد البشریة ویرجع الدافع وراء تأسیس هذه الوظیفة إلى محاولة صیاأو على الموارد البشریة 

العالمیة.تنمو التنظیماالحد من أو منظمات الأعمال لوقف 

وتتمیز هذه المرحلة أیضا بالاعتراف المتزاید بشرعیة وضرورة الأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد، 
ة بنهایة الحرب العالمیة الثانیة ومع منتصف وأهمیة القیام بها في كل منظمة وتنتهي هذه المرحل

في الولایات المتحدة الأمریكیة، نموا الأربعینیات نمت أنظمة أفراد في بعض المنظمات الكبیرة
كبیرا بحیث لم تختلف جوهریا عن الأنشطة الحالیة لتسییر الموارد البشریة، فالفرق بینهما أساسا 

)49، ص:2010س في محتواها.(نوري منیر، یكمن في مدى رقي ودقة هذه الأنظمة ولی
مرحلة النضج:.ج

، والتزام الحكومة 1946تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر في الولایات المتحدة سنة 
الفدرالیة بتوفیر فرص عمل ملائمة ویعتبر التوسع الكبیر لنطاق التدخل الحكومي في البرامج الخاصة 

المنظمات الخاصة الرئیسیة لمرحلة النضج المستمر حتى یومنا هذا.بتسییر الموارد البشریة في كل 
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مستوى الولایات خلال أو إن الزیادة المستمرة في التشریعات التي صدرت على المستوى الفدرالي 
الأربعین سنة الماضیة، كان لها أكبر الأثر في تقیید حریة إدارة المنظمات في المسائل الخاصة 
بالموارد البشریة، وبالرغم من أن تزاید عضویة العاملین في المنظمات العالمیة وبالتالي زیادة نموها، 

النمو لال الطور الأخیر من مرحلة والتوسع المستمر في استخدام أسلوب المفاوضة الجماعیة خ
، والتي كان لها أثر كبیر في الحد من سلطات إدارة المنظمات، نجد أن السیاسات الحكومیة ةالسابق

)50، ص:2010(نوري منیر، خلال مرحلة النضج قد أثرت تأثیرا كبیرا في مسائل حیویة.
هیكل وظیفة الموارد البشریة:.3

حتى تتمكن إدارة الأفراد من أداء دورها المشار إلیه، فهي تجند إمكانیات مادیة وبشریة 
متخصصة من اختصاصیین في الأمور الإداریة والسیكولوجیة والاجتماعیة، ویرأس قسم إدارة الموارد 

أو درجة مدیر فرعي البشریة حسب حجم المؤسسة وحاجاتها إلى هذه المصلحة، مدیر قد یصل إلى 
ائب مدیر مؤسسة، ویساعد عادة في المؤسسات الكبرى أكثر من مدیر مساعد، حسب الأقسام التي ن

تتوفر علیها هذه المصلحة مثال: قسم علاقات العمال ویختص بتحلیل المناصب وترتیب الوظائف 
والاختیار والخدمات الاجتماعیة...الخ

وتوفیر الأمن، وهي خاصة في وقد یكون قسما آخر حول تنمیة الموارد البشریة وتكوینها
البحث العلمي وتطویر هیاكلها كجزء المؤسسات التي تحتاج إلى ذلك، مثل المؤسسات التي تعتبر

من نشاطها، كمؤسسات الإنتاج للوسائل ذات التكنولوجیا الأكثر حداثة مثل:  تكنولوجیا الفضاء 
وغیرها.

كغیرهم یتمتعواییر الإداریة فقط، بل یجب أن ولا یكفي لمدیري مصالح الأفراد التمتع بقدرات التس
، وروح الإبداع والتعاون وغیرها من عالاتصال والاستمافي الإدارة العامة، بمیزات ومؤهلات القیادة، 

وعلم في نفس الوقت فالجانب الصفات، وبالتالي فیمكن القول أن وظیفة الموارد البشریة تعتبر كفن
مد على قواعد علمیة نتیجة لبحوث ودراسات نظریة وتطبیقیة أعطت العلمي فیها یأتي من كونها تعت

والاستفادةظریات في هذا المجال، أما الجانب الفني فیها فیعود إلى أن التطبیق لتلك القواعد، نعدة 
منها في الواقع یعتمد على قدرات المهارة والتجربة لدى المسؤولین واتصالهم بالأفراد وطریقة تعاملهم 

والمواقف المستعجلة بالاعتماد على الخبرة والبدیهة وسرعة لإجراءات المناسبة في الوقتواتخاذ ا
)276التفكیر والتصرف.(ناصر دادي عدون، بدون سنة نشر، ص:
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:إدارة الموارد البشریةالثاني: المطلب
إدارة الموارد البشریة من أهم وظائف الإدارة لتركیزها على العنصر البشري، والذي یعتبر تعتبر

أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثیرا في الإنتاجیة على الإطلاق.

:Human Ressources Managementمفهوم إدارة الموارد البشریة .1

بالعنصر البشريوتعدد التسمیات التي أطلقت على الإدارة المعنیةتتباین

فإدارة الموارد البشریة تعرف بأنها ذلك الجزء من الوظیفة الإداریة المتعلق بالعلاقات الإنسانیة في 
أبو أنها ذلك الجزء من الإدارة المتعلقة بالعاملین وبعلاقاتهم في المنظمة (نادر أحمد أو المنظمة 

)23،24، ص2013، ةشیح

كونها تخطیط وتنظیم وتوظیف وقیادة ورقابة الأفراد العاملین في كما عرفت إدارة الموارد البشریة ب
)39، ص2013یر، نالمنظمة (نوري م

إدارة الموارد البشریة هي عملیة اتخاذ القرارات في كل ما یتعلق بأنشطة العنصر البشري داخل إن
المنظمة، وهي بالتالي تهتم بوضع وتنفیذ سیاسات وبرامج تكفل بناء تنظیم تسوده العلاقات الإنسانیة 

)24، ص2013، ةأبو شیخالتي تثمر تعاونا وثیقا یحقق أهداف تلك المنظمة.(نادر أحمد 

إدارة الموارد البشریة هي تلك الإدارة المسؤولة عن زیادة فاعلیة الموارد البشریة في المنظمة 
)10ص،2006(أسامة كمال، محمد الصیرفي،.لتحقیق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع

تارة وذات Staffإن إدارة الموارد البشریة في المنظمة الإنسانیة ذات مسؤولیات استشاریة 
من خلال قیامها بإنجاز المهام خرى لا تتضح مسؤولیاتها التنفیذیةتارة أLineلیات تنفیذیة مسؤو 

والوظائف الإداریة التي تقوم بإنجازها في مجال تحقیقها للأهداف الوظیفیة والتنظیمیة التي تقوم 
بأدائها من خلال عملیات التخطیط والتنظیم والتحفیز والرقابة إذ أن جمیع العملیات الإداریة 

Management Processesالعملیات التنظیمیة التي تسهم في لابد أن تقوم بأدائها في مجال
في المنظمة من خلال قیامها بالأنشطة الاستشاریةأدائها ومن الجانب الآخر أنها تقوم بأداء العملیات 

المرتبطة بالحصول على الموارد البشریة بالكمیة والنوعیة اللازمة لتحقیق الأهداف المنظمیة، كما أنها 
خلال الإسهام في مجالاته اعتماد ات والكفاءات البشریة لدیها منتقوم بالوقت ذاته من تطویر المهار 

البرامج التدریبیة والتطویریة اللازمة وإدارة نظم الرواتب والأجور والمكافآت للأفراد العاملین بما یضمن 
ردم في المنظمة، ثم السعي الدائم لالعاملیینتحقیق العدالة اللازمة وفقا للأداء المنجز من قبل الأفراد 

الفجوة بین العاملین لدیها ونظام البیئة الاجتماعیة التي تعمل بها المنظمة من خلال عملیات التكیف 
وأخیرا تقوم إدارة الموارد البشریة بوضع السیاسات بین الأفراد والمنظمة والمجتمعوالاندماج
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ء عن الخدمة وغیرها من والإجراءات المتعلقة بانفصال الأفراد العاملین من خلال التقاعد والاستغنا
الأنشطة التي تعتبر ذات آفاق فاعلة في تمكین المنظمة من تحقیق أهدافها المرسومة لها. (خضیر 

)21- 20، ص 2007كاظم وآخرون، 
إلى رفع أجور قوة العمل بها إذا بعض الشركات العالمیة ىفتسعتنافسیة:الموارد البشریة كمیزة 

وبما یمكنها من إنتاج منتجات عالیة الجودة بتكلفة أقل.زاموالالترأت أنها تتمیز بالولاء 
جدید یطلق علیه منمو علولقد ترتب عن النظر إلى الموارد البشریة باعتبارها میزة تنافسیة إلى 

إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، والتي تعرف على أنها: "ربط إدارة الموارد البشریة بالأهداف 
مستویات الأداء وتنمیة الثقافة التنظیمیة بما یعجل من نواحي الإبداع تحسینالاستراتیجیة بهدف

)56(محمد سید أحمد المنغالي، بدون سنة نشر، ص.والمرونة"
:تطور إدارة الموارد البشریة.2

إنما هي نتیجة لعدد من التطورات التي إدارة الموارد البشریة بشكلها الحدیث لیست ولیدة الساعة
یرجع عهدها إلى بدایة الثورة الصناعیة، تلك التطورات جاءت نتیجة عوامل عدیدة ساهمت في إظهار 

تطور إدارة الموارد البشریة من خلال المراحل التالیة:وسنتتبعالحاجة إلى وجود إدارة الموارد البشریة 
مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة:.أ

د اتسمت هذه المرحلة بممارسة الإنسان الأعمال الیدویة البسیطة والتي استطاع الإنسان من لق
والبقاء، خلالها أن یحقق الحد الأدنى من متطلبات العیش الضروریة التي تكفیه لمواصلة الحیاة

ه إذ أن هذه المرحلة لم تشهد أي نظم قائمة للعمالة، بل أن صاحب العمل ینظر إلى العامل لدی
كسلعة یبیعه ویشتریه وفقا لحاجات العمل ومتطلبات إنجاز المهام التي یراها صاحب العمل 

الخبرة آنذاك، ثم ما لبث أن ظهر بعد ذلك نظام الصناعات المنزلیة إذ تمتلك بموجب فئة معینة 
لدیه ننحو العاملیوالمهارة والقدرة على تشغیل العاملین لدیها مقابل أجر محدد یملیه رب العمل 
ظهرت رذلك التطو ویكاد ذلك الأجر یكفي لمتطلبات العیش الضروریة والأساسیة للعاملین، وبعد 

أنظمة الإقطاع في الریف والطوائف في المدن حیث ظهرت حالات الملاك (الإقطاع) بوضوح 
والعبید (الفلاحین) أما أنظمة الطوائف فقد ظهرت في المدن من خلال الصناعة وكذلك شروط 

مل والدخول للمهنة والأجور التي یتم دفعها للعاملین في تلك المهن وكانت هذه الطوائف ذات الع
)21، ص2011.(خضیر كاظم وآخرون، د اقتضتها أسالیب العمل الجاریة آنذاكعقوا
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مرحلة الثورة الصناعیة:.ب

اتسمت هذه الفترة بظهور البدایات الفكریة والفلسفیة لإدارة الأفراد إذ لعبت الثورة الصناعیة 
والأجهزة والمعدات دورا بارزا وملحوظا من خلال ما تمیزت به هذه المرحلة من ظهور الآلات 

مل والمصانع الكبیرة ورتابة العمل وسوء الظروف المصاحبة لأداء العاملین من خلال ساعات الع
الطویلة والضوضاء والأتربة والرطوبة...الخ، من تلك الحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكیل 

ور وتقلیص ساعات التنظیمات النقابیة والاتحادات المهنیة والمطالبة بتحسین ظروف العمل والأج
كرین العمل إضافة لظهور العدید من الدعوات العلمیة التي لعب العدید من الأخصائیین والمف

والباحثین دورهم في خلق التطویر والتحسین المستمر في العملیات الإنتاجیة عموما، إضافة 
للتشریعات والقوانین الحكومیة وفعالیتها المختلفة لتحسین ظروف العمل وغیرها من الدعوات 

)21، ص2011الإنسانیة بصورة عامة.(خضیر كاظم وآخرون، 

مرحلة القرن العشرین:.ج

لقد اتسم القرن العشرین بظهور أنشطة وفعالیات واسعة النطاق في إطار إدارة الموارد البشریة 
والذي أطلق علیه F.Taylorخصوصا بروز حركة الإدارة العلمیة التي تزعمها فردریك تایلور 

The father of scientific management movement في بدایة القرن العشرین والذي قام
وكرس اهتمامه على تنظیم العلاقة بین Time and motion studyوقت والحركة بدراسة ال

والتدریب والتحفیز Division of laborالإدارة والعاملین وركز على التخصص في العامل 
في العمل وما تؤول إلیه من نتائج إیجابیة للمنظمة والعاملین في المادي للعاملین وفق الإنتاجیة 

الذي اقترنت Max Weberشهد القرن العشرین بروز فلسفة ماكس ویبر الوقت ذاته، كما 
البیروقراطیة باسمه إذ طور من خلالها العدید من المرتكزات الفكریة التي أكدت على التخصص 

(النموذجیة) في الأداء في العمل والاتصالات الرسمیة والاستخدام الكفؤ للعاملین والمعیاریة 
ي أسهمت في تحقیق العدید من التطورات، كما أن مدرسة التقسیمات وغیرها من المرتكزات الت

في تحقیق الإدارة الذي أصبح آنذاك دورا أساسیا لعبت Henry Fayolالإداریة  لهنري فایول
بمثابة قواعد فكریة یرتكن إلیها في میدان العمل الإداري والتنظیمي.(خضیر كاظم وآخرون، 

)22، ص2011
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م وحتى الآن:2000ة المعاصرة والممتدة من عام إدارة الموارد البشری.د

ولحد تالسبعینات والثمانینامرحلة لقد شهدت المراحل الأخیرة من القرن العشرین وخصوصا 
الآن تطورات ملحوظة في إدارة الموارد البشریة، إذ لعبت المتغیرات البیئیة التي شهدها العصر 

من هذه المتغیرات ما یلي:الراهن من خصائص فریدة لم تكن معروفة آنذاك 

ظهور العولمة.-1
شدة المنافسة العالمیة.-2
الطلب المتغیر على الجودة من قبل العملاء.-3
تطور التكنولوجیا بمعدلات متسارعة.-4
تحدیات البیئة الاجتماعیة والأخلاقیة كواقع ملموس.-5
الحجم ، وما یترتب عن ذلك من تخفیض التي تحدث بین الشركات الكبرىتالاندماجیا-6

والتكالیف والأسعار.
والاجتماعیة والثقافیة... الخدینامیكیة البیئة الاقتصادیة-7

إن هذه المتغیرات والتحدیات جعلت إدارة الموارد البشریة تتسم بمعالم من التغییر والتطویر 
یمكن أن تتمثل فیما یلي:

ساواة في العمل ظهور العدید من التشریعات المتعلقة برفاهیة الأفراد العاملین والم-1
والضمان الاجتماعي والتقاعدي.

أثرت التطورات والتغیرات الحاصلة بمجموعة كبیرة من السیاسات والإجراءات المرتبطة -2
بالعاملین.

بروز التشریعات المتعلقة بنظم الخدمات الصحیة والأمن الصحي.-3
زیادة الاهتمام بإدارة الموارد البشریة وإیلائها اهتمام كبیر.-4
التركیز على الحاجات والدوافع الذاتیة للعاملین في مجال العمل.-5
زیادة الاهتمام الملحوظ في الجوانب العلمیة المتعلقة بالأداء.-6
التركیز على جودة الحیاة المرتبطة بالعاملین وبروز فلسفة إدارة الجودة الشاملة.-7
والفلسفیة للتعامل مع إحدى أهم الإفرازات الفكریةهو بروز ظاهرة التمكین للعاملین و -8

القوى البشریة.

عن هذه الملامح شكلت تطورات ملحوظة لما آل إلیه التغییر البیئي سواء في إطار الجوانب 
الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والتكنولوجیة...الخ
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لأهمیتها في كافة دنمو متزایومستقبلا یمكن النظر إلى إدارة الموارد البشریة على أنها 
- 26:، ص،ص2014(مصطفى یوسف كافي، منشآت نتیجة التغیرات السیاسیة والتكنولوجیة ال

28(
:تنظیم إدارة الموارد البشریة.3

إن التنظیم الداخلي لإدارة الموارد البشریة ینبغي أن یراعي في تصمیمه عدة عوامل لیكون وسیلة 
فعالة لتحقیق أهداف هذه الإدارة، فقد دلت الدراسات أن نسبة كبیرة من المنظمات لا زالت تقوم بالدور 

ارات العاملة في العملیات التقلیدي ذات الطابع الاستشاري، أي أنها تقوم بتوفیر المشورة والتنسیق للإد
باستقطاب وتعیین وتدریب وحفظ القیود والسجلات للعاملین، والعمل كضابط ارتباط بین المتعلقة 

الإدارة والعاملین والحكومة والنقابات العمالیة للعاملین، والعمل كضابط ارتباط بین الإدارة بالتنفیذ 
ض المنشآت، خاصة في مراحل الولادة الفعلي لتلك المهام یختلف من منشأة إلى أخرى، فبع

وحدة أو والتأسیس، تخول الإدارات العاملة القیام باستقطاب وتعیین العاملین وقد تخصص موظف 
صغیرة لمتابعة وتنظیم وتنسیق تلك المهام إلا أن اتساع حجم المنظمات وتعدد تخصصاتها وانتشارها 

دارة الأفراد للإدارة العاملة، وتظهر الحاجة إلى الجغرافي لا یسمح لها بالمضي قدما في ترك أعمال إ
إدارة متخصصة للقیام بأعباء إدارة العاملین في المنشأة. (حنا نصر االله، أو ضرورة إنشاء قسم 

)12،13، ص، ص2013

:مهام إدارة الموارد البشریة.4

تقوم إدارة الموارد البشریة بالعدید من المهام نذكر منها:

ویقصد به تحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا ة: تخطیط الموارد البشری-1
متاح منها، ومن ثم المقارنة هو ویتطلب هذا تقدیر طلب المنظمة من العاملین وتحدید ما 

الزیادة في الموارد البشریة.أو بین جانبي الطلب والعرض لتحدید صافي العجز 
على واجبات ومسؤولیات كل وظیفة وتحدید تحلیل وتوصیف الوظائف: ویقصد بها التعرف -2

مواصفات من یشغلها.
وضع نظم الاختیار والتعیین: أي الحصول على الموارد البشریة وإجراء عملیات المقابلة -3

والاختبارات، وغیرها من الأسالیب لضمان وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، 
جیه).وتقدیم الموظف الجدید إلى محیطه الإنساني (التو 

تصمیم نظام الأجور: أي تحدید قیمة كل وظیفة وأهمیتها النسبیة وتحدید أجرها.-4
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تصمیم نظم الحوافز: ویقصد بهذه المهمة منح مقابل عادل للأداء المتمیز، وتحدید الحوافز -5
والنقلالفردیة والجماعیة، كما تعنى هذه المهمة بانضباط العاملین ووضع نظم الترقیة 

الخاص بهم.
تصمیم خطة التدریب: وتستهدف تحسین كفاءة العاملین من خلال تزویدهم بالمعلومات -6

وإكسابهم المهارات المناسبة والاتجاهات الإیجابیة المناسبة للعمل.
وتعني وضع نظام لتقویم أداء العاملین یتضمن كیف تقوم، تصمیم نظام تقویم أداء العاملین: -7

.لماذا نقوم، وآثار التقویم ونتائجه
وضع نظم الترقیة والنقل.-8
صیانة ورعایة العاملین: وتعني وضع نظم السلامة المهنیة والرعایة الصحیة والاجتماعیة -9

للعاملین.
الثقة والتفاهم بین العاملین، وتعمل على بحث جو منتطویر علاقات العمل: وتتضمن تهیئة - 10

مطالب النقابات العمالیة، ووضع نظام لبحث ومعالجة شكاوي العاملین.
النظام: أي وضع قواعد النظام والسلوك في المنظمة، وتحدید أنواع العقوبات والجزاءات حفظ - 11

التي تترتب على مخالفة هذه القواعد.
الخدمات والتأمینات المختلفة والبرامج الاجتماعیة والترفیهیة تقدیم الخدمات للعاملین: وتعني- 12

والتسهیلات التعلیمیة.
تخطیط المسار الوظیفي: ویقصد بها تخطیط التحركات الوظیفیة المختلفة للعاملین - 13

)34، 33، ص2013شیحة، و بالمنظمة.(نادر أحمد أب
:أهداف إدارة الموارد البشریة.5

إلى تحقیق العدید من الأهداف من بینها:تسعى إدارة الموارد البشریة 

تنمیة المهارات الإداریة في مجال الإشراف والقیادة وصیانة العنصر البشري، وكذا في - 
العلاقات الإنسانیة لدى المدیرین وتحقیق التأثیر الإیجابي في سلوك العاملین.

ك من خلال الرحلات الانسجام والترابط بین مجموع العاملین بالمنظمة وذلقتحقیوالسعي نح- 
والبرامج الترفیهیة والخدمات الصحیة والاجتماعیة.

الارتفاع بإنتاجیة العاملین من خلال تشجیعهم على بذل جهودهم الجسمانیة والعقلیة في - 
)13ص،2006العمل والإنتاج.(أسامة كمال، محمد الصیرفي،

على المؤسسة والمحافظة الاستجابة لمتطلبات وتحدیات المجتمع وتخفیض آثارها السلبیة - 
على توازن الفرص المتاحة للعمل والطاقات البشریة القادرة على الأداء.
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القصوى من جهودهم.والاستفادةتحقیق الفعالیة عن طریق جلب العمال الأكفاء - 
الاستغلال الأمثل لطاقات وقدرات الموارد البشریة المتاحة وعدم تبذیرها- 

:أداء العاملین وتحفیزهممتقییالثالث:المطلب 
یعتبر تقییم أداء العاملین وتحفیزهم من بین العوامل المؤثرة في إنتاجیة المؤسسة الاقتصادیة 

وسنتطرق لهما من خلال ما یلي:
I.:تقییم أداء العاملین

ویتمثل فیما یلي:

طبیعة ومفهوم تقییم أداء العاملین:.1

التي تعنى بقیاس كفاءة العاملین وصلاحیتهم وإنجازاتهم یقصد بتقییم أداء العاملین تلك العملیة 
هم  الحالیة واستعدادهم وسلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على مدى مقدرتهم على تحمل مسؤولیات

لتقلد مناصب أعلى مستقبلا، ویقول هود جیتس أن تقییم الأداء یشتمل على عملیة منتظمة لتقییم 
رف آخرون تقییم الأداء بأنه عملیة تهدف إلى تحدید أداء ووصف السلوك المتصل بالعمل، ویع

العامل وتعریفه به وكیف ینبغي أن یؤدي عمله وتصمیم خطة لتنمیة العامل، فمن شأن تقییم الأداء 
بل التأثیر على مستوى أدائه مستقبلا، ویقول باحثون آخرون لیس فقط تعریف العامل بمستوى أدائه 

لعملهم ومسلكهم فیه، وأنه نظام Efficiency Ratingر كفاءة العاملینأن تقییم الأداء یعني تقدی
رسمي مصمم من أجل قیاس وتقییم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل، وذلك عن طریق الملاحظة 

(حنا نصر االله، المستمرة والمنظمة لهذا الأداء والسلوك ونتائجها خلال فترات زمنیة محددة ومعروفة.
)169، ص2013

ر عملیة تقییم الأداء من السیاسات الإداریة الهامة المعقدة فهي مهمة لأنها الوسیلة التي تدفع تعتب
مراقبة وملاحقة أداء مرؤوسیهم بشكل مستمر الإدارات للعمل بحیویة ونشاط حیث تجبر الرؤساء على 

ظهر أدائهم أمام لیتمكنوا من تقییم أدائهم كما أنها تدفع المرؤوسین للعمل بنشاط وكفاءة لیظهروا م
العمل الذي یتسم بطابع رؤسائهم كما أنها معقدة لأن تقییم أداء بعض العاملین صعب قیاسه لطبیعة

الإنتاجیة غیر الملموسة والتي یصعب تقییمها وخاصة تلك الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنیة 
، وغیرها حیث الاعتماد الأساسي في والعقلیة مثل الأعمال الإداریة وأعمال المشرفین، وأعمال البحوث

عملیة تقییم الأداء فیها على ملاحظات الرئیس المباشر، ورأیه الشخصي في بعض الصفات التي 
ینفع بها العامل.



ودورها في تحسین الإنتاجیةإدارة الموارد البشریة الفصل الأول                                   

25

الإشراقیةإلا أن ما یجب ذكره في هذا الصدد أن تقدم الصناعة وازدیاد أهمیة العناصر الإداریة 
ابتكار وسائل موضوعیة للحكم على كفاءة هؤلاء الأفراد ولذا فقد بدأ في العملیة الإنتاجیة حتم ضرورة 

صفات الفرد بل أصبح التقییم منصبا على نتائج هو أسلوب التقییم یختلف ولم یعد محل التركیز 
حالة العاملین المعنویة وإنتاجیة العاملین ومستوى هو الأداء، فمثلا أن معاییر النجاح في عمل المدیر 

الإنفاق.

قد عرف أیضا على أنه تقییم شخص من العاملین في المؤسسة على أساس الأعمال التي أتمها و 
خلال فترة زمنیة معینة وتقییم تصرفاته مع من یعملون معه كما عرف كونه عملیة یتم بموجبها تقدیر 

لى جهود العاملین بشكل منصف وعادل لتجري مكافأتهم بقدر ما یعملون وینتجون وذلك بالاستناد إ
عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحدید مستوى كفاءتهم في العمل الذي یعملونه.

كما عرف كذلك بأنه الإجراء الذي یهدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن طریق وسیلة معینة للحكم 
ك الحكم على على مدى مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل إلیه وبطریقة موضوعیة، وكذل

سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبه في أداء العمل وأخیرا على 
معاملته لزملائه ومرؤوسیه.

داء "بأنه عملیة التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد ویعرف الدكتور كامل بربر تقییم الأ
ت تنمیته وتطویره في المستقبل"، وتهدف برامج تقییم الأداء بالنسبة لإنجاز الفرد في العمل وتوقعا

وبشكل عام إلى تحسین  مستوى الإنجاز عند الفرد بالإضافة إلى تحقیق الغایات التالي:

تسهیل تنمیة وتطویر الفرد.- 
تحدید إمكانیات الفرد المتوقع استغلالها.- 
المساعدة في تخطیط القوى العاملة.- 
)338-336، ص ص:بدون سنة نشر(نوري منیر، فأة الفرد.المساعدة في تحدید مكا- 

یم والمعاییر المستخدمة في تقییم الأداء:یطرق التق.2

هناك طریقتین لتقییم الأداء: 

الطرق التقلیدیة.
الطرق الحدیثة.

:أولا: الطرق التقلیدیة في التقییم

وتصنف الطرق التقلیدیة في التقییم إلى:
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:CharacteristicMethodالسماتأو طریقة الصفات .أ

ویتم وفقا لهذه الطریقة تحدید عدد من الصفات التي یمكن ملاحظتها من قبل المدیر في أداء 
العاملین، إذ یتعذر في أداء بعض الأعمال الخدمیة اعتماد المقاییس الكمیة، لذا تلجأ بعض 

ات التالیة:المنظمات لاعتماد هذه الطریقة في قیاس الأداء من خلال تطبیق الخطو 

تحدید الصفات التي یمكن اعتمادها في تقییم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علاقة 
الموظف برؤسائه، علاقته مع وملائه، المحافظة على الدوام الرسمي...الخ، وهكذا 

یتم اعتماد الصفات التي تراها الإدارة العلیا ضرورة في إنجاز الأداء للعامل.
لعناصر التي وضعتها الإدارة العلیا درجة معیاریة لتمییزها إعطاء كل عنصر من ا

عن الدرجة التي تلیها مثلا: ممتاز، جید جدا، جید، مقبول، ضعیف، وهكذا.
تحدید نقاط معیاریة لكل مستوى من المستویات التي تم وضعها.
إعداده لهذا الغرض.نموذج یتمیتم وضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخل 
یطلب من المقیم عادة تدوین الملاحظات التي یشعر بضرورة تدوینها أمام كل 

عنصر من العناصر التي اعتمدت في التقییم في المكان المخصص لها أسفل 
النموذج.

یتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل علیها الفرد في نموذج التقییم النهائي لكي یتم 
وظف.من خلالها تحدید المستوى التقییمي للم

یقوم الفرد المقیم بكتابة اسمه وتوقیعه وتاریخ التقییم أسفل النموذج للتوثیق والمقارنة 
لاحقا.

بالرغم من السهولة التي تنطوي علیها طریقة الصفات من حیث إعداد النموذج الموحد لكافة 
الصفات العاملین وسهولة التطبیق له إلا أنه یتمیز بالعدید من العیوب كتمییز المقیم لإحدى

تدهوه لإعطاء نفس التقییم للصفات الأخرى، مما یجعل التقییم غیر موضوعي وعادل في كثیر 
من الأحیان.

:طریقة معاییر العمل (الإنتاج).ب

نستخدم أسلوب معاییر العمل (الإنتاج) كوسیلة لتقییم الأداء للعاملین عادة في حقول الأنشطة 
مستویات الإنتاج المراد تحقیقها، ثم یتم أو الإنتاجیة، ویتضمن هذا الأسلوب تحدید المعاییر 

لفرد ولذا مقارنة الأداء الفعلي المتحقق للفرد إزاء هذه المعاییر لمعرفة مستوى الأداء المتحقق ل
یجب أن تعكس تلك المعاییر مستوى الإنتاج الطبیعي للفرد العادي.
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مدخل معاییر العمل أنها تعتمد العوامل الموضوعیة في التي یتصف بهاومن أهم المزایا
التقییم ولكي یكون المدخل أكثر عدلا بالتطبیق فإنه ینبغي أن تؤخذ آراء الأفراد الذین یتأثرون 

هو نمط من تقییم الأداء أما الانتقاد الذي یمكن أن یوجه بوضوح لهذا الأسلوب فباستخدام هذا ال
الأعمال إذ لا یمكن استخدامه أو نقص القدرة على استخدام هذه المعاییر لقیاس مختلف الوظائف 

المتشابهة.أو الأعمال غیر المتماثلة أو للوظائف 
:Ranking Methodطریقة الرتب .ج

أكثر ویجب أن أو یتم استخدام هذه الطریقة عندما یكون من الضروري القیام بمقارنة أداء فردین 
ة للمقارنة تكون المقارنة وفق صیغ معینة ویعد الأداء العام للموظف من أكثر الأسالیب المعتمد

، ص 2007(خضیر كاظم وآخرون، وهناك طریقتین شائعتا الاستخدام في طریقة الرتب وهي: 
)158-154ص

 الترتیب التبادليAlteration Ranking: ویتم بموجب هذه الطریقة كتابة أسماء
العاملین المراد تقییم أدائهم في الجانب الأیمن من الاستمارة المعدة لهذا الغرض، ثم 
یطلب من المقیم أن یختار أفضل فرد من الأسماء في القائمة ویجري حذفه من الجانب 

ویكتب اسمه في الجانب الأیسر للاستمارة ثم یطلب من المقیم أن الأیمن في الاستمارة 
في القائمة ویحذف اسمه أیضا من الجانب الأیمن لیكتب في أقل الأفراد تفضیلایختار 

أدنى العمود  في الجانب الأیسر وتستمر هذه العملیة لجمیع الأفراد في الجانب الأیمن 
ارة بشكل كامل.للاستمحتى یتم ترتیبهم في الجانب الأیسر 

 وفق المقارنة الثنائیةالترتیبPaired Comparison Ranking: ویتم التقییم وفق
هذه الطریقة بالمقارنة الثنائیة بین الأفراد المراد تقییم أدائهم ولنأخذ المثال التالي: فلو 
فرضنا أن هناك ثمانیة عاملین یراد تقییمهم، إذ توضع أسماء هؤلاء الأفراد في استمارة
التقییم في الجانب الأیمن منها ثم یقوم بمقارنة كل فرد بالفرد الذي یلیه استنادا لمعاییر 
التقییم المعتمدة كالأداء العام للإنجاز أو الالتزام بالدوام مثلا، فإذا كانت إنتاجیة الفرد 

ائمة الأول أكثر من الثاني، فتوضع علامة أمام الفرد الأول ثم یقارن بالفرد الثالث في الق
فالرابع حتى الثامن وفي نفس المعیار المستخدم وهو الإنتاجیة حیث توضع علامة 
واضحة أمام الفرد الذي یبدوا أنه أكثر إنتاجا من غیره وهكذا تستمر المقارنة لجمع الأفراد 
ثم یصبح الفرد الذي حصل على أكثر العلامات أفضل الموجودین أداءً للعمل، ومن 

الطریقة أن المقارنات فیها تصبح غیر متناهیة سیما إذا كان عدد أكثر العیوب على هذه
العاملین المراد تقییم أدائهم كبیرا ویستنزف جهدا واسعا في إنجاز تلك المقارنات.
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ثانیا: الطرق الحدیثة في التقییم:

وتنقسم هنا إلى:
الإدارة بالأهداف:.أ

إلى جانب الأداء الماضي يالمستقبلداءالأیتجه منهج الإدارة بالأهداف إلى التركیز على 
ویعمد أیضا إلى إشراك العامل في تحدید الأهداف التي یجب أن یبلغها في عمله.

والفكرة الأساسیة في هذا المنهج هي تقویة الرقابة الذاتیة لدى العامل إلى درجة كبیرة، بحیث 
رؤساء والمرؤوسین یتم تحدید الهدف الواجب على الموظف تحقیقه من خلال النقاش مع ال

والاتفاق على الأهداف  الواجب تحقیقها على أساس واقعي.

للفرد وهي كذلك تهدف يللأداء المستقبلفطریقة الإدارة بالأهداف تولي اهتمامها الرئیسي 
إلى تنمیة قدرة الفرد على تحدید أهداف وتعیین سبل تحقیقها وتحلیل قدراته والحكم على أدائه 

نواحي سلوك محددة في عمل الفرد وتتماشى أو بنفسه وبالإضافة إلى أنها ترتكز على إنجازات 
تعمیم الحكم على أدائه.أو الكلي على قیاس صفات الفرد والاعتماد

:یقة قوائم المراجعةطر .ب

البدیل المناسب من بین عدة بدائل وهذه تصف نواحي السلوك المختلفة وتعني اختیار
، والتي للموظف ویمكن تمثیل هذا الأسلوب بنموذج الامتحانات الموضوعیة، متعددة الأجوبة

رأیه یتمثل فیه دور المقیم بدور الشخص الذي یجیب على هذه الأسئلة ویختار أفضل إجابة في
والجوانب المختلفة للسلوك الذي یجري تقییمها هي بمثابة الأسئلة في الامتحان.

وتعتبر من أحدث الطرق المتبعة في تقییم الأداء وبموجبها یتم إعداد قائمة تحتوي على عدد 
بالتقییم وضع علامة أمام كل من الأسئلة تتعلق بسلوك الفرد في الأداء حیث یطلب من القائم

لا حسب رأیه الشخصي بالفرد وتقوم بعدها إدارة الموارد البشریة بإعداد قیم كل و ا بنعم أسؤال إم
سؤال وتكون هذه القیم سریة لا یعلم بها المقیم نفسه، خوفا من احتمال التحیز.

:طریقة الاختیار الإجباري.ج

یع تلك تقوم هذه الطریقة على جمع عدد كبیر من العبارات التي تصف أداء الفرد ویتم توز 
في الفرد والثنائیات كل منها ةیعبر عن ناحیتین من النواحي الطیبالعبارات في الثنائیات كل منها 

یعبر عن ناحیتین من النواحي غیر المرغوب فیها ویتمك إعداد شفرة خاصة تحدد بها العبارات 
یتم طبع تلك التي تعتبر أكثر أهمیة في كل ثنائیة وتلك الشفرة لا یعرف عنها المقیم عادة و 
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العبارات في قوائم خاصة كل منها یحتوي على أربعة عبارات اثنین منها تعبر عن النواحي الطیبة 
في الشخص واثنین عن النواحي غیر المرعوب فیها.

ویطلب من المشرف أن یضع علامة أمام تلك العبارة الأكثر انطباقا على الشخص والعبارة 
العبارات المختارة على الشفرة السریة یمكن تحدید وتقسیم الفرد الأقل انطباقا علیه وبمراجعة تلك

(نوري منیر، عن طریق احتساب العبارات المختارة والتي تتفق مع العبارات الواردة في الشفرة فقط.
)356- 349، ص ص:بدون سنة نشر

عوامل نجاح نظام تقییم الأداء:.3

النامیة الصفة التسلطیة التي یتمتع بها تغلب على معظم الأسالیب المستخدمة في الدول 
المشرف، في أنه صاحب القرار النهائي حول الأداء بشأن مصیر المرؤوس، بحكم مركزه وسلطته، 

بصعوبة أداء العمل لأسباب بیئیة، وكثیرا ما لا یتأثر المشرف بالآراء التي یبدیها المرؤوس والمتعلقة
والمعلومات بالمستوى المطلوب...الخظروف العمل الصعبة، عدم تجهیزه بالمعدات

كما أن الأسالیب التقلیدیة السائدة في الدول النامیة یغلب علیها صفة التهدید والعقاب، مما یهدد 
الاستقرار الوظیفي للعامل، وغالبا لا تعطى هذه التقاریر الجدیة المطلوبة فیبقى نظام التقییم شكلي ولا 

في تقاریر الأداء من ضرورة تدریب فیذ ما یوصي به المشرفیفاد منه من الناحیة العلمیة كتن
ثقله إلى مواقع عمل أخرى تتناسب وتخصصه.أو مكافأته أو المرؤوس 

الأسالیب وتنویعها وزیادة مشاركة طنحو تبسییتجه وهناك اتجاه حدیث في تصمیم أنظمة الأداء
أي عدم اقتصار عملیة التقییم ،كما تقدمالمرؤوس في تحدید المعاییر وأسالیب القیاس وتحدید النتائج

على المشرف المباشر فقط، وفیما یلي نبین أهم عناصر نجاح نظام تقییم الأداء.

معاییر الأداء:.أ

برفعها أو ق متطلبات ظروف العمل، إما بخفضها ینبغي تعدیل المعاییر بشكل دوري وف- 
للتناسب وقدرات العاملین ومتطلبات العمل.

قابلة للتعدیل والوضوح من سائر العاملین.–ییر بالمرونة أن تتصف المعا- 
أن یراعي في تحدید المعاییر ظروف العمل- 
مشاركة الرئیس والمرؤوس:.ب

وتتمثل في النقاط التالیة:
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كلما تحقق الرضى الوظیفي كلما زاد عدد المشاركین من العاملین في تصمیم وتقییم الأداء- 
لهم وكلما زاد التزام العاملین بالمعاییر وقبولهم لها.

.وسیلة مستقبلاكالمشاركة تتطلب وضع خطط من قبل الرئیس والمرؤوس لتحسین الأداء - 
المشاركة في مراجعة وتحلیل المشاكل في العمل ووضع الحلول لها.- 

المقیمون:.ج

ونجد فیها:

م بتقییم أداء العامل.یحبذ قیام أكثر من مقی- 
ینبغي إلحاق المقیمین بدورات تدریبیة لتعریفهم بأهداف وأسالیب التقییم.- 
ینبغي وضع تعلیمة إرشادیة في نموذج التقییم لإرشاد المقیم فیما ینبغي عمله والخطوات - 

المطلوبة لإجراء التقییم.
دة.ینبغي التزام المقیمین بتنفیذ نظام التقییم في المواعید المحد- 
أسالیب القیاس:.د

ونلخصها فیما یلي:

ینبغي كلما أمكن استخدام أكثر من أسلوب لقیاس الأداء (التنویع في الأسالیب).- 
ینبغي أن یتوفر في أسالیب القیاس عنصري الصدق والثبات.- 
ینبغي الطلب من أكثر من مقیم واحد إجراء التقییم وذلك لتوخي الحیادیة والموضوعیة في - 

التقییم.

(حنا نصر یحبذ مراجعة تقاریر الأداء من جهات علیا بعد انتهاء المشرف من تعبئة تقاریر الأداء.
)204- 202، ص، ص2013االله، 

أهمیة تقییم أداء العاملین:.4

تفهم أهمیة تقییم العاملین من خلال التعرف على مدى الفائدة التي تعود على باستطاعتنا
المنظمة بشكل عام وعلى العاملین بشكل خاص كالتالي:

تمكین المنظمة من تقییم المشرفین والمدراء ومدى فاعلیتهم في تنمیة وتطویر أعضاء الفریق - 
الذین یعملون تحت إشرافهم.

أداء وأوضاع العاملین ومشكلاتهم.تزوید المنظمات بمؤشرات عن- 
معیار للأعمال.أو ینظر إلیه على أنه مقیاس - 
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في أعمالهم والعمل على تفادي والتخلص من وقوتهمهمتمكین العاملین من معرفة نقاط ضعف- 
جوانب القصور والضعف.

اییر أسلوب تتبع المنظمات لاستخدام الموضوعیة والعدالة في التعامل مع موظفیها باتباع مع- 
واقعیة وقیاسیة ومحددة.

أسلوب للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة والإجراءات والقوانین وأسالیب العمل - 
والمعاییر المتبعة ومدى صلاحیتها.

یشكل فرصة للعاملین لتدارك أخطائهم والعمل على تجنبها وتنمیة مهاراتهم وتحقیق ما یسعون - 
صول على مكافآت وتعویضات مجزیة.إلیه من ترقیة وتسلق السلم الوظیفي والح

یفید في رفع الروح المعنویة للعاملین وتوطید الصلات والعلاقات بین الرئیس والمرؤوس.- 
غیاب وإهمال وعدم العاملین منیفید في خفض معدل الدوران الوظیفي والسلبیات في سلوك - 

الحماس للعمل.
عاملین، طاقات غیر مستغلة.یساهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غیر المستغلة لل- 
(حنا نصر االله، یساهم في تعدیل معاییر الأداء وزیادة أداء العاملین والمنظمات بشكل عام.- 

)180، ص2013

II.:تحفیز الأفراد

یعتبر التحفیز بشتى صورة من الأدوات والأسالیب المستخدمة في تحسین الإنتاجیة ورفع القدرة 
ودفع العامل سهیلات وتشجیعات معینة الغرض منها تحریك في وضع تالتنافسیة للمؤسسة ویتمثل 

أنشطة محددة شكلا وأسلوبا.أو معین قصد تحقیق نشاط كنحو سلو 

تعریف الحوافز:.1

ءنحو أداالحوافز هي مجموعة السیاسات والوسائل التي تصمم وتكیف لاستمالة الفرد (الموظف) 
ة، ما دامت تؤدي بالنهایة إلى متحقیق أهداف المنظالمعهودة إلیه بالشكل الذي ینسجم مع الوظیفة 

تحقیق أهدافه الشخصیة وإشباع حاجاته إلى المستوى المرغوب. (نجم عبد االله العزاوي وآخرون، 
)334، ص2013

وسیلة الإشباع ولكن عندما یعرضها طرف ثاني بهدف استشارة وتوجیه سلوك معین: والحافز ه
).345، ص2007، يد نائف برنوطالحاجة إلى الغذاء. (سعوسیلة إشباع اهو مثلا فالطعام
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الحوافز هي بالتحدید العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط 
، 2011التصرف المطلوب عن طریق إشباع كافة احتیاجاته الإنسانیة (زاهد محمد دیري، أو السلوك 

)299ص
أنواع الحوافز:.2

التحفیز أشكالا متعددة وأصنافا مختلفة تتجلى في:قد یتخذ 

من حیث نوعیتها:.أ

فهي تنقسم إلى ثلاثة أصناف:

فیما یلي:لتتمثمادیة:حوافز - 
طردیا مع زیادة إنتاجیة الفرد كالرواتب ومنح العلاوات مكافأة مادیة تتناسب- 

والترقیات.
مع مدى مشاركته في العمل الجماعي.طردیامكافأة مادیة تتناسب - 
المشاركة في الأرباح.- 
مكافأة مادیة للأفراد العاملین المتمیزین في زیادة كمیة الإنتاج.- 
في الانضباط في الحضور.و أ- 

فیما یلي:لتتمثمادیة:نصف حوافز- 
(بسعر رمزي)..أو وجبات مجانیة - 
رمزي.رأو بأجرعایة صحیة مجانیة - 
الترفیه بأسعار منخفضة والانتفاع بوسائل المواصلات الخاصة الانتفاع بوسائل - 

بالمؤسسة.
، 2011توزیع هدایا عینیة في الأعیاد والمناسبات. (بن عنتر عبد الرحمن، - 

).244ص
فیما یلي:لتتمث:عنویةمحوافز - 

الاعتراف والتقدیر والثناء والمساواة بین العاملین.- 
ظروف العمل ومراعاة الحالة النفسیة للعامل.تحسین- 
توفیر كل مستلزمات الحیاة من المواصلات والسكن.- 
مكافأة العاملین وتشجیعهم كتقدیر لجهودهم المبذولة لإنجاز مهامهم بكفاءة عالیة.- 
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من حیث أثرها:.ب

تتمیز بنوعین:

للعامل أو المعنوي الذي یمنح للعاملین أو تتمثل في المقابل المادي حوافز إیجابیة: - 
الواحد نظیر امتیازه وكفاءته في العمل وذلك من أجل تشجیعه وترغیبه في مواصلة عمله 

مثل منه شهادات التقدیر والعلامات الاستثنائیة للعاملین الأكفاء.
و أالمهمل أو في الإجراءات التأدیبیة التي تأخذ في حق المقصر لوتتمثسلبیة:حوافز - 

المتسبب كتخویفه مثلا وتحذیره وحرمانه من العلاوات وعقابه...الخ (بن عنتر عبد 
)245، ص2011الرحمن، 

من حیث أطرافها:.ج

وهي تتمیز بنوعین:
سلبیة فإنها توجه للعامل مكافأة له أو معنویة، إیجابیة أو سواء كانت مادیة حوافز فردیة: - 

كلف به.على مجهوداته وسلوكاته في إنجاز العمل الم
وتقدم إلى مجموعة من العاملین في حالة إشراكهم في عمل معین مجازاة حوافز جماعیة: - 

تحقیق أعمال ومهام محددة... الخ.أو لهم على بلوغ حجم معین من الإنتاج 
من حیث أهدافها:.د

فهي تنقسم إلى:

ترتبط بمستوى الأداء المتمثلة فیما یلي:أهداف مادیة: - 
مستوى الأداء ومستوى الجودة.تحسین- 
الاستخدام الأمثل لوسائل الإنتاج.- 
التقلیل من التكالیف.- 
زیادة الاهتمام بصیانة المعدات والآلات.- 

وتتعلق بما یلي:أهداف إنسانیة: - 
رفع كفاءة خدمات الأمن والسلامة المهنیة.- 
تعمد العمال تضییع الوقت واختصار نسبة الحاجة إلى الرقابة والإشراف.الإقلال من- 
انتشار روح الجماعة والتعاون فیما بینهم.- 
ارتباط العامل بمؤسسته ورفضه ترك العمل مهما قدم له من مغریات.- 
الإقلال من حوادث العمل والإصابات.- 
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مله.زیادة دخل الفرد مما یؤدي إلى زیادة فاعلیته واهتمامه بع- 
معوقات التحفیز:.3

كثیرة منها:لتواجه عملیة التحفیز عراقی

بالسیاسات.ةجو الشركملء - 
تكون توقعات غیر واضحة عن أداء الموظفین.- 
قواعد كثیرة غیر ضروریة على الموظفین اتباعها.وضع- 
تحدید اجتماعات كثیرة غیر مفیدة على الموظفین حضورها.- 
الموظفین.تشجیع المنافسة الداخلیة بین - 
حجب معلومات مهمة غیر مفیدة عن الموظفین هم بحاجة لها لأداء عملهم.- 
تقدیم النقد بدلا من التعلیقات البناءة.- 
المنخفض، بالتالي سیشعر الموظفون ذوي الأداء العالي بأنهم قد استغلوا.قبول مستوى الأداء- 
معاملة الموظفین بشكل غیر عادل.- 
)95، ص2011من طاقة الموظفین. (فیصل حسونة، الاستفادة من الحد الأدنى - 

:تحفیزطرق ال.4

تتم عملیة التحفیز عبر عدة طرق نوجزها فیما یلي:

الاعتراف والتقدیر:- 
إنجازه یتم تقدیره بشكل ملائم.مما تالتأكد من أن - 
مساعدة الأفراد على رؤیة مدى تكامل وأهمیة عملهم من حیث النتائج التنظیمیة.- 
بتحسینات الأداء مهما كانت ضئیلة.الإشادة - 
إظهار الثقة بالعاملین.- 
إظهار مدى ما اكتسبه العاملون من خبرة في الأداء.- 
والمعرفة بكل فرد یخضع لإشرافك.مإظهار الاهتما- 

:إرجاع الأثر- 
تقدیم إرجاع أثر فوري وملائم یساعد العاملین على تحسین أدائهم في المستقبل.- 
توضیح توقعاتك والتأكد من فهم العاملین لها.- 
الاستماع الجید والمعالجة الفعالة لشكاوي العاملین.- 
إظهار واقعیة الخاصة من خلال السلوك والاتجاه.- 
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انتقاد السلوك لا الأشخاص- 
القلق عنصر هام في التحفیز فلا تتخلص منه تماما.- 

المساعدة على الأداء:- 
یه.تقدیم الدعم عند الحاجة إل- 
التأكد من إدراك العاملین لمدى ارتباط مهامهم بالأهداف الشخصیة والتنظیمیة.- 
تصمیم المهام والبیئات التي تتسق مع العامل.- 
مراعاة أن یكون الإشراف ذي طابع فردي.- 
العمل على التخلص من عوائق الإنجاز الفردي.- 
خلق مناخ من الثقة والاتصالات المفتوحة.- 
وقصیر الأجل.اهتم بالتحفیز طویل- 
تزوید العاملین بالمرونة وحریة الاختیار.- 
تشجیع العاملین على وضع أهدافهم الخاصة.- 
تشجیع الأفراد على المشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر علیهم.- 
روح التحدي.نماءوإ تشجیع العاملین على الانغماس في أنشطة جدیدة - 

الثواب والعقاب:- 
استخدام طرق مناسبة للتشجیع والتعزیز.- 
التقلیل من استخدام القوى المخولة قانونا لأدنى حد ممكن.- 
إلغاء التهدید والعقاب غیر الضروري.- 
تقدیم مزیج ملائم من المكافأة والرضا.- 

المسؤولیة:- 
تحمیل العاملین المسؤولیة ومحاسبتهم علیها.- 
(نجم عبد االله العزاوي وآخرون،أن الجهد یساهم في تحقیق النتائج. التأكد من- 

)350-348، ص، ص:2013
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الوظیفیة للموارد البشریة.الاحتیاجاتالمبحث الثاني: تحلیل 
الوظیفیة للموارد البشریة تعتبر بمثابة الأساس الذي تبنى علیه الاحتیاجاتإن عملیة تحلیل 
بشریة الأخرى.الكثیر من أنشطة الموارد ال

المطلب الأول: توظیف القوى العاملة.
إن عملیة توظیف القوى العاملة یجب أن تتضمن في مجملها ما یلي:

I.:تحلیل الوظائف

یعتبر تحلیل الوظائف من النشاطات الأساسیة لإدارة الموارد البشریة.و 

مفهوم تحلیل الوظائف:.1

جمع المعلومات المرتبطة بالعملیات و یقصد بتحلیل الوظائف العملیة النظامیة في دراسة و 
محدداتها أي أو شروطها و المسؤولیات الخاصة بالوظیفة بهدف تحدید ووضع الوصف الكامل لها و 

تحلیلها لتمییز الوظائف فالمهمة و المهام عناصر وظیفیة لابد من تحدیدها و المسؤولیات و أن الأعباء 
الوظیفي الذي بدوره یتضمن العبءأو الخطوة الضروریة في أداء المسؤولیات و هي العنصر المنطقي 

هذه الأعباء تحدد بدورها الهدف الرئیسي للوظیفة.و أكثر تشكل النشاط المنجز أو مهمة 

المكان و ظیفة أي خصائصها توفر عملیة تحلیل الوظیفة المعلومات الضروریة حول ماهیة الو 
القابلیات التي لابد أن یمتلكها من یقوم بتأییدها و المهارات و المعرفة و المعدات المستخدمة لأدائها و 
الظروف التي تؤدي فیها الوظیفة، إضافة إلى مستوى الأداء المتوقع في و مقدار الإشراف أو نسبة و 

علاقتها بالوظائف الأخرى.و هذه الوظیفة 

حلیل الوظائف عملیة فنیة تقتضي تحلیل العمل إلى كافة مكوناته من مهام إن عملیة ت
القدرات و المهارات و ظروف العمل و تحدید مسمى الوظیفة و علاقات مع الأعمال الأخرى و مسؤولیات و 

نمیز في هذا الصدد بین المفاهیم التالیة:و شغلها یاللازم توافرها في من 
كل وظیفة من حیث ما تشمله من واجبات تحدید مواصفات يویعنالوظیفة:وصف - 

على إثر هذا التصنیف تأتي و عملیة تستند على عملیة التحلیل السابقة، هيومسؤولیات و 
مرحلة ثانیة في تصنیف هذه الوظائف.

 التنظیمأو لكل وظیفة في المؤسسة النسبیةعملیة تحدید الأهمیة يوهالوظیفة:تقییم
التعویضات.و یلزم لتحدید نظام عادل للأجور ماوهو
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:یركز على تقییم العاملین لمعرفة قدراتهم على القیام بالأعمال التي تستند تقییم الجدارة
)142ص2010، نوري منیر(إلیهم.

أسالیب تحلیل الوظائف: .2

ن أساسیان الأعمال، الآن هناك مدخلاأو هناك العدید من الأسالیب المعتمدة في تحلیل الوظائف 
)73ص،2007آخرون، و خضیر كاظم حمود (یتم اعتمادهما بهذا الخصوص هما:

أسلوب تحلیل المهام (الوظائف).-1

أسلوب تحلیل الموقع.-2
أسلوب تحلیل الوظائف (المهام):.أ

الدلائل الیوم و رات شإن التطور الملحوظ في ممارسة الأنشطة الخدمیة بشكل واسع إذ أن المؤ 
العالمي یتمثل بالنشاط الخدمي الاقتصادمن النشاطات الجاریة في %70تؤكد ما یقارب 

إذ أن هذا التطور ،الخ...لوالنقالاتصالاتو شركات التأمین و خصوصا ما یتعلق بالمصارف 
3قد تركز هذا التحلیل على و الأعمال و الكبیر أسهم في ظهور مدخل حدیث في تحلیل الوظائف 

متطلبات أساسیة هي:

.Dataالبیانات -1
.Peopleالأفراد -2
.Thingsالأشیاء -3

ة هذه المتطلبات فر و المهام المناطة بها ینبغي أن یتم دراسة مدى أو لغرض تحلیل الوظائف و 
حیث أن الأعمال ،العقلانیة التي تتسم بها مقارنة بالأعمال الأخرىو التعقید و مستوى القابلیة و 

لذا و أن المهام تتطلب صفاء ذهنیا أو دم وفرتها عأو تتباین من حیث وفرة البیانات المتعلقة بها 
لغرضیتطلب منه المحللو التعلمو درجة متدنیة من الخبرة أو خبرة عالیة و تتطلب تعلیما عالیا 

یتم و تحدد بموجبها درجات مختلفة للأعمال و القیام بوضع معاییر رقمیة تبدأ من الصفر و التحلیل 
أو الأعمال المختلفة بحیث أنها تعكس متطلبات العمل أو تصنیفها إلى مجموعات من المهن 

نجازه لتحقیق الهدف.إالمهنة التي تعكس طبیعة الأداء المراد 

تحلیل الأعمال وفقا لهذا الأسلوب یتم بموجبها تصنیف الأعمال إلى مجموعات و إن دراسة 
نبغي توافرها یجهزة التي الأأو الأدوات و الأفراد و متشابهة من حیث الحاجة إلى البیانات أو متماثلة 

فر لدیهم اأن تتو و من قبل الأفراد لغرض انجاز أداء معین، كما أن الأفراد المرشحین إلیها لابد 



ودورها في تحسین الإنتاجیةإدارة الموارد البشریة الفصل الأول                                   

38

القابلیات المطلوبة لإشغال أو السمات المتماثلة لكي یتم في ضوئها تحدید المؤهلات و الخصائص 
الأعمال أو قوائم بأنواع الوظائف هكذا یتم بعد التحلیل إعداد و الوظائف أو مثل هذه الأعمال 

كذلك بالأبعاد الثلاثة التي یتطلبها العمل المعین.و 
أسلوب تحلیل الموقع:.ب

عمال البیانات المتعلقة بمواصفات الأو یتم وفقا لهذا الأسلوب في التحلیل جمع المعلومات و 
على خمسة أبعاد أساسیة یجري بموجبها التمییز بین الأعمال التي یتم عتماداافي المنظمة 

تأدیتها في المنظمة:
 الاتصالاتسبل و المقصود بمتطلبات اتخاذ القرار نإالقرار:متطلبات اتخاذ

المسؤولیات و تفاعلهم مع غیرهم من العاملین و المناطة بالأفراد الآخرین توالمسؤولیا
غیرها من الأنشطة التي تتحدد بموجبها و التخطیط و القرارات المرتبطة بسبل اتخاذهم 

الأعمال الجاریة في المنظمة.
 المهارات و القابلیات و هذه المتطلبات القدرات لوتمثالنشاطات:متطلبات المهارة لإنجاز

المعدات و الأجهزة و استخدامهم الأدوات و المطلوبة من قبل الأفراد لإنجاز الأعمال 
رها من المتطلبات المرتبطة بإنجاز العمل.غیو التكنولوجیة 

 (الجسمیة) إذ یتحدد بموجب :الظروف البیئیة المرتبطة بهاو متطلبات الجهود العضلیة
التي یقتضیها أداء و أجزائه المختلفة أو ذلك جمیع الفعالیات التي تتعلق بحركة الجسم 

أو مدى بساطتها و تختلف بیئة الأداء المراد إنجازه وفقا لطبیعة بیئة العمل و العمل 
لذا تتباین الأعمال المراد أداؤها وفقا لذلك.و تعقیدها 

 المتطلبات ترتبط بأوجه تشغیل هوهذوالمعدات:الأجهزة و متطلبات تشغیل المكاتب
ى اعتمادها على الجهود مدو المعدات المستخدمة في الأداء و الأجهزة و استخدام المكائن و 

البدنیة التي یتطلبها العمل.أو الفكریة 

في مختلف المنظمات و إن أسلوب تحلیل الموقع یمكن استخدامه في تحلیل جمیع الأعمال 
شروطه و محدداته و الخدمیة إذ أنه یقوم عادة على تحدید مواصفات العمل أو سواء الإنتاجیة 

في مختلف أنشطتها و في المنظمات الإنسانیة للاستخداملذا فإنه یصلح و فضلا عن مهمة تقویمه 
الخدمیة.و الإنتاجیة 
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II.:تخطیط القوى العاملة

التي ترتبط بخطة و القوى العاملة من مجالات التخطیط الأساسیة الهامة یعتبر مجال تخطیط
تدعیم برنامج التنمیة و شاملة للدولة حیث أن توافر القوى العاملة المدربة أمر ضروري لنجاح التنمیة ال

.ةوالاجتماعیالاقتصادیة
عملیة تخطیط القوى العاملة:.1

ةوخطاستراتیجیةفنقطة البدایة هي التعرف على ،لا تتم عملیة تخطیط القوى العاملة من فراغ
الداخلیة ثم وضع التنبؤات و المنظمة المعتمدة، یلي ذلك دراسة المتغیرات في البیئة الخارجیة 

، ومن ثم وضع الخطة بما تتطلبه من معالجة الموقف مستقبلا في مواجهة تصوراتوالالافتراضاتو 
سنقوم و التخلص من الفائض أو على المستوى الحالي الارتقاءأو متطلبات التوسع في القوى العاملة 

)100- 79ص ، ،ص2013حنا نصر االله، ما یلي باستعراض تلك المراحل : (فی
أهدافها:و شأة أولا: مرحلة دراسة خطط المن

الأساس للبدء بتطویر خطة القوى العاملة التي هي عبارة عن الاستراتیجیةتعتبر خطة المنظمة 
الفائض في أو معرفة مدى النقص و المستقبلیة من خلال تحلیل الوضع الحالي الاحتیاجاتتقدیر 
تحدید المتطلبات حسب التخصصات لتمكین المنشأة من بلوغ أهدافها.و العمالة 

ثانیا: تحلیل بیئة المنظمة:

الداخلیة و یتعین على المنظمة في سبیل تخطیط القوى العاملة لدیها تحلیل كل من بیئتها الخارجیة 
الاستراتیجیةالصعوبات في توفیر الید العاملة الضروریة لتنفیذ الخطة و القیود و لمعرفة المتغیرات 

هارات المتوافرة لدى المنشأة.المو جمع المعلومات حول الوظائف الحالیة و للمنشأة 

یلي إتمام جمع المعلومات ضرورة إعداد بیانات محددة حول القوى العاملة بشكل عام للمنشأة 
تقارب و إلى مهارات في استخدام برامج الحاسوب كالافتقارالضعف للمنشأة، و التي تبین نقاط القوة و 

د، تتمثل في صعوبة إحلال أفراد مكانهم في الأعمال للعاملین مما یخلق مشكلة عند استحقاقهم التقاع
التنقلات و أوقات حرجة، كما أن هذه المعلومات المجمعة تفید في معرفة معدلات دوران العمل 

المهارات التي قد تفید في التعویض عن الكفاءات التي تترك المنشأة و مستوى التدریب و للعاملین 
لأغراض الترقیة.أو للعمل في منشآت أخرى 
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: مقارنة المطلوب بالمعروض من القوى العاملة:ثالثا

سیكون و إعداد خطة القوى العاملة ،المعلومات المتجمعة لدیهمو بوسع المحللین في ضوء البیانات 
الهدف من الخطة تحدید الكیفیة التي ستعمل المنظمة على سد احتیاجاتها من القوى العاملة حسب 

التنبؤات الواقع الفعلي من حیث وجود نقص و هر التحلیلات استراتیجیات المنظمة، كما تظو التنبؤات 
عداد استراتیجیات مغایرة.إفائض من العمالة . فكلتا الحالتین تتطلبان أو الكفاءات و في المهارات 

اعتمادها :و رابعا: اقتراح الخطة 

الآتي:الطلب للقوى العاملة یتم و في ضوء مقارنة العرض و 

حالة ظهور نقص في الید العاملة یتعین على المنظمة إما اللجوء إلى تدریب الأفراد الحالیین ففي
استقطاب ید عاملة من خارج المنظمة.أو لإكسابهم المهارات الجدیدة المطلوبة 

أسباب ظهور فائض من العمالة لدى المنظمات إلى عوامل عدیدة نذكر تعزى أما في حالة ما 
أهمها كالتالي:

 أو عدم دقتها، أو لأسباب قد تعود لنقص في المعلومات كوذلالعاملة:سوء تخطیط للقوى
من القوى العاملة لدى وضع خطة القوى العاملة للاحتیاجاتعدم التعرض على الواقع الفعلي 

للمنشأة.
بذلك التمادي في التعیینات بدون دویقص:المنظماتالعشوائیة في استخدام موارد و التبذیر

الأصدقاء على و یحدث ذلك في سبیل تعیین الأقارب و بدون وجود خطة للقوى العاملة و برر م
فاعلیة المنشأة.و حساب كفایة 

با بكثرة حالات و أور و اتسمت فترة الثمانینات في أمریكا شراء الشركات:و الشركات اندماج
نتج عن ذلك ظهور فائض من ،المستشفیاتو للشركات، ومن بینها البنوك ءوالشراالاندماج

خفض و لأغراض المنافسة و مالي وهالاندماجالعمالة، ومن المعروف أن أحد أهم أسباب 
الكبیر، لذلك یتعین على المنظمة بعد الاقتصادالإفادة من و الأرباح و زیادة الإنتاج و التكلفة 
یزات بحكمة نفس التجهو نفس الوظائف و معالجة تكرار نفس الإدارات ءوالشراالاندماج

.موضوعیةو 
اختیار القوى العاملة: .2

أكثرهم صلاحا لشغل الوظیفة و.. یكون هناك و انتقاء أفضل الأشخاص المرشحین وهالاختیار
نوع من الضبط عند اختیار الموظفین فالشخص المناسب في المكان المناسب.
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مراحل اختیار القوى العاملة:أولا: 

)151، ص2014العاملة بعدة مراحل نذكر منها: (محمد هاني محمد، تمر عملیة اختیار القوى 
استقبال طالبي العمل: .أ

ة، حیث تقوم إدارة الموارد البشریة ظمتتضمن هذه الخطوة استقبال الأفراد الراغبین بالعمل في المن
تحدید و بوالترحیبالاستقبالبالمنظمة یتضمن من سیقوم موتعریفهلاستقبالهمبوضع برنامج متكامل 

یقوم المستقبلون أیضا بتقدیم معلومات عن المنظمة و أقسام المنظمة التي سیقومون بزیارتها، و شعب 
على ضوء هذه المعلومات یقرر المتقدمون الذین لا تتوافر و تجاه العاملین لدیها، اسیاستها و أهدافها و 

یمكن أن تترك آثارا نفسیة ، كما الاختبارفي إجراءات الاستمرارفیهم الشروط اللازمة للعمل عدم 
هذا یزید من فرص اختیار أصلح الأفراد من و إیجابیة على الأفراد الذین تتوافر فیهم الشروط اللازمة، 

من جهة أخرى.الاختباریقلل نفقات و جهة، 
المقابلة الأولیة: .ب

تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء مقابلة مبدئیة للمتقدمین بهدف استبعاد المتقدمین الذین لا هنا
استعمال بعض الجوانب و تتوافر فیهم شروط أساسیة یجب توافرها فیمن سیشغل الوظیفة. فتتم مقابلتهم 

المطلوبة غیر الواضحة في المستندات المقدمة، حیث یتم استبعاد من یفتقرون لبعض الخصائص 
شغل الوظائف لالتالیة بشأنهم هذا بالإضافة إلى إعطاء المتقدمین الاختیارتوفیر تكلفة إجراءات و 

المشاكل التي تواجهها و القیود كذلكو إنجازاتهاو تاریخها و صورة واقعیة عن المنظمة من ناحیة ظروفها 
ارة إلى أن هذه المقابلة لا فرص التقدم المتاحة بالمنظمة، فلابد من الإشو الأجور و ظروف العمل 

مؤهلاتهم و إنما یكتفي بالسؤال عن أنواع الأعمال التي یفضلونها و تتطلب تحلیلا تفصیلیا للمتقدمین، 
معلومات عامة أخرى لها علاقة بالوظائف التي من المحتمل و تقویم عام لمظهرهم، و خبراتهم و العلمیة 

أن یشغلوها.

فحص طلب التوظیف: و تلقي .ج

بعد إجراء التصفیة المبدئیة على ضوء نتائج المقابلة الأولیة، حیث یتم تلقي طلبات هنا تبدأ 
هو طلب التوظیف هذا و عن طریق البرید، أو ق حضور المرشح شخصیا یالتوظیف هذه إمّا عن طر 

عبارة عن نموذج مصمم من قبل المنظمة الطالبة یمكنها من الحصول على معلومات ضروریة عن 
خبراته العملیة السابقة، و یوضح فیه خصائصه و المتقدم لشغل الوظیفة یملأهحیث المتقدم للعمل،

مكوناتها من منظمة و تختلف في تفصیلاتها الاستخداملابد من الإشارة هنا إلى أن صیاغة طلب و 
:یحتوي علىالاستخداملكن عموما یمكن القول بأن نموذج طلب و من وظیفة لأخرى، و ،لأخرى



ودورها في تحسین الإنتاجیةإدارة الموارد البشریة الفصل الأول                                   

42

تاریخ الولادة، الحالة و ، العمر، الجنس، مكان الاسمشخصیة تتعلق بالمتقدم، بیانات- 
.الاجتماعیة

الجهات التي عمل بها و الأعمال التي مارسها المتقدم، و بیانات تتعلق بالخبرة السابقة، - 
أسباب ترك العمل لدى هذه الجهات.و المدة التي قضاها لدى كل جهة، و 

الجسمانیة مثل مدى تناسب صحته العامة مع ظروف و بیانات تتعلق بالحالة الصحیة - 
خلوّه من أمراض معینة.و أداء العمل، 

التخصص، المدارس و بیانات تتعلق بالتأهیل العلمي، كالمؤهلات الدراسیة التي یحملها، - 
التقدیر.أو الجامعات التي درس بها، تاریخ هذه المؤهلات، درجة النجاح أو 

عنه، الاستفسارأو جهات التي یمكن الرجوع إلیها للتحري الأو بالأشخاص تتعلقبیانات - 
.الاستخدامذلك للتأكد من دقة البیانات الواردة في طلب و 

: الاختبارات.د

مدى و المؤهلات و حیث تعتمدها معظم المنظمات للتعرف على مدى توفر مجموعة المهارات 
مجرد قیاس مدى تحصیل بالاختباراتشروط الوظیفة الشاغرة فلیس المقصود و توافقها مع خصائص 

معارف محددة بقدر ما یقصد منها قیاس مدى قدرته على و تذكره لمعلومات و استیعابه و المتقدم 
عن فوالكشالاستدلالو قدرته على الحكم و استفادته منها في التطبیق العملي و استخدام معلوماته 

خبراته، هذا و قدراته و یتفق مع استعداده بعمل الالتحاقكفاءته، مما یمكنه من و استعداده و میوله 
الاختباراتتفتح و على تحمل مسؤولیات أكبر، ةوالقدر والتقدمو النمبالإضافة إلى قدرة الشخص على 

ما یضمن اختیار أفضل مباب المنافسة الحرة أمام المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة، 
أقل و أكثر موضوعیة الاختباراتن أیمكن القول و احتیاجات العمل و المتقدمین في ضوء متطلبات 

له حدود یجب أن الاختباراتخاصة المقابلات، إلا أن استخدام و تحیزا بالنسبة إلى الوسائل الأخرى 
هي:و ، الاعتبارتؤخذ بعین 

مقدرة الشخص على أداء عمل معین، لكنها لا تضمن أنه سیؤدي ذلك الاختباراتتحدد - 
العمل في المستقبل.

علیها فقط الاعتمادلا یمكن و تعتبر جزء من عملیة المفاضلة بین المتقدمین، تالاختباراإن- 
في تقریر صلاحیة المتقدم من عدمها.
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التعیین:و الاختیارالعوامل التي تعتمد علیها عملیة ثانیا: 

یارلاختتتطلب توفر مجموعة من العوامل التي تعتمد كأساس نوالتعییالاختیارإن نجاح عملیة 
) 109، ص2005فیما یلي أبرز هذه العوامل: (بنیة عمر،و الأفراد الأكثر تناسبا مع حاجة المؤسسة 

المهارة:.أ

البدنیة خلال أدائه و هي تتمثل في مدى قدرة الفرد العامل على الربط بین قدراته العقلیة و 
توظیف هذا الربط في رفع مستوى كفاءته.و 

الخبرات السابقة: .ب

معارف اكتسبها من خلال حیاته العملیة و ع ما یمتلكه الفرد من معلومات یقصد بها مجمو و 
التي تمكنه من القیام بالعمل بسهولة.و 
القابلیة: .ج

التي تجریها الإدارة للمتقدمین للتعیین الاختیاراتحیث یتم الكشف على قابلیة الفرد من خلال 
خبرات سابقة.و قابلیة الفرد على أداء العمل تعتمد على ما یمتلكه من معلومات و 
العمر:.د

تحتاج و تحتاج بعض الأعمال إلى أشخاص متقدمین في السن لما یمتلكونه من خبرات واسعة 
أعمال أخرى إلى أشخاص شباب لغرض تأهیلهم للمستقبل.

الجنس: .ه

ء.هناك بعض الأعمال المخصصة یفضل فیها النسا
الشخصیة: .و

التي تعد ضروریة للتوظیف.و النفسیة و تشمل مزیجا من الخصائص الجسمانیة و 

الرواتبو المطلب الثاني: تحدید نظام الأجور 

الرواتب التي تدفع للعاملین في المنظمة من المواضیع الهامة التي لاقت و یعتبر موضوع الأجور 
أو سواء في القطاع العام ةوالإدار الاقتصادفي مجال الكبیر من قبل العاملین الاهتماممازالت تلاقي و 

كذلك دورا و المنظمات و في حیاة الأفراد أساسیاالسبب في ذلك أن الأجور تلعب دورا و القطاع الخاص 
رفع الكفاءة الإنتاجیة للموظفین.و مهما في تحسین مستوى الأداء 
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الرواتب: و مفهوم الأجور .1

الرواتب كل ما یتقاضاه الموظف من مبالغ نقدیة مقابل الجهد الذي یبذله في و تتضمن الأجور 
غیر ذلك.أو شهریة أو أسبوعیة أو عمله سواء كانت أجور یومیة 

تحفیزهم، و الرواتب إلى تحقیق أهداف المنظمة في الحفاظ على العاملین و یسعى نظام الأجور 
ن فئات العاملین في المنظمة، إذ یستخدم مصطلح "الرواتب" للتمییز بیو"الأجور" يیستخدم مصطلحو 

الأسبوع أو الیوم أو للدلالة على العاملین الذین یتقاضون أجورهم على أساس الساعة Wageالأجر 
.)Blue-collarیشغلون عادة مواقع في قاعدة الهرم التنظیمي للمنظمة (أصحاب الیاقة الزرقاء و 

دلالة على العاملین الذین یتقاضون أجورهم على للSalaryفي حین یستخدم مصطلح الراتب 
بشكل ثابت لا یتغیر بعدد الساعات التي یعملونها و تصرف لهم شهریا في الغالب و أساس شهري، 

فنیة مهمة في و یشغلون مراكز إداریة و الوسطى و یقع هؤلاء في المستویات الإداریة العلیا و ، فعلیا
أصبح و ) إلا أن هذا التمیز قد اختفى تقریبا White-collarالمنظمة (أصحاب الیاقة البیضاء 

یفرق ، و مقابل لقیمة الوظیفة التي یشغلها الفرد في المنظمةهو أن كلا منهما و اللفظان مترادفین 
Torrington and Hall الذي یبین أهم هذه الفروق:و الرواتب من خلال الجدول التالي و بین الأجور

الرواتب:و ) أهم الفروق بین الأجور 1( رقمجدول

الرواتبالأجور

تحسب على أساس الساعة.- 

تدفع أسبوعیا.- 

تدفع نقدا.- 

لا یوجد امتیازات.- 

نثریة.و لا یوجد مصاریف عامة - 

لا تخصص سیارات من الشركة للموظف.- 

تحسب على أساس سنوي.- 

تدفع شهریا.- 

تدفع من خلال تحویل بنكي.- 

مهني.لها تقاعد - 

نثریة.و هناك مصاریف عامة - 

قد تخصص سیارات من الشركة للموظف.- 

)209ص2014(محفوظ أحمد جودة :المصدر

الرواتب.و جدول یبین أهم الفروق الموجودة بین الأجور 

الأجور:و مبادئ تحدید الرواتب .2

الأجور فإنه ینبغي مراعاة ما یلي:و عند تحدید الرواتب و 



ودورها في تحسین الإنتاجیةإدارة الموارد البشریة الفصل الأول                                   

45

:Equlityالمساواة .أ

هناك قوانین ظهرت في و للوظائف المتشابهة و الرواتب و الأجور يتساو وهالمقصود بالمساواة 
الرواتب بین الموظفین الذین یعملون و عدة دول استهدفت القضاء على التمییز في الأجور 

من أهمها قانون المساواة في اتیتحملون نفس المسؤولیو یبذلون نفس الجهود و بوظائف متشابهة 
لا یعد إجمالا عدم تساوي الراتب و الذي صدر في الولایات المتحدة الأمریكیة. 1963ام الأجر لع

اختلاف أو خرقا لهذا المبدأ إذا كان هذا الفرق راجعا إلى اختلاف مدة العمل في الوظیفة 
القدرات.و المهارات 

آخرون المساواة إلى نوعین:و Gomez-Mejiaیقسم و 

 ى المساواة المدركة لهیكل الرواتب داخل المنظمة.تشیر إليوهالداخلیة:المساواة
 تشیر إلى الشعور بالمساواة (المدركة) للتعویضات المدفوعة يوالتالخارجیة:المساواة

للعاملین في المنظمة بالمقارنة مع التعویضات المدفوعة للعاملین في المنظمات الأخرى لنفس 
الوظائف.

في كثیر من الأحیان قد تدخل هناك عوامل كثیرة تؤثر على المساواة الخارجیة بالنسبة و 
غیر ذلك.و حجم المنظمة و ظروفه و درجة المخاطرة فیه و لوظائف محددة كطبیعة العمل 

:Justiceالعدالة .ب

هناك ، و العدالة إلى شعور الموظفین بأنه یتم معاملتهم بإنصاف فیما یتعلق بالتعویضاتتشیر
طیها هذا المفهوم مثل مقارنة الرواتب التي یتقاضاها الموظفون مع الجهد المبذول غجوانب كثیرة ی

نفس الخبرة و الذي یكون بنفس التخصص زمیلهمقارنة الراتب الذي یتقاضاه الموظف مع راتب و 
نفس المستوى العلمي.و 

ن الذین هم في نفس إلى مقارنة الراتب الذي یتقاضاه الموظف مع راتب الموظفیبالإضافة
مستواه العلمي الذین یعملون في المنظمات الأخرى.و خبرته و تخصصه 

فیها ثقافة تنتشرإن المساواة بالنسبة لبعض المجتمعات قد لا تعني العدالة، ففي الیابان التي 
العمل الجماعي فإن العدالة هي في المساواة بین الرواتب، أما في دول أخرى كالولایات المتحدة 

الأمریكیة فإن العدالة تعني تحدید الراتب حسب الجهد المبذول.
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:Sufficiencyالكفایة .ج

الموظفین لأن یعیشوا حیاة كریمة بدون الحاجة إلى الآخرین، ینبغي أن تكفي الرواتب والأجور
فالرواتب والأجور یجب أن تكون كافیة لكي یحافظ الموظف على مستوى معیشة معقول وأن یحافظ 

ص ، ، ص2014(محفوظ أحمد جودة، من قبله. معالینعلى الوفاء بالالتزامات اتجاه عائلته وال
209 -2013 (

جور:الأو أسس دفع الرواتب .3

الأجور هما:و كافة طرق دفع الرواتب عنهامتعارف علیهما تتفرع ینهناك أساس
الأجر على أساس الزمن:و بالراتأولا:

أجره على أساس المدة الزمنیة التي یقضیها الفرد أو بموجب هذا الأسلوب یتقاضى الفرد راتبه 
الأجر بتغیر كمیة و السنة، ولا یتغیر الراتب أو الشهر، أو ، مالیو أو في العمل الرسمي كالساعة، 

الإنتاج.

ر على أساس الزمن غیر عملي، لأن عدم التمییز بین و الأجو بشكل عام وجد أن دفع الرواتب 
، یضعف من الروح المعنویةو التحفیز في العمل عنصرغیر المنتج یقضي على و الفرد المنتج 

الیة:في الحالات التینصح باستخدام الأساس الزمنيو 

صعوبة تحدید كمیة إنتاج الفرد.- 
عدم إمكانیة تحدید مدى مساهمة الفرد في العمل الإنتاجي.- 
عندما تكون الجودة مهمة یغض النظر عن الوقت المستنفد في العمل.- 
إذا كان یصاحب العمل عطلات كثیرة لا دخل للعاملین فیها.- 
حساسة بحیث تكون عرضة و دقیقة الأجهزة المستخدمةو عندما تكون المواد مرتفعة القیمة، - 

فوق طاقتها.و للتلف إذا شغلت بسرعة 

من مزایاه:و 

سهولة تطبیقه.- 
یزید من أواصر التعاون بین العاملین، ولا یثیر الغیرة في نفوس بعضهم لأنه یعامل الجمیع - 

معاملة واحدة على أساس الزمن.
هذا یولد لدیهم شعورا بالراحة و یضمن هذا النظام دخلا ثابتا للعاملین لا یتغیر بتغیر إنتاجیتهم - 

النفسي.الاطمئنانو 
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مآخذه:

غیر النشیط.و لا یخلق حافزا قویا للعمل بكفاءة، لمساواته في التعویض بین الفرد النشیط - 
في العمل لدى العاملین الأكفاء لمساواتهم بالعاملین العادیین.الابتكارلا یشجع روح - 
أو عدم التأكد من التكلفة الحقیقیة للعمل فالإنتاج قد یختلف بدرجة ملحوظة بینما الأجر - 

لا یتغیر.بالرات

الأجر على أساس الإنتاج (الأجور التشجیعیة):و ثانیا: الراتب

عادة للعاملین في الأعمال المصنعیة ذات الإنتاجیة یتم دفع الأجور على أساس الإنتاج في ال
نوعیة إنتاجه، و بشكل عام یتقاضى الفرد أجره بموجب هذا الأساس على ضوء كمیة و الملموسة 

یتحمل عبء انخفاض إنتاجه مع و بحیث یحصل على عائد إضافي إذا زادت كمیة إنتاجه 
یكون التحدید في صورة وقت مسموح به أویتم الدفع إما بتحدید أجر للوحدة المنتجة و المنشأة، 

لإنتاج عدد معین من الوحدات یستخدم الأجر على أساس الإنتاج في الحالات التالیة:

إذا كان بالإمكان تحدید مدى مساهمة الفرد في الإنتاج.- 
إذا كانت كمیة الإنتاج یمكن تحدیدها.- 
إذا كان لا یوجد في العمل أي أعطال.- 
أهم من الجودة.إذا كانت كمیة الإنتاج- 
الإنتاج.ةومراقبلضبطإذا كان من الصعب وضع نظام دقیق - 

مزایاه:

ذلك على شكل زیادة في و یعتبر حافزا قویا للعمل بكفاءة، مما یعود بالنفع على العاملین، - 
على الشركة كزیادة في رقم إنتاجها نتیجة زیادة كفاءة العاملین في العمل.و أجورهم، 

ذلك بزیادة إنتاجهم، و تحسین أسلوب عملهم، و لدى العاملین الابتكاریساعد على خلق روح- 
بالتالي الأجر الذي یتقاضونه.و 

یؤدي إلى ارتیاح الإدارة من مسؤولیة تحقیق الإنتاج الأمثل، لأن جمیع العاملین یسعون إلى - 
بالتالي دخلهم.و رفع إنتاجیتهم لأقصى حد، بغیة رفع أجورهم 

ل.یمكن تقدیر تكلفة العم- 
جهده یساعد المنشأة و یحقق العدالة في دفع الأجور، إذ یتقاضى كل فرد عائدا حسب عمله - 

على تخفیض حصة كل وحدة منتجة من التكالیف الثابتة.
مآخذه:
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خاصة الإداریة التي و یقاس بها إنتاج جمیع الأعمال، رمعاییأو صعوبة إیجاد مقاییس - 
قیاسها.یتطلب أداؤها طاقة ذهنیة من الصعب 

یتناسب هذا الأساس في دفع أجور العاملین الأكفاء فقط، إذ من المحتمل أن یكون هناك فئة - 
إمكانیاتها لا تساعدها على و سلوكها جید، لكن طاقاتها و من العاملین لدیها رغبة في العمل 

زیادة إنتاجها.
حسد من الفئة ذات الكفاءة المرتفعة.و تولد لدى بعض العاملین غیرة - 

هما:و یتم تحدید الأجر على أساس الإنتاج بواسطة طریقتین و 

طریقة تحدید الأجر على أساس الإنتاج الفردي:.1

یتقاضى الفرد أجره على أساس عدد الوحدات التي أنتجها بمفرده، أما مقدار الدخل الذي 
یختلف باختلاف أسلوب حساب الأجر.هو یحصل علیه من إنتاجه، ف

أساس الإنتاج الجماعي:طریقة تحدید الأجر على .2

یتم دفع أجر العاملین هنا على أساس تحدید رقم قیاسي للإنتاج، یكون بمثابة الهدف 
تجاوزه یوزع علاوة إضافیة على الأجر على مجموع أو عند بلوغ هذا الرقم و الإنتاجي للمنشأة، 

، مثل المستوى ذلك وفق معاییر توضع لذلكو العاملین الذین ساهموا في تحقیق الهدف الإنتاجي 
یصلح استخدام هذه و مدى مساهمة كل فرد في تحقیق الهدف المنشود، أو الوظیفي لكل فرد 

تحقیق الهدف نتیجة مساهمة جمیع العاملین.و الطریقة في حالة كون الإنتاج 

حسب مقدار الأجر الذي یتقاضاه كل أو مقدار المكافأة الجماعیة إما أن یوزع بالتساوي، و 
معیار آخر.حسب أو عامل 

التعاون بین و تتمیز هذه الطریقة في أنها تعتبر وسیلة یمكن بواسطتها تنمیة روح الجماعة و 
تساعد على بذل الجهود لتحقیق أهداف الإنتاج.و العاملین 

لا شك أن طرائق دفع الأجور التشجیعیة تعمل على حفز العاملین على بذل مجهود لزیادة و 
للعاملین فیها معا، إلا أن تحقیق ذلك لا یتطلب تطبیق خطة و منشأة إنتاجهم، مما یحقق الفائدة لل

عدة صور منها:الاعتبارأجور تشجیعیة سلیمة تأخذ في 

مشاركة العاملین في وضعها من خلال النقابة.- 
البساطة، حتى تتمكن كافة الجهات المعنیة من فهمها.و الوضوح - 
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ذي یتقاضاه الفرد قبل تطبیق الخطة أن تضمن حدا معینا من الأجر لا یقل عن الأجر ال- 
الجدیدة.

أن یتناسب فیها مقدار الأجر الذي یحصل علیه الفرد مع كمیة الإنتاج التي یقدمها تناسبا - 
طردیا.

أن یستفید منها أكبر عدد من العاملین.- 
أن یكون مقدار المكافأة التشجیعیة ملموسا، حتى یشعر الفرد أنه دافع كان لزیادة مجهوده - 

إنتاجه.رفعو 
،ذلك لضمان دخل ثابت للعاملین الأكفاء. (محمد هاني محمدو استقرارها قدر الإمكان - 

)184-180:ص،ص2014

الرواتب:و أنواع الأجور .4

أنواع متعددة وفق أسس متعددة أیضا أو فئات أو الرواتب إلى أصناف و یمكن تصنیف الأجور 
من أهمها:

الرواتب:و من حیث نوع الأجور .أ

:تصنف إلىو 

 بها مقدار المبالغ المالیة النقدیة التي یستلمها الفرد الموظف كأجور دویقصالنقدیة:الأجور
الواجبات التي و المسؤولیات و الأعمال التي یكلف بها و رواتب لقاء ما یقوم به من أداء للمهام و 

تكون تكادو أي شكل من أشكال الدفع) أو شهریا أو أسبوعیا أو تناط به بصورة دوریة (یومیا 
مع استثناءات بسیطة ،الأجور الشهریة في الحالة الغالبة للدفع في المنظمات الحكومیة

ما شابه ذلك.و العمل المؤقت و تخص أسلوب التعاقد 

حریته الكاملة في التصرف بها و تمتاز الأجور النقدیة بمرونتها بالنسبة للفرد العامل و 
بها إلى غیر الاحتفاظو لوالحمالاستلامو موالتسلیالاحتسابو سهولتها عند عملیات الدفع و 

تعد الأجور النقدیة النوع الشائع من بین الأنواع الأخرى في الدول جمیعها على تباین و ذلك. 
.ةوالسیاسیالاقتصادیةأنظمتها 

 الرواتب النقدیة التي یتسلمها بصفة و بها القوة الشرائیة للأجور دویقصالحقیقیة:الأجور
أو الخدمات التي بإمكانه الحصول علیها و ة التي یعمل بها. إن كمیة السلع دوریة من الأنظم

بكلام آخر هي مقدار الإشباع الذي یوفره له أجره النقدي من السلع أو شرائها بأجوره النقدیة، 
الذي یكشف المستوى المعاشي هو الأخرى إن الأجر الحقیقي الاحتیاجاتو الخدمات و 
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ها العاملون في بلد ما، إذ أن ارتفاع الأجور النقدیة في بلد ما، قد مستوى الرفاهیة التي یعیشو 
لا یعني ارتفاع المستوى المعاشي للعاملین في ذلك البلد، مقارنة بالبلدان الأخرى، لأن ارتفاع 

التضخم قد یؤدیان إلى انخفاض الأجور الحقیقیة للعاملین في بلد ما على الرغم من و الأسعار 
الظاهري للأجور النقدیة فیه.الارتفاع

 خدمات أو الموظف على شكل سلع أو الأجور التي تدفع للفرد العامل يوهالعینیة:الأجور
الخدمات العلاجیة للعاملین أو إلى محل العمل و بأسعار رمزیة كالنقل المجاني من أو مجانیة 

تزوید أو ت إیجار رمزیة، الشقق السكنیة ببدلاو توفیر الدور أو خدمات التعلیم أو عوائلهم و 
تقدیم وجبات أو غیرها بأسعار مخفضة أو بعض السلع المعمرة و العاملین بأنواع من الملابس 

إنما و لا تقتصر أجور العمال على هذا النوع من الأجور و غیر ذلك. و طعام خاصة مجانیة، 
.الاقتصادیةو تعد مكملة للأجور النقدیة في الدول جمیعها على تباین أنظمتها السیاسیة 

:الرواتبو من حیث طبیعة الأجور .ب

الرواتب من حیث الطبیعة إلى:و تقسم الأجور 
 الذي تحدده بعض أنظمة الخدمة المدنیة في العدید من الدول تبعا الأجرو هو الإسمیة:الأجور

أو بحسب الدرجة الوظیفیة، علاوات و جمیعها معا و سنوات الخدمة أو الخبرة أو للمؤهل العلمي 
غیرها.و النقل و السكن و الزوجة و علاوات الأولاد و بدلات العدوى و بدلات كغلاء المعیشة 

 الإضافات الأخرىو البدلات و الأجور الإسمیة مضافا لها جمیع العلاوات يوهالكلیة:الأجور،
راتب لقاء ما أو زمنیة محددة من أجر إجمالي ما یتقاضاه الفرد العامل في نهایة كل فترةهو أي 

هو و أعباء في منظمته، و ما ینهض به من مسؤولیات و ما یؤدیه من أعمال و ذله من جهود یب
یحدد میزانیته الخاصة بالإنفاق على إشباع حاجاته ضوئهفي و الأجر الذي یهتم به الفرد العامل، 

أحد أهم دوافع العمل خصوصا لدى باعتبارهالذي بالمقابل یجب أن تهتم به المنظمة و المتنوعة، 
الوظیفي في المنظمات و الوسطى في السلم التنظیمي و شرائح العاملین في المستویات الدنیا 

الخاص.و العاملة في الجهاز الإداري الحكومي 
:تالمسؤولیاأو المهام و الأجور التي یستحقها الفرد العامل مقابل الأعمال يوهالأجور الإضافیة

فعندما ،الاعتیادیةأو مسؤولیاته الأساسیة و مهامه و بها إضافة إلى أعماله یضطلعتي الإضافیة ال
یقوم الفرد بإنجاز أي عمل خارج وقت عمله الرسمي الاعتیادي فإنه یستحق علیه أجرا ما یسمى 

عندما ینتج كمیة من السلع أكثر من الحد المقرر، فإنه یستحق عن كل وحدة و أجرا إضافیا، 
) ساعات فإنه 10العامل في الیوم الواحد مثلا (أو عمل الموظف و إضافیا، فلإضافة أجرا
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عباس و (نجم عبد االله العزاوي هكذا.و یستحق أن یدفع له أجر إضافي بما یعادل أجر ساعتین 
)196:ص2013،،حسین جواد

عوامل تحدید الأجور: .5

هي: و یتم تحدید الأجور بناء على مجموعة من العوامل، 
: الاقتصادیةالعوامل.أ

للأجر وجهان كما سبق أن ذكرنا، وجه یمثل التكلفة من جهة نظر صاحب العمل، ووجه 
في الوقت نفسه تمثل السعر بالنسبة لصاحب العمل أي ما و آخر یمثل الدخل بالنسبة للعامل، 

ة یدفعه مقابل توظیف أحد عوامل الإنتاج بهذا المعنى یمثل المدفوع مقابل خدمات العامل عملی
عرض و بالتالي فإن سعر العمل یتحدد على أساس طلب المشترین (أصحاب العمل) و اقتصادیة، 

البائعین (العاملین).
: الاجتماعیةالعوامل.ب

الذي یمثله بالإضافة للمركز الأدبيینظر كل فرد إلى الأجر الذي یحصل علیه بوصفه رمزا 
الاختلافاتالعاملون من دلالات حتى على هذا یفسر ما یعلقه و إلى أنه وسیلة لشراء احتیاجاته، 

الطفیفة في الأجور.
العوامل النفسیة: .ج

تحفیزهم على العمل.و فالأجر وسیلة لإشباع الحاجات النفسیة للعاملین 

العوامل الأخلاقیة: .د

فالأجور یجب أن تكون عادلة.
مل الإداریة: االعو.ه

لتحلیل الخاصة بها التي تعكس طبیعة هي تلك المتعلقة بمحتوى الوظیفة كما تبنیها عوامل او 
اتخاذ القرارات الخاصة و ، الاتصالنظم و نطاق إشرافها، و ظروف أدائها، و مسؤولیاتها و واجباتها 

) 174ص،2013، ةشیخوأب. (نادر أحمد كذلونحو بها 
متابعة برامج التدریب:و المطلب الثالث: إعداد 

تطویرا في معلومات أو یعني تغییرا إلى الأحسن هو التدریب مفهوم مركب یتكون من عدة عناصر ف
تنمیتها.و ذلك بهدف إعداد جید لمواجهة متطلبات الوظائف الحالیة و الفرد 
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I.:مفهوم التدریب

اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحیة و یعرف التدریب على أنه عمیلة تعدیل إیجابي ذ
تحصیل المعلومات و خبرات التي یحتاج لها الإنسان الو ذلك لاكتساب المعارف و الوظیفیة أو المهنیة 

العادات و المهارات الملائمة، و الأنماط السلوكیة و للإدارة و الاتجاهات الصالحة للعمل و التي تنقصه، 
زیادة إنتاجیته، بحیث تتحقق فیه الشروط المطلوبة و اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءته في الأداء 

في و كذلك في الجهود المبذولة، و الاقتصاد في التكلفة، و ظهور فعالیته مع السرعة و لإتقان العمل 
الوقت المستغرق.

أسالیبا مختلفة و كما وصف التدریب من أنه محاولة لتغییر سلوك الأفراد یجعلهم یستخدمون طرقا 
، 2010، في أداء العمل، بشكل یختلف بعد التدریب عما كانوا یتبعونه قبل التدریب (نوري منیر

) 241ص

یعد التدریب من الوسائل الكفیلة بتغییر الأنماط السلوكیة للأفراد داخل المنظمات، إذ أن تزوید 
مع مجمل التغیرات الانسجامالقدرات من شأنه أن یمكن السلوك الإنساني من و المتدربین بالمهارات 

فاعلیة المنظمات الإنسانیة و التي یمارسها التدریب في إطار العملیات الجاریة في تحسین كفاءة 
)126، ص2007آخرون، و (خضیر كاظم حمود، 

تفكیر مسبق و إن التدریب لیس عملا عشوائیا ارتجالیا لكنه یقوم على أساس خطط موضوعة 
حتى یمكن المنظمة من مراجعة أولویاتها للتدریب.

د عن طریق زیادة التدریب عبارة عن جهود یتم تخطیطها بشكل مسبق تهدف إلى رفع كفاءة الفر 
ذلك حتى یتمكن من أداء عمله بالمستوى المطلوب من و تغییر اتجاهاته و تنمیة مهاراته و معارفه 
.172، ص2014) محفوظ أحمد جودة، 3الكفاءة (

II. :أنواع التدریب

یمكن تقسیم التدریب إجمالا إلى عدة أنواع من حیث مضمونه من أهمها: (محفوظ أحمد/ 
) 183، ص2014
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Orientationالموظف الجدید: توجیه .1

هیكلها و سیاساتها و رسالتها و یوضع مضمون التوجیه لیغطي المعلومات الأساسیة عن المنظمة 
الخدمات المقدمة و الدرجات و سلم الرواتب و التنظیمي بالإضافة إلى توضیح لحقوق الموظف وواجباته 

للعاملین.
Specialized Trainingالتدریب التخصصي: .2

المهارات لدى العاملین المتعلقة و من التدریب هدفه تعویض القصور في المعارف هذا النوع 
رفع كفاءة العاملین في أدائهم لتلك الأعمال.و بطبیعة أعمالهم، 

Managment Trainingالتدریب الإداري: .3

ارات اتخاذ القر و یشمل هذا النوع من التدریب زیادة المهارات الإداریة لدى الفرد من تحلیل المشاكل 
ةوالقیادالاتصالیةكما یشمل بالإضافة إلى المهارات و زیادة القدرة على التفكیر الخلاق و الإداریة 

التنظیم.و التخطیط و التحفیز و الإشراف و 
Vocationel Trainingالتدریب المهني: .4

بهذا النوع من التدریب عادة مراكز متخصصة في هذا المجال، حیث تقوم عدة هذه المراكز یقوم
في نهایة البرنامج التدریبي توزع الشهادات على المتدربین الذین و على مهن محددة حسب الحاجة، 

اجتازوا البرنامج.و اشتركوا 

من الوظائف، فهناك یوجد أنواع أخرى من للتدریب من حیث المضمون في مجالات مختلفة و 
برامجه، كما أن هناك برامج للتدریب في و التدریب في مجال الحاسوب و التدریب في مجال الجودة 

غیرها.و المالیة و المحاسبة و مجال التسویق 

III. :أسالیب التدریب

)230،236:ص، ص، 2013هناك عدة أسالیب للتدریب منها ما یلي: (حنا نصر االله، 

On the Jobالتدریب على رأس العمل:.1 Training (OJT)

التي تتم في و من الأسالیب الدارجة في المنظمات اتباع أسلوب التدریب على رأس العمل، 
كیفیة تطبیقه لأسالیب العمل و الغالب من المشرف مباشرة الذي یتولى توضیح أبعاد العمل للعامل 

سهولة إجراء و تكلفة المعاییر المستخدمة في الأداء، ومن حسنات هذا الأسلوب انخفاض الو 
تطبیقه في المنشأة إلا أن هناك مساوئ لهذا الأسلوب تتعلق باحتمال عدم أهلیة و التدریب 

قد لا یتوافر له الوقت الكاف أو عدم اكتراثه بتدریب العامل تحت إشرافه أو المشرف للتدریب 
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یفقد عملیة لتدریب العاملین، ففي هذه الحالات یبقى المتدرب بدون إشراف مناسب مما قد
التدریب الفاعلیة المطلوبة.

قد یأخذ شكل التدریب داخل المنشأة عدة أنماط، نوضحها فیما یلي:و 
Orientationبرنامج تهیئة العاملین: .أ

العملي للتكیف مع و النفسي الاستعدادیوفر هذا البرنامج للموظف حدیث التعیین متطلبات 
العمل المسند إلیه، حیث تعقد اجتماعات یشترك فیها موظفون  قدامى مع موظفین جدد یتم طرح 

الرد على استفساراتهم كالتالي:و المعلومات التي تهم هؤلاء الموظفین الجدد 

مجالات عملها.و رح أهداف المنشأة ش- 
الإداریة.الارتباطاتو الهیكل التنظیمي - 
الحوافز و هیكل الأجور و النظام التأدیبي و حقوق العاملین و الإجراءات و أنظمة العمل - 

المكافآت.و 
Internship Programأسلوب التدریب التعاوني: .ب

التدریب بالممارسة العملیة بإشراف و ینطوي هذا الأسلوب على مزیج من أسلوب المحاضرات 
مدربین داخل المنشأة.

Apprenticeshipأسلوب التتلمذ: .ج

ذا السلوب شكلا آخر من التدریب داخل المنشأة، یتم تحدید موظف قدیم مؤهل یعتبر ه
یستخدم هذا الأسلوب غالبا و تدریبه على رأس العمل، و للإشراف على الموظف حدیث التعیین 
قد تستغرق فترات زمنیة تتراوح بین و الحرفیة المختلفة، و لتدریب العاملین في المجالات الفنیة 

یقول الباحثون و ، یتلقى خلالها المتدرب أجرا رمزیا لحین انتهاء فترة التدریب، ثلاثة أعوامو عامین 
أمریكا خاصة بالنسبة للأفراد غیر الراغبین في و أن هذا النمط من التدریب یتم اتباعه في أوربا 

الجامعات.و بالمعاهد الالتحاق
Jobأسلوب دوران العمل: .د Rotation

ظف بعدة وظائف خلال فترات زمنیة قصیرة، لإكسابه یهدف هذا الأسلوب إلى إلحاق المو 
خبرة في أعمال مختلفة، داخل المنشأة، ومن حسنات هذا الأسلوب إیجاد أفراد من ذوي و معرفة 

)233ص 2013(حنا نصر االله Generalistsالعامة الاختصاصات
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:Behavilral Trainingتدریب السلوك .2

اتجاهات الأفراد ومن أهم هذه البرامج نذكر:و هناك بعض البرامج التدریبیة التي تركز على السلوك 
RolePlayingأسلوب لعب الأدوار: .أ

یتطلب هذا الأسلوب قیام المدرب بتحدید مواقف معینة لتدریب العاملین علیها فعلى سبیل 
التعامل مع المتدرب على أنه و المثال یطلب من أحد مندوبي المبیعات لعب دور مندوب مبیعات 

العمیل الفعلي.

ب مندوبي یكثر استخدامه في تدریو یركز هذا الأسلوب على تنمیة المهارات السلوكیة للأفراد، 
المشرفین.و المبیعات 

Management GamesMethodeأسلوب المباریات: .ب

یعتبر من الأسالیب الحدیثة في التدریب، یهدف إلى توزیع خبرات المتدربین بإشراكهم في 
أو المبیعات أو اتخاذ قرارات في مجال عملیات الإنتاج  و أعمال یتحملون فیها مسؤولیات تخطیط 

..الخ أما خطوات تنفیذ هذا الأسلوب فهي كالتالي:المجالات المالیة .

یتم تقسیم المتدربین إلى مجموعات بحیث تمثل كل مجموعة منشأة معینة تعطى لكل - 
مستوى المنافسة و ظروف عملها و مجموعة خلفیة تفصیلیة عن المنشأة التي تمثلها 

المنافسین.و 
الأدوار بین أعضاء كل مجموعة.و یتم تقسیم الوظائف - 
المدرب ببدء الجولات بعرض ظروف العمل في السوق التي تتنافس فیه المجموعات یقوم- 

الطلب من كل مجموعة اتخاذ قرار محدد بشأنها.و 
یقیم المدرب القرارات التي تصدرها المجموعات.- 
یصدر المدرب النتائج النهائیة للمباراة حسب تحصیل كل مجموعة في الجولات التي تجرى.- 

Case Studiesلات : أسلوب دراسة الحا.ج

موقف معین یحتاج إلى اتخاذ قرار علاجي أو ینطوي هذا الأسلوب على تحدید مشكلة 
تحلیلها و تشخیص المشكلة و یطلب من المشتركین تحدید و انتاجیة)، أو مالیة أو (مشكلة إداریة 

الرد على و توضیح أبعاد المشكلة و یقوم المدرب بتوجیه النقاش و اقتراح البدائل للحل المناسب و 
المعلومات المطلوبة.رالاستفسارات وتوفی
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Guided discussion Methodsالمخطط: أسلوب النقاش.3

یأخذ أسلوب النقاش المخطط عدة أشكال منها:
أسلوب المحاضرة: .أ

یصلح في و تنطوي المحاضرة على حدیث منظم یلقیه المدرب على مسمع من المتدربین، 
یتوقف نجاح المحاضرات على قدرة ر المشتركین، و داد ضخمة من الحضو حالة وجود أع

وسائل إیضاح مناسبة، كالأفلام عرضها باستخدامو تسلسلها و المحاضر على ترتیب أفكاره 
الرسومات.و الخرائط و الشرائح، و 

الندوات: و أسلوب المؤتمرات .ب

للتداول في مواضیع معینة تهم فئات معینة من و التي تنظم للبحث الاجتماعاتیقصد به تلك 
.الندواتأو المتدربین، قد یأخذ شكل المؤتمرات 

IV. مقاییس تقییم فعالیة البرنامج التدریبي:و معوقات التدریب

تعترض عملیة التدریب عدة معوقات تتمثل هذه المعوقات في:
أولا: معوقات التدریب: 

أهمها:توجد معوقات كثیرة تختلف حسب المؤسسات 
ذلك بقیاس نجاحها بحصر عدد من تم تدریبهم خلال و السطحي بعملیة التدریب الاهتمام- 

اعتبار الزیادة و بمقارنة ما أنفق على التدریب في هذه السنة مقارنة بالسنة الماضیة، أو السنة 
في النفقات دلیلا على النجاح في العملیة التدریبیة.

خلال عملیة التكوین إلى عمل فعلي بمعنى أن ما كسب الفشل في ترجمة المعرفة المكتسبة - 
الفرد خلال هذه العملیة لا یجد سبیله أبدا إلى التطبیق الفعلي في المؤسسة وقد یعود ذلك إلى 
المتدرب نفسه نتیجة لعدم قدرته على تطبیق ما تدرب علیه، كما أنه قد یرجع السبب إلى جو

للعامل فرصة التجدید والتطویر في أسالیب العمل.ومناخ العمل غیر المساعد والذي لا یتیح
مراكز التدریب.و انخفاض كفاءة المشرفین علیه بالمؤسسات - 
ینظر البعض للتدریب على أنه وسیلة لراحة العامل من عناء العمل حتى أن بعض - 

المؤسسات تعودت على ترشیح الذین یعانون من التوتر والقلق لحضور الدورات التدریبیة، 
عملیة للتخلص من بعض العناصر المشاكسة ن هناك من یرى أن التدریب هوكما أ

الوقت وبالتالي أصبح أداة للعقاب.ضولو لبعوالفوضویة 
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.هلا یبررها عائدنفقةهناك من ینظر إلى التدریب على أنه عنصر - 
ثانیا: مقاییس تقییم فعالیة البرنامج التدریبي:

تدریبي بعد انتهاء التدریب، حیث یتم توزیع استمارات ردود فعل المشاركین في البرنامج ال- 
أسلوب و طرق التدریب و مدى فائدة المحتوى للمتدربین و استیعاب تتضمن أسئلة حول البرنامج 

موقعه و درجة ملائمة فترة التدریب و المتدرب و درجة التفاعل بین المدرب و التدریب 
المستلزمات المستخدمة في العملیة التدریبیة.و 

هذا یتم من خلال إجراء اختبارات و المتدربین للمحتوى المحدد لهم في البرنامج التدریبي، تعلم - 
تحریریة تتضمن أسئلة حول الاختباراتغالبا ما تكون هذه و من البرنامج الانتهاءتعتمد بعد 

من ثم تحدید درجة استیعاب هذا المحتوى وفق و الموضوعات التي تم تقدیمها في البرنامج، 
.لاختباراتانتائج 

الأسس النظریة دون تحدید و یركز على المفاهیم هو إن هذا المقیاس قد لا یكون شمولیا ف- 
لهذه المفاهیم قالاستخدام والتطبیإمكانیة تطبیقها من قبل المتدربین في الواقع العملي، إذ أن 

الهدف الذي تسعى معظم البرامج التدریبیة لتحقیقه.و النظریة هي الأساس 
هذا یتم تحدیده بعد انتهاء التدریب و المعارف التي تم اكتسابها و المهارات الجدیدة استخدام- 

یقارن بما كان و ممارسة العمل بعد التدریب، إذ یتم قیاس أداء المتدرب بعد ممارسته العمل و 
اللاحق.و یسمى هذا المقیاس بمقیاس مقارنة الأداء السابق و علیه أداؤه قبل التدریب 

العوائد الإجمالیة المحققة للمنظمة بعد تنفیذ البرنامج التدریبي قیاسا بالتكالیف، أي تحدید - 
في مقارنة تكالیف البرامج المختلفة ةذو أهمیمن التدریب، إن هذا المعیار الاقتصادیةالعوائد 

كذلك كلفةو تقویمه و أدائه و تحدید الحصة النقدیة الموزعة على كل من تصمیم البرنامج و 
) 279- 276:ص، ص2010السیطرة على البرنامج ( نوري منیر، و الرقابة 
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قیاسهاو العوامل المؤثرة علیها و المبحث الثالث: الإنتاجیة 
قد و ، الاختصاصیینأهمیتها باهتمام كبیر من ... العدید من الباحثین و حظي مفهوم الإنتاجیة 

غیر أنه ،دقیقا لهذا المفهومو بأن تعطي تحدیدا واضحا كتب حوله الكثیر من الأبحاث العلمیة التي أرادت 
تتوارد بشأنه الآراء العدیدة. و بقي لحد الآن یكتنفه الغموض 

العوامل المؤثرة علیها:و المطلب الأول: الإنتاجیة 
للبعض معاني هي مقاییس لكفاءة العامل و إن كلمة الإنتاجیة تحمل الیوم معان متعددة، ففي بعض ال

للبعض الأكثر تفلسفا فإنها بالنسبةو ،المواردالمخرجات المطلوب تحقیقها من مجموعة من الآخر تعني
في حالة متطرفة فإنها ربطت بعامل الزمن.و مرادفة لكلمة الرفاهیة، 

تعریف الإنتاجیة:.1

یمكن تحدید مفهوم الإنتاجیة بأنها المعیار الذي یمكن من خلاله قیاس حسن استغلال الموارد 
من توجیه الموارد وصولا إلى النتائج الاستفادةتقییم درجة و في ضوء ذلك یمكن تحدید و الإنتاجیة، 

)43ص،2009المستهدفة . (هایل یعقوب فاخوري وآخرون

المخرجات.هي كفاءة استخدام الموارد لتحقیق 

وأالمستخدمة في العملیة الإنتاجیة (لإنتاج سلعة inputالإنتاجیة هي العلاقة بین الموارد 
من ثم فإن:و من تلك العملیة Outputsبین الناتج و ). خدمة

/inputsOutputs=الناتج/الموارد=الإنتاجیة

المستخدمة أي أن تحسین الإنتاجیة بالتالي ترتفع الإنتاجیة كلما ارتفعت نسبة الناتج إلى الموارد و 
،یتحقق عند الحصول على أقصى ناتج ممكن من الموارد المستخدمة ( بن عنتر عبد الرحمن

) 199، 198:ص،، ص2011

من خلال هذه التعاریف یمكننا تعریف الإنتاجیة بأنها عملیة یتم بموجبها استخدام الموارد 
من هذا المنطلق فإن و للحصول على المنتجات (المخرجات) رأكثوأ(المدخلات) بطریقة ما 

(محمود ةجزئیوأالإنتاجیة قد تكون كلیة و المخرجات و الإنتاجیة تتعلق مباشرة بكل من المدخلات 
) 70ص 2010، نوآخرو فیاض أحمد 

طرق حساب الإنتاجیة:.2

.)33ص 2012ن آخرو و یمكننا حساب الإنتاجیة من خلال العلاقة التالیة : (مؤید الفضل 
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100 × المخرجات
المدخلات

= الإنتاجیة

= × 100
 ) مؤشر الإنتاجیةProductivity Index:(

بین إنتاجیة سنة و یمثل النسبة بین إنتاجیة سنة لاحقة معینة، و یرتبط هذا المؤشر بالإنتاجیة 
بعبارة أخرى، یبین مؤشر الإنتاجیة مدى و ). Base yearسنة الأساس (أو سابقة تسمى سنة المقارنة 

السابقة.سفي سنة لاحقة عن سنة الأسااتراجعهوأزیادة الإنتاجیة 

)72ص ،2010،آخرونو یتم حساب مؤشر الإنتاجیة بالصیغة التالیة : (محمود أحمد فیاض و  = 100%
حیث أن :

Pi.مؤشر الإنتاجیة :

Pn یمثل إنتاجیة السنة اللاحقة :n

Pb یمثل إنتاجیة السنة الأساس :b
 ) : التغیر في الإنتاجیةProductivity change(

یمكن حساب التغیر في الإنتاجیة كنسبة مئویة مباشرة من الصیغة التالیة : (محمود أحمد فیاض 
=) 73ص 2010آخرون و  Pn − Pb × 100 %

حیث أن: 

Pc.التغیر في الإنتاجیة :

Pn إنتاجیة السنة اللاحقة :n

Pn إنتاجیة السنة السابقة :b
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) الإنتاجیة الحدیةMargind Productivity («MP»:

والمدخلات أتعرف الإنتاجیة الحدیة على أنها مقدار التغیر في المخرجات الذي ینتج عن زیادة 
أحد عناصرها بمقدار وحدة واحدة.

) 75ص 2010آخرون و یمكن حسابها من الصیغة التالیة : (محمود أحمد فیاض و  DOTDI = الإنتاجیة الحدیة

بحیث أن: 

)DOT.مقدار التغیر في المخرجات : (

)DI.مقدار التغیر في المدخلات : (

العوامل المؤثرة على الإنتاجیة:.3

(بنیة عمر، ةمباشر وأمختلفة قد تكون هذه العوامل مباشرة و الإنتاجیة بعوامل عدیدة تتأثر
) 25، 19ص ، ، ص2006

أولا: العوامل المباشرة: 

تكتسب العوامل المؤثرة في الإنتاجیة صفة المباشرة) طالما أنها ترتبط بالأركان الرئیسیة التي 
ینطوي علیها تعریف الإنتاجیة.

ت: عناصر المدخلا.1

یمكن تحلیل عناصر المدخلات المؤثرة في الإنتاجیة كما یلي:
عنصر رأس المال العامل: .أ

رأسوهو إن هذا العامل یرتبط مباشرة بعنصر أساسي من مدخلات العملیة الإنتاجیة إلا 
المباني و الأجهزة و المعدات و الآلات هنایقصد برأس المال و ه العملیة، ذالمال المستخدم في ه

كذا تحسین نوعیة و كلها أدوات تساعد على إتمام العملیة الإنتاجیة أي على توفیر الوقت، و 
المنتج. ومن هذا المنطلق فإن زیادة كمیة رأس المال المستخدمة من قبل العامل كثیرا ما تؤدي 

إلى زیادة إنتاجیته.
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نوعیة العمل: .ب

لقد لوحظ وجود و رة في الإنتاجیة أن نوعیة العمل تعتبر من العوامل الأساسیة المؤثو لا شك 
لاسیما في بعض البلدان النامیة حیث أن حاجتها و الإنتاجیة و قوي بین نوعیة العمل و ارتباط وثیق 

من أهم جوانب و ، إلى مستویات عالیة من المهارة، ربما على نفس درجة حاجاتها لرأس المال
نوعیة العمل:

 :فكلما زادت درجة التعلم كلما زادت قدرة العامل على التعامل المستوى التعلیمي للعامل
استیعابها بسهولة.و مع التكنولوجیا المتقدمة 

 :حیث تعتبر الخبرة العلمیة التي یحصل علیها العامل من المستوى التدریبي للعامل
زیادة إنتاجیته.و التدریب دورا كبیرا في رفع كفاءته 

 فكلما زاد المستوى الصحي للعامل كلما زادت مقدرته : العاملو النفسیة و الحالة الصحیة
العضلیة في مجال العمل كلما زادت إنتاجیته.و الذهنیة 

 لنفسه قبل أن مراقبتهو ،كمبدأالإخلاص فیه و مدى إیمانه بالعمل و أخلاقیات العامل
یراقبه أحد.

التجهیزات الفنیة: و عنصر الآلات .ج

مؤسسة في النواحي التالیة:یؤثر عنصر التجهیزات في إنتاجیة الو 

 :الدقة في شراء التجهیزات للعملیات الإنتاجیة فإذا و إن الحكمة كفایة تشغیل التجهیزات
الجودة المرغوبة و توفر هذان الأمران فإنهما سیؤدیان إلى الإنتاج بالكمیات المطلوبة 

بالتالي زیادة الإنتاجیة.و 
:التي ةالدوریوأة تمثل التكلفة الثابتة إن التجهیزات الرأسمالیمدى استغلال الطاقة

كما تمكنت المؤسسة من و تتحملها المؤسسة من أجل توفیر الطاقة الإنتاجیة اللازمة، 
زیادة عدد الوحدات المنتجة كلما انخفض نصیب الوحدة الواحدة من تكالیف الطاقة. إن 

بالتالي زیادة و زیادة المبیعات و انخفاض تكلفة الوحدة یساعد على تخفیض الأسعار 
الإنتاجیة.

نوعیتها: و عنصر المواد الأولیة .د

خاصة في و یعتبر هذا العنصر أحد المصادر الحیویة التي تساهم في زیادة الإنتاجیة 
تضم أهم جوانب و الصناعة التحویلیة حیث تمثل تكلفة المواد نسبة كبیرة من التكلفة الكلیة، 

إنتاجیة المواد:
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.أرخصو استخدام مواد أفضل - 
هذا و لكل وحدة من المواد المستخدمة ةالطاقوأعائد المواد: المخرجات من المنتجات المفیدة - 

مراقبة معالجتها.و یعتمد على اختیار المواد المناسبة، 
التالف.و استخدام مراقبة الفاقد - 
بفائض المخزون.الاحتفاظتحسین إدارة المخزون لتحاشي - 

ثانیا: العوامل غیر المباشرة: 

ترجع صفة غیر المباشرة و التي لها تأثیر على الإنتاجیة، و عدد من العوامل غیر المباشرة هناك
نتناول بالتحلیل سوفو ، الإنتاجيإلى عدم ارتباط هذه العوامل بعلاقة تأثیریة مباشرة مع أركان مفهوم 

كلا من تلك العوامل غیر المباشرة.
نوعیتها: و كفاءة الإدارة .1

ر تأثیرا كبیرا على أداء إنتاجیة العناصر المستخدمة في المؤسسة. فقد تتوفر إن نوعیة الإدارة تؤث
من ثم فإن كفاءة إدارة و مع ذلك تحقق المؤسسة خسائر. و الید العملة الماهرة و الآلات الحدیثة 

تؤثر في الجانب الأكبر من محددات العائد الحقیقي للإنتاجیة.الاقتصادیةالمؤسسة 

تؤدي دورا بارزا في الحصول على أفضل الاقتصادیةإن الكفاءة العالیة لإدارة المؤسسات 
المتطورة الاحتیاجاتتطویر المنتجات بما یكفل إشباع و تحقیق أقل مستویات من التكلفة، و الأسعار 

للمستهلكین.

القرارات: ترشید.2

القرارات التي تؤثر رشدو سلامة إن نجاح أي مؤسسة صناعیة یتوقف على حد كبیر إلى مدى 
قد أصبحت عملیة اتخاذ القرارات تشكل المحور المركزي لكافة الأنشطة و ، ةالإنتاجیونمعلى 

أهدافها بكفاءة. و تنفیذ مخططاتها و أساس نجاحها و الممارسات الإداریة على كافة المستویات و 
المنطقي الذي یبحث عن أكبر كما یجب أن یتم اتخاذ القرار الإنتاجي عن طریق التفكیر العقلاني 

أقل خسارة.و ربح 

مشاركة العاملین: .3

هناك علاقة طردیة بین درجة مشاركة العاملین في درجة التخطیط على المستویات الإنتاجیة 
العاملین من و التفاهم بین الإدارة من ناحیة و المتحققة، حیث یخلق التوسع في المشاركة روح التعاون 

ناحیة أخرى.
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العمل: الرضا عن .4

یمثل الرضا عن العمل أحد العوامل غیر المباشرة في الإنتاجیة مجموع مشاعر الوجدانیة التي 
التي قد تكون إیجابیة حققت للفرد إشباعا كبیرا لحاجاته بینما و الذي یؤدیه لالعمونحیشعر بها الفرد 

مؤشرات و هنا نجد أن هناك علاقة بین الرضا عن العمل منو تعتبر سلبیة إذ لم یحقق هذا الإشباع . 
إلى صرف الاقتصادیةالإنتاجیة المتطورة للمستهلكین مع خصائص المخرجات التي توفرها الوحدة 

المزید من الحوافز للعاملین لدیها.
أهمیة الإنتاجیة: .5

الاقتصادیحظى به التقدم الذيو تعد الإنتاجیة مؤشرا هاما یستدل من خلاله على درجة التطور 
تعبر هدفا و للبلد المعني الاقتصاديلذا فإن الإنتاجیة ذات أثر في التطور و القومي لأي بلد معین 

وأاشتراكیةالنامي على حد سواء، و المتقدم الاقتصاديتسعى إلیه كل البلدان على مختلف مستواها 
داد أهمیة الإنتاجیة في البلدان التي یتسم تز و الحیاة للبلدان المختلفة عصبتعتبر الإنتاجیة و ةرأسمالی

تحسین ىدوا بها إلج. الأمر الذي یةبشریوأبندرة العناصر الإنتاجیة سواد كانت مادیة اقتصادها
المتاح لدیها بالشكل الذي یحقق لها عائدا استثماریا مقبولا.الاستغلال

ارتفاع أرباح و دخل القومي ارتفاعها من شأنه أن یؤدي إلى زیادة الو إن تحسین الإنتاجیة 
على الاتفاقالمشاریع لزیادة و الذي یمكن المؤسسات و ردي فالمشروعات ثم تحسین متوسط الدخل ال

ن ارتفاع أإعادة استثمارها في المشاریع المنتجة. كما و التراكمات الرأسمالیة قوخلالاستثماراتتطویر 
في عملیات انتاجیة للاستثمارت التي تمثل مصدرا راالمدخزیادةالدخول الفردیة یساهم بشكل جاد في 

كما أنها تساهم في حصول القوى العاملة على نصیب عادل من الدخول لإشباع ةتوسعیوأجدیدة 
لأفراد المجتمع أما على مستوى الدولة فإن الاقتصادیةبالتالي تحقیق الرفاهیة و معنویا و حاجاتهم مادیا 

) 49، 48:ص، ص2009آخرون و یل یعقوب فاخوري زیادة الإنتاجیة تؤدي إلى: (ها

السیاسي للبلد.الاستقلالالذي یعد بذاته شرطا أساسیا لتدعیم و الاقتصاديالاستقلالتحقیق - 

التكمیلیة و الأمثل للمواد الأولیة الاستخدامو توفیر العملات الأجنبیة من خلال عدم التبذیر - 
في الحصول علیها خصوصا إذا كانت مستوردة.التي تتكبد الدولة من جرائها أموالا طائلة

زیادة الرفاهیة و الذي یؤدي إلى ارتفاع مستوى معیشة المواطنین و زیادة الدخل القومي - 
الإنتاجیة.

زیادة في المبیعات ناتجة عن زیادة الاقتصادیةتطورها لأصحاب المشروعات و تحقق الإنتاجیة و 
تخفیض التكالیف.و الطلب نتیجة تحسین القدرة الشرائیة للمواطنین 
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بغض النظر عن طبیعة النظام و المجتمع و ومن هنا تتضح أهمیة الإنتاجیة على صعید الفرد 
أصحاب المشاریع و ، فإن الدولة ةوالاجتماعیالاقتصادیةالسائد في مختلف الأنظمة الاقتصادي

مالها من مردود كبیر على المجتمع في خلق التراكم و تطویرها و الإنتاجیة یسعون لتحسین الإنتاجیة 
الهادف لتحسین المستوى المعیشي للمجتمع ككل.

مقومات تحسین الإنتاجیة.و طرق و المطلب الثاني: أسالیب 
المقومات التالیة:و لتحسین الإنتاجیة نتبع الطرق 

I.رق تحسین الإنتاجیة:طو أسالیب

تطویر القدرة التنافسیة للمنتجات الصناعیة لا یتم إلا من خلال و إن محاولة النهوض بالإنتاجیة 
الأمثل للجهود البشریة الاستخدامتحقیق و سبل رفعها و البحث في العمق عن مداخل لتحسین الإنتاجیة 

الصناعیة خصوصا و عموما ادیةالاقتصتطویر المؤسسة و الأخذ بكل ما من شأنه رفع و المادیة و 
الوطنیة.و جعلها قادرة على المنافسة في الأسواق الدولیة و 

تقدیر أهمیة العناصر التالیة:و الفعال لتحسین الإنتاجیة لابد أن یبنى على إدراك و إن الطریق السلیم 

الموارد المتاحة للمؤسسة.و الطاقات - 
الطاقات المتاحة.و التقنیات الممكنة في ضوء الموارد و الأسالیب - 
الأوضاع السوقیة السائدة.و المنافسة - 
الطلب الفعال على المنتجات الصناعیة.- 

اتخاذ و یتم تحقیق العناصر السالفة من خلال عملیة تنظیمیة محكمة على كافة المستویات و 
الآخر بالناحیة و التدابیر المناسبة من الحلول التي یختص بعضها بالناحیة الفنیة و الإجراءات 
تدریجیا (بن عنتر عبد و التي یتم معالجتها مجتمعة دون انفراد و الثالثة بالناحیة الإنسانیة و الاقتصادیة

) 239، ص2011الرحمن 

فیما یلي هذه الأسالیب:و 
دقة تحدیدها:و توفیر الظروف الملائمة لتحقیق الأهداف .1

تخطیط برامج تنفیذها و لتحقیق الأهداف المرسومة بكفاءة عالیة بالمناسوالجذلك بتهیئة و 
التنظیمیة الأخرى الكفیلة ببلورة الأهداف إلى واقع و لاسیما فیما یتعلق بتوفیر كل الشروط الإداریة 

بمجالات الاهتمامو تشغیلها بالشروط المثلى و المعدات و من حیث توفیر التجهیزات و ملموس أ
ه أساسي لكل أنماط السلوك التركیز على عنصر التحفیز لأنو استخدامها في العملیة الإنتاجیة 
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إتاحة فرص التعلیم و بجهدهم الاعترافو تشجیعهم و خاصة ما یتعلق بمكافأة العمال و الإنساني 
الخطط الصحیة و من المعاشات يوالصناعالاجتماعيالأمن و الملائم يالنفسوالجتوفیر و التدریب و 
غیرها من الأمور الأساسیة المساعدة على تحقیق رفع مستوى و المشاركة في صنع القرار و المكافآت و 

)240ص 2011(بن عنتر عبد الرحمن الاقتصادیةالإنتاجیة لمؤسساتنا 

حسین أسالیب الإدارة:ت.2

یتم ذلك بالتركیز على النقاط التالیة:و 

افة الموارد المسؤولة عن كو اللجوء إلى ممارسة أسلوب الإدارة المشاركة ( لا الإدارة المتسلطة ) - 
استخدامها استخداما فعالا.و الواقفة تحت سیطرتها 

اللازمة الاستراتیجیاتو تحدید البرامج و التخصص في وضع الأهداف المتوخاة في تطبیقها - 
بلوغها.و لتحقیقها 

هي التخطیط، التنظیم، التنسیق، التوجیه، و ممارسة وظائفها التي تتمثل في العناصر الخمسة - 
شراف على تنفیذها.الإو .. الرقابة.

مدى تحقیق النتائج و وضع معاییر أداء الأنشطة الرئیسیة للمؤسسة لتكون أساسا للرقابة - 
المستهدفة.

القوانین و اللوائح و من خلال النظم و على العمل من خلال المتغیرات غیر المتوقعة ةوالقدر المرونة- 
مواجهتها بصورة إیجابیة.و التكیف مع المواقف و المتاحة 

حلها بصورة جیدة مما یؤدي إلى تحسین مستوى و الإشراف على تحدید المشكلات و الرقابة - 
الإنتاجیة.

الاندماجو ءوالولاالانتماءو العاملین مما یؤدي إلى زیادة التعاون و الثقة بین الإدارة و تحقیق الرضا - 
فیما بینهم.

فعالیتها یعتبر عاملا و العناصر أن تكامل هذه باعتباربعناصر الإنتاج بدرجة متوازنة الاهتمام- 
)240ص2011رئیسیا هاما في نجاح المؤسسة (بن عنتر عبد الرحمن 

تأهیله:و تدریب العامل البشري .3

لابد من توفیر سیاسة واضحة للمؤسسة یتحدد و یعتبر العنصر البشري أهم عناصر الإنتاج كافة 
طوتخطیاستراتیجیةتتضمن و ري فیها من خلالها تخطیط شامل للقوى العاملة الممثلة للعنصر البش

نوعا من خلال التدریب و توفیر العمالة اللازمة كما الاقتصادیةتنمیة القوى العاملة بالمؤسسة و 
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تسلوكیاوأتالقدراوأالمستمر للعنصر البشري الذي یهدف إلى إحداث تغییر ما في المهارات 
العمل.

إن و إلا أن الأهداف العامة للتدریب وربطها بإنتاجیة المؤسسة تكمن في العلاقة المباشرة بینها 
كانت نتائج هذه العلاقة لا تظهر إلا على المدى الطویل إلا أنه یجب العنایة بهذا النشاط التدریبي 

في المجال الصناعي الحفاظ علیها بالمؤسسة لاسیماو الذي یعتبر من أهم أسالیب تنمیة القوى العاملة 
المعاهد و التدریب في المراكز و متنوعة كالتدریب في مكان العمل، و یمارس وفق طرق متعددة و 

الفعلیة للمؤسسة الاحتیاجاتالتدریب بالمناهج الخاصة كما یجب أن یتم من خلال و المتخصصة، 
) 242ص 2011(بن عنتر عبد الرحمن 

میة:تطویر نظم الحوافز على أساس معاییر عل.4

فع القدرة و الأسالیب المستخدمة في تحسین الإنتاجیة و یعتبر التحفیز بشتى صوره من الأدوات 
دفع العامل و تشجیعات معینة، الغرض منها تحریك و یتمثل في وضع تسهیلات و التنافسیة للمؤسسة 

ا أسلوبا فالمنتج المحفز یسعى دائمو محددة شكلا ةأنشطوأمعین قصد تحقیق نشاط كسلو ونح
كذلك فإن قدرته و صقل مهارته لیكون قادرا على استخدام الوسائل الحدیثة للإنتاج بكفاءة و لتطویر 
بعمله بفعل الحوافز ستمنحه خاصیة الإبداع مما یترك آثارا إیجابیة على مستوى ارتباطهو الفنیة 

)243ص 2011لصالحها (بن عنتر عبد الرحمن و الإنتاجیة 

بالعلاقات الإنسانیة:الاهتمام.5

بالعلاقات الإنسانة ووضعها في صورتها الحسنة كلما أدى ذلك إلى رفع الروح الاهتمامكلما زاد 
بالتالي یزداد و الإبداع و التفكیر و طاقة متجددة تتمیز بالعقل و قوة محركة باعتبارهمالمعنوي لدى الأفراد 

تحسین مستوى الإنتاجیة.رضاهم عن عملهم فیؤدونه بصورة جیدة مما یؤدي إلى 

كذا تطورها على جانب العلاقات و ازدهارها و یتوقف نجاحها الاقتصادیةكما أن المؤسسات 
للعمل لكي تحقق المؤسسة أهدافها بالمناسوالجتهیئة و توفیر فرص النجاح للعاملین و الإنسانیة 

2011عنتر عبد الرحمن تنافسیة أفضل. (بن و الوصول إلى تحقیق أعلى إنتاجیة و طموحات عمالها و 
)247ص 

التوظیف العقلاني لكل الإمكانات المتاحة:.6

ممكن لها من تقلیل في استخدامالبشریة لتحقیق أقصى و ذلك بحشد كل الطاقات المادیة و 
التنسیق مع و التبذیر و منع كل أشكال الإسراف و المهارات الفنیة و من الخبرات الاستفادةو التكالیف 

ذلك بتبادل و رفع القدرة التنافسیة على مستوى الدولة و لبحوث المعنیة بالإنتاجیة معاهد او الجامعات 
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من و الشاملة، الاقتصادیةالتنمیة و من أبحاثها التي تفید في تطویر الإنتاجیة الاستفادةو الخبرات بینها 
لهم طرق متعددة روتوفیالاختیارثم التفكیر في أفضل البدائل دوریا التي تتیح للمنفذین إمكانیة 

كذا إجراء و ما تصبوا إلیه معظم مؤسساتنا الإنتاجیة، و هو للوصول إلى الأهداف المرسومة للمؤسسة 
تطویر القدرة و رفع كفاءتها و الدراسات اللازمة للوصول إلى فهم أعمق لظاهرة الإنتاجیة و البحوث 

).248ص2011(بن عنتر عبد الرحمن الاقتصادیةالتنافسیة لمؤسساتنا 
II.:مقومات تحسین الإنتاجیة

هذه و لضمان تحسین الإنتاجیة، الاعتبارالمقومات یجب أخذها بعین و هناك مجموعة من الشروط 
تتمثل هذه الفئات و في المجتمع الاقتصاديفئات مكلفة بالنشاط و المقومات تقع على عاتق هیئات 

: في

.المحلیة)و الحكومة (السلطات العامة -1

.)الاقتصادیةسة دارة (إدارة المؤسالإ-2

العاملون.-3
دور الحكومة في توفیر مقومات تحسین الإنتاجیة:.1

یمكن تلخیص دور الحكومة في توفیر مقومات تحسین الإنتاجیة في مجالین هما:

توفیر المناخ العلمي المناسب:.أ

، تستند الاختصاصاتو إن تحسین الإنتاجیة یقوم أساسا على منطلقات علمیة متعددة الجوانب 
علمیة هادفة، إن هذا المنطلق یفرض على الحكومة العنایة بناحیتین: و إلى دراسات نظریة 

توسیع كوادره من خلال تطویر برامج الجامعات و تهیئة المستوى العلمي المطلوب - 
یتعلق بهما.اومالاقتصادیةو بوجه خاص في حقلي العلوم الإداریة و الدراسات العلیا و 

التطویر و إنشاء مراكز للبحوث و هندسة الإنتاج، و صصة بفنون الإدارة إنشاء معاهد متخ- 
).61ص2005تساعد المؤسسات على تصمیم برامج رفع الإنتاجیة (بنیة عمر 

المناسب:الاقتصاديتوفیر المناخ .ب

الاقتصادیةالمقصود بذلك العمل على تلبیة احتیاجات التطور الإنتاجي في مجال العلاقات و 
ذلك بتوفیر الشروط التالیة:و يالخارجوأعید المحلي سواء على الص

في المجتمع.الاقتصاديضمان التنمیة المتوازنة في مختلف أوجه النشاط - 
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زیادة و توجیه التجارة الخارجیة على الشكل الذي یمكن أن یؤدي إلى كسب الأسواق الخارجیة - 
الطلب على المنتجات المحلیة ... الخ

ن الرأسمالي.بعملیة التكویالاهتمام- 
توسیع نطاقها. و المرافق العامة و توفیر الخدمات و الطرق دوتشییالاجتماعیةتوفیر الخدمات - 
استقرار و القوانین المناسبة بما یساعد على خدمة المؤسسات و إصدار التشریعات و اختیار - 

).62ص 2005عدم اضطرابها الفجائي (بنیة عمر و سیاستها 
في توفیر مقومات تحسین الإنتاجیة:دور الإدارة.2

في زیادتها، فبعد أن تهیئ الاستمرارو تعتبر الإدارة المحور الأساسي في عملیة تحسین الإنتاجیة 
الإمكانیات اللازمة لتنفیذ و ، علیها أن تهیئ الظروف الكافیة ةوالاجتماعیالاقتصادیةلها المقومات 

في الحقیقة أن تلعب دورها الكامل في هذا المجال إلا أذا لا یمكن للإدارةو برامج تحسین الإنتاجیة، 
هما:و توفر لها أمران أساسین 

المستوى العلمي المطلوب لجمیع عناصرها على اختلاف مواقعهم في الهیكل الإداري - 
بالمؤسسة.

إیمان الإدارة نفسها بأهمیة تحسین الإنتاجیة.- 
ل تحسین الإنتاجیة فهي تمثل مجموعة من أما الوسائل الإداریة التي یمكن اتباعها في مجا- 

هي:و الطرق یمكن تصنیفها ضمن ثلاث مجالات رئیسیة 
ما یتعلق به من خدمات في المؤسسة.و رقابة الإنتاج و مجال تنظیم - 
یعرف بإدارة الموارد البشریة.ماوأمجال النشاط الإنساني - 
)62ص 2005المنتجات (بنیة عمرو الفني في الآلات التطویرمجال - 

دور العمال في توفیر مقومات تحسین الإنتاجیة:.3

حیث یشكلون الفئة التي تحدد منذ ،یعتبر العاملون حجر الزاویة في عملیة تحسین الإنتاجیة
نجاح تلك البرامج، لذلك فإنه من الضروري أن یقتنع العاملون بأهمیة تحسین والبدایة فشل أ

تتأثر بالتغلب على ظاهرتین أساسیتین یتبلور فیهما موقف العاملین قناعة العاملین بذلك و الإنتاجیة 
بشكل عام.

خوف العاملین من فقد وظائفهم.- 
عن الفائدة التي سوف تعود على العاملین من برامج تحسین الإنتاجیة لذلك یجب التساؤل- 

ن أن برامج تحسین الإنتاجیة تكو و على الإدارة أن تعمل جاهدة على توعیة العاملین، 
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لقد أثبتته نتائج دراسیة في قطاعات صناعیة و المجتمع ككل، و لمصلحة المؤسسة و لمصلحتهم 
ذات تكنولوجیات عالیة أن برامج تحسین الإنتاجیة فیما خلقت فرص عمل جدیدة لعمال 

آخرین.

كما أن ضرورة توعیة العمال بتحسین الإنتاجیة قد لا یكفي إذا لم تقترن بدوافع ووعود ملموسة 
من بین هذه الوعود مثلا:و ك لأهمیتها في دعم برامج تحسین الإنتاجیة ذلو 

أجورهم.ضانخفاوأعدم تعطل العاملین ضمان- 
إشراك العمال في تصمیم برامج تحسین الإنتاجیة.- 
عدالتها.و الحوافز و من برامج تحسین الإنتاجیة بتقدیم المكافآت الاستفادةضمان - 
للعمال.الاجتماعیةالخدمات و توفیر الأمن و تحسین ظروف الإنتاج - 
كما تلعب النقابات العمالیة دورا هاما في توعیة العاملین ببرامج تحسین الإنتاج حیث تمثل - 

مطالبهم .و التي من خلالها یعبر العاملون عن تساؤلاتهم الاتصالقناة 
ا هاما في المحافظة على لقد أعلن رئیس مركز الإنتاجیة في الیابان أن للنقابات العمالیة دور و - 

الإدارة في و السلطات و ذلك بفضل تعاون النقابات مع المسؤولین و فیها ةالإنتاجیونممعدل 
)63ص ،2005،الیابانیة (بنیة عمرالاقتصادیةالمؤسسة 

:تأثیر الموارد البشریة على تحسین الإنتاجیةالمطلب الثالث: 
ناصر التالیة:كبیر سوف نوجزه في العتؤكد الموارد البشریة على الإنتاجیة بشكل

:دور تحلیل الوظائف في تحسین الإنتاجیة.1

وأنشطة إدارة الموارد البشریة من خلال استعراضنا للعلاقة القائمة بین تحلیل الوظائف من جهة
وما تقدمه نتائج تحلیل الوظائف كمدخلات لها یتضح لنا مدى أهمیة هذا النشاط الذي تمارسه إدارة 

ارد البشریة، ولا شك أن لهذه الأنشطة دورا هاما في تحسین إنتاجیة وأداء الأفراد وإنتاجیة المو 
المؤسسة ككل وتبرز هذه الأهمیة في النقاط التالیة:

المساهمة في رفع إنتاجیة الفرد من حیث الكم والنوع ویكون ذلك من خلال رضاه بالعمل - 
ت الذهنیة والمهاریة التي یمتلكها هذا الفرد في الذي سیقوم به بالإضافة إلى إبراز كل القدرا

أداء عمله.
إن رضا الفرد على العمل الذي سیقوم به یساهم في تخفیض معدل دوران العمل والغیاب كما - 

یساهم في تخفیض نسبة حوادث العمل والإصابات ولا شك أن هذه النتائج لها تأثیراتها على 
إنتاجیة المؤسسة.
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في تحدید الشروط المناخیة التي تؤدي في ظلها الأعمال وكذلك یساعد تحلیل الوظائف- 
الأخطار المصاحبة لها وعلى ضوء هذه النتائج تبنى دراسات تخطیط مكان العمل وتصمیمه 

، 2005بنیة عمر، برامج الأمن والسلامة التي تحمي الأفراد من الأخطار المهنیة. (كوتحدید 
).100ص

:حسین الإنتاجیةدور تخطیط القوى العاملة في ت.2

من خلال ما سبق وفي إطار إیضاح مفهوم تخطیط القوى العاملة فإنه یمكن إبراز أهمیته ودوره 
في تحسین الإنتاجیة من خلال الجوانب التالیة:

إن الإهمال وسوء تخطیط القوى العاملة یعرض المؤسسة إلى مشاكل عدیدة لظهور فائض - 
عجز فیها مما یؤدي إلى اضطراب أدائها نتیجة للظروف المفاجئة ثأو حدو في العمالة 

لتغیرات العمالة (الاستقالة، الترقیة، التقاعد، الوفاة...) ولا شك أن حدوث هذه الاضطرابات 
یؤدي إلى انخفاض في إنتاجیة المؤسسة.

إن تحسین الإنتاجیة یعتمد على أحد جوانبه الهامة على توفیر المهارات اللازمة وبالتالي فإن - 
على ضمان تلك المهارات في الوقت التي تطلب لهو العممهمة التخطیط في هذا المجال 

فیه والموارد البشریة لا یمكن تخزینها ولكن یمكن توفیرها عن طریق التخطیط الفعال لهاته 
الموارد.

في الهیكل و یدرس إمكانیة إجراء التغییر المقترح في وسائل العمل أإن تخطیط القوى العاملة- 
في الأسواق وخاصة سوء العمل وفي تكنولوجیا الإنتاج أو في خطوط الإنتاج أو التنظیمي 

أفضل في التعرف مستویاتالرقابة الإداریة... وغیرها، ولعل هذا یؤدي إلى بلوغ نظامهوفي 
على العجز والعمل على فأو التعر فائض في القوى العاملة، والعمل على تخفیضها على ال

ما یساهم في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسات هو تلبیته لضمان سیرورة النشاط الإنتاجي، و 
).102، ص2005.(بنیة عمر، الاقتصادیة

:أهمیة الأجور ودورها في تحسین الإنتاجیة.3

ز الأفراد في العمل، لأنها تمثل الجزء الأكبر من التعویضات تمثل الأجور محور اهتمام وتركی
لا تدفع على و الكلیة التي یحصل علیها الفرد، حیث أن معظم المؤسسات تدفع حوافز ومزایا قلیلة أ

الإطلاق وبالتالي فإن الأجور تلعب دورا أساسیا وبارزا في قرار الفرد في البقاء في المؤسسة الحالیة 
ا، وكذلك تؤثر الأجور التي یحصل علیها الأفراد على درجة الرضا وبالتالي على منهلأو الانتقا

.رغبتهم في العمل واندفاعهم لتحسین مستویات أدائهم، وبالتالي مستوى الإنتاجیة
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تهم بلیكما تعتبر الأجور مصدر استرزاق ومحدد لمستوى المعیشة لهؤلاء الأفراد ومن ثم تحسین قا
الأجور قد تكون ضروریة لتحقیق زیادة في مستویات الإنتاجیة لدى الأفراد.للإنتاجیة، فزیادة 

وفي هذا الصدد تعتبر الأجور أداة تحفیزیة للأفراد لتحسین أدائهم وإنتاجیتهم كما تساعد في جذب 
استقطاب القوى العاملة الماهرة والمدربة والمزودة بالمعارف العالیة والتي تشتد الحاجة إلیها لرصد 

یاسات والاستراتیجیات العامة للمؤسسة ولاسیما في الأجل الطویل، فالأفراد ذوي الشهادات العلیا، الس
المؤسسات التي تعرض ىلا یقدمون للعمل في المؤسسات التي تقدم أجورا منخفضة، بل یتوجهون إل

وقدراتهم ومستواهم التعلیمي.أجورا تتناسب 

من التكلفة %50مصدر تكلیف، قد تصل إلى أما على مستوى المؤسسة فإن الأجور تعتبر
الكلیة للإنتاج وبالتالي لها أثر واضح على إنتاجیة المؤسسة وربحیتها ومستوى أسعارها، فالزیادة في 
الأجور وإن لم تكن مصحوبة بزیادة مماثلة في إنتاجیة العمل سوف تؤدي إلى انخفاض في أرباح 

لزیادة في الأجور إلى المستهلك في شكل رفع الأسعار، مالم تستطع هذه الأخیرة تمریر االمؤسسة 
وغالبا لا تستطیع تحقیق ذلك في السوق التنافسیة، وهكذا یتضح مما سبق أن للأجور آثار سلبیة 

).126، ص2005وأخرى إیجابیة على إنتاجیة المؤسسة وأرباحها. (بنیة عمر، 
:أهمیة تقییم أداء الأفراد ودوره في تحسین الإنتاجیة.4

مستمرة تهدف ةفهو عملییعتبر تقییم أداء العاملین جزءا أساسیا من عمل إدارة الموارد البشریة 
في المؤسسة وبالتالي استخلاص معلومات إلى تقریر مدى تلاءم الفرد ونوع العمل الذي یمارسه 

واقعیة وصادقة عن سلوكه وأدائه تعكس مدى مساهمة الفرد داخل الإنتاجیة.

القرارات الإداریة المتعلقة بالزیادة في ذهو اتخاامات الشائعة لهذه المعلومات إن أحد الاستخد
ما، فالتقییم الحالي لأداء الفرد یكون في الكثیر من أنها عمل فرد ناالأجور والترقیة والنقل أحیا

تقییم الحالات أحد الاعتبارات المستخدمة لترقیة الفرد داخل الهیكل التنظیمي، ویمكن أیضا لمعلومات
ىسواء علالتدریبیة الاحتیاجاتالأداء أن توفر المعلومات التي تستخدم كمدخلات لتحید كل من 

القوة ونقاط الضعف طتقییم الأداء في نقااستخدامفعلى سبیل المثال یمكن دأو الفر المؤسسةمستوى 
).145، ص2005(بنیة عمر، في الإدارة. 

:دور الحوافز في تحسین الإنتاجیة.5

تعتبر الحوافز مدخلا من مداخل تحسین الإنتاجیة فعن طریق الحوافز یمكن للمؤسسة أن توجه 
مستویات أعلى من الأداء والإنتاجیة ولقد أثبت تجارب كثیرة أن الحوافز قنحو تحقیسلوك الأفراد 

تزید من إنتاجیة الفرد ومن إنتاجیة المؤسسة.
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همیة تكتسبها الحوافز في تحسین الإنتاجیة تتجلى وبصفة عامة وبالاستناد على ما سبق فإن الأ
في الجوانب التالیة:

زیادة في العوائد المحققة للمنظمة من خلال رفع أداء الأفراد، فالاختیار الكفؤةتحقق الحوافز - 
الصحیح والدقیق للحوافز یؤدي إلى دفع العاملین وتشجیعهم على زیادة الإنتاج وتحسین 

جودته.
ي تحقیق حالة من الرضا لدى الأفراد العاملین لما یحصلون علیه من حوافز تساهم الحوافز ف- 

وهذا بدوره یساعد على حل الكثیر من المشاكل التي تواجهها الإدارات كانخفاض قدرات 
وارتفاع معدلات التكالیف والمعدلات العالیة لدوران العمل والتراكمات العمالیة وغیرها.الإنتاج

واستخدامها أفضل استخدام ویؤدي هذا تفجیر قدرات العاملین وطاقاتهمتساهم الحوافز في - 
إلى تقلیص حجم قوة العمل المطلوب بالمنظمة مما یؤدي إلى تقلیل التكالیف التي تتحملها 

المؤسسة.
ةأو الفرعیتساهم الحوافز في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة من خلال ربط الأهداف الكلیة - 

ربط الأجور المقدمة للأفراد من خلال المكافآت والزیادات نتیجة لتحقیق بالحوافز فمثلا قد یتم
).137، ص2005.(بنیة عمر، حأو الأرباالمؤسسة رقم الأعمال 

:دور التدریب في تحسین الإنتاجیة.6

أصبحت العدید من المؤسسات تعید النظر في برامجها التدریبیة لغرض تحقیق المزایا التنافسیة 
یسمى "تدریب الدافعیة العالیة" حیث یتم الربط في البرنامج التدریبي والأهداف وذلك من خلال ما

الاستراتیجیة للمؤسسة وهذا المفهوم یركز على نموذج التصمیم المهیكل لتأمین نوعیة من التدریب 
.مقارنة بكلفته، وكذلك مقارنة ذلك بالمؤسسات الأخرى

املین على العمل عن طریق تنمیة مهاراتهم ویهدف التدریب بصفة عامة إلى زیادة قدرة الع
المهنیة وتحویل اتجاهاتهم وسلوكهم لخدمة أهداف المؤسسة الاتي یعملون بها ویتمثل دور التدریب 

في تحسین الإنتاجیة في الجوانب التالیة:
 بزیادة قدرة وكفاءة الفرد في أداء عمل معین عن طریق تدریبه كوذلالأفراد:تنمیة مهارات

علیه وتعریفه به وبالظروف المحیطة به وبأسلوب أدائه.
بالإضافة إلى توفیر درجة عالیة من المهارة فإن التدریب : تنمیة القدرات الذهنیة للأفراد

الطاقة أحسن ل هذهاستغلایهدف إلى تنمیة القدرات الشخصیة والذهنیة للفرد وتمكینه من 
استغلال.
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لا شك أن زیادة مهارة الفرد وقدراته سوف تؤدي إلى تحسین إنتاجیته : تحسین إنتاجیة الفرد
هذا حیث نحصل على كمیة إنتاج أفضل، خالي من العیوب وبكمیة أعلى، وسوف ینعكس 

على تكالیف الإنتاج مما یؤدي إلى انخفاضها وزیادة أرباح المؤسسة.
تشكل حوادث العمل التي تحصل بسبب نقص الخبرة لدى الأفراد : دث العملتخفیض حوا

في عدم استیعابهم للعمل بشكل جید، نسبة عالیة من إجمالي حوادث العمل، ویساهم تدریب و أ
العامل على الآلة وطریقة الإنتاج إلى التقلیل من هذه الأخطاء والحوادث التي تحدث نتیجة 

لعمل. لنقص الخبرة والمهارة في ا
یساهم التدریب في تقلیل عملیة الإشراف على العمال، لأن العامل : تقلیل الحاجة للإشراف

المدرب لا یحتاج إلى إشراف محكم ومستمر، بالإضافة إلى مساهمته في تحسین وسائل 
الاتصال مع الأفراد.

 :قلیل من یساهم التدریب في تحسین جودة الإنتاج عن طریق التتحسین الجودة في الإنتاج
نسبة العوادم في الموارد التالفة نظرا للتحسین في كفاءة العامل، كما یساعد على التقلیل من 
نسبة دوران العمل لأن العامل المدرب یكون أكثر انسجاما وتعلقا بعمله من العامل غیر 

).116، 115ص، ص2005(مذكرة ماجستیر: بنیة عمر، المدرب. 
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خاتمة:
الفصل إبراز مدى مساهمة إدارة الموارد البشریة الإنتاجیة بالمنظمات بتأثیرها لقد حاولنا في هذا 

على أداء الأفراد و توجیهه نحو أداء أفضل؛ إن استهداف تحسین الإنتاجیة من خلال إدارة الموارد 
ه البشریة یكون بزیادة قدرة أو رغبة الأفراد في العمل؛ بالاستثمار في العنصر البشري و تنمیة قدرات

الإبداعیة؛ و على هذا یمكن النظر إلى إدارة الموارد البشریة على أنها عملیة مستمرة تتكون من عملیات 
هدفها رفع الأداء كفاءة الإنتاج و ذلك بقیامها بمجموعة من الوظائف و التي نعرض أهمیتها فیما یلي:

ات الوظیفة و متطلبات ویتضمن وصف و توصیف الأعمال أو الوظائف أي تحدید موصفتحلیل العمل:
شاغلها. 

بدراسة الطلب المتوقع من الموارد البشریة التي تحتاجها المنظمة و تحدید كوذلالعاملة:تخطیط القوى 
العرض المتاح أي ما تتوفر علیه من الموارد البشریة و مقارنتها لتحدید الفائض أو العجز

بهدف تنمیة و تحسین أداء الأفراد و الارتقاء به على مستویات أفضل. كالبشریة: وذلتدریب الموارد 

بجدب وعاء من الأفراد ذوي المهارات العالیة و اختیار أفضلهم بما كالتعیین وذلالاستقطاب والاختیار و 
یناسب مع متطلبات الوظیفیة المواد شغلها.

یمتها النسبیة و كذلك تشجیع و حث الأفراد تحدید نظام فعال الأجور: وذلك بتسعیر الأعمال و تحدید ق
على العمل و ضمان السیطرة على الأجور وكبح میلها على الارتفاع دون مقابل.

رفع الروح المهنیة للأفراد من خلال الحوافز المادیة (كالأجور التشجیعیة؛ الخدمات يالأفراد: أتحفیز 
.كالترقیة ؛ المشاركة في اتخاد القرارات...الخ)الاجتماعیة؛ المكافأة...الخ ) و الحوافز المعنویة (



دراسة حالة مؤسسة سبتكس للنسیج  ثاني     الفصل ال

76

:ةمقدم
لقد تطرقنا في الفصل السابق إلى إدارة الموارد البشریة و تعریفها من مختلف الجوانب كما رأینا 
التعریف بالإنتاجیة من خلال مفهومها و قیاسها و سبل تحسینها؛ و انطلاقا مما سبق ذكره فإننا سنحاول 

الأسالیب و النظم في هذا الفصل التعرض بشيء من التحلیل و العمق في مؤسسة سبتكس للنسیج لبعض 
؛ و قد قمنا بتقسیم هذا الإنتاجیةفي إدارة الموارد البشریة و التي نراها ضروریة ببلوغ مستویات أفضل من 

الفصل إلى مبحثین على النحو التالي:

وتحفیزهم في مؤسسة سبتكسالأفرادأداء: تقییم الأولالمبحث 

لیل بیانات الاستثمار الخاصة بنظام سوف نتطرق فیه إلى تقدیم المؤسسة محل الدراسة و تح
تقییم الأداء و نظام الحوافز داخل المؤسسة. 

تحلیل الاحتیاجات الوظیفیة للموارد البشریة في مؤسسة سبتكسالمبحث الثاني:

سوف نتطرق فیه إلى تحلیل بیانات و تساؤلات الاستمارة الخاصة بتوظیف القوى العاملة؛ إعداد 
ب و نظام دفع الأجور بمؤسسة سبتكس.و متابعة برامج التدری
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تحفیزهم في مؤسسة سبتكسو ل: تقیم أداء الأفراد والمبحث الأ 
وفیما یلي الإنتاجیةالقوى العاملة كأداة فعالة في زیادة الأداءتعتمد مؤسسة سبتكس نظامي تقیم 

مدى تأثیرهما في المؤسسة.و تتم دراسة هذین النظامین 

لنسیج: لتقدیم شركة سبتكس ل: والمطلب الأ 
متخصصة في صناعة مواد النسیج المتكونة أساسا من EURLهي شركة ذات مسؤولیة محدودة 

PET, Poly(البولیستیر و البلاستیك  éthyléme téréphtalate (C10H804) n ( فرشةأو أغطیة و
دج، تقع في المنطقة الصناعیة المتواجدة في شمال 000500112ذات نوابض، یقدر رأس مالها ب 

.2007مدینة شلغوم العید ولایة میلة، أنشأت سنة

مد على تعتو العمومیة، الأشغالو أسواق الصناعات النسیجیة وتوجه منتوجات هده الشركة نح
ذات مترین لتثبیت أرضیة الطرقات مثلا)géo textilesالتمویل الذاتي كلیا (مادة

ذات تكنولوجیا عالیة الجودة.و مؤسسة سبتكس مجهزة بمعدات إنتاج جد متطورة 

على مستوى الوطن %100الجملة بنسبة أسواقتقوم هذه الشركة بتسویق منتجاتها عن طریق 
ة ثانیة.الخارج بدرجو لى و أبدرجة 

هذا لا یعني تجاهل الید و نتاجیة الاعتماد أكثر على الآلات من الإنتاجهاإكما تفرض علیها طبیعة 
عادة كل ما ینتج یباع لأنها تعتمد في إنتاجها على الطلبیات (حسب الطلب من الزبون).و العاملة، 

هندیین لتسیر آلات و في بدایة نشاطها كانت تقوم بالاعتماد على خبراء متخصصین صینیین 
في نفس الوقت تم اعتزام الفرصة لتكوین ید عاملة جزائریة مؤهلة.و الإنتاج 

الإنتاجهذا في قطاع و سا) 24سا/24بدون توقف(الأسبوعیتم العمل داخل الشركة طیلة أیام 
ساعات في الیوم.8الصیانة أما هیاكل الدعم الأخرى تعمل و 

كة بالمراحل التالیة مرت الشر تطور شركة سبتكس:و ةنشأ.1
 البولستیر) و لیة (البلاستیك و في بدایتها كانت الشركة تستورد المواد الأ: 2007سنة

تركیا.و المستعملة في الإنتاج من الهند، الصین 
 لیة المستوردة و تم توسیع النشاط بالحصول على وحدة جدیدة لصناعة المواد الأ: 2011سنة

البولستیر.و مسترجع من قبل المتمثلة في البلاستیك ال
 ة( قصدیر، المنتجات التامة إلى لبنان بصفة خاصو بدأ التصدیر إلى الخارج : 2015سنة

.البولستیر)و ، أغطیة رشةأف
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أهم زبائنهم:الزبائن: .2
خارج الوطن.و شركات النسیج في الوطن - 
ورشات الخیاطة المتوسطة.- 
تجارة الجملة.- 

لى في نواحي ولایة سطیف، و هناك مؤسستین منافستین لشركة سبتكس: الأالمؤسسات المنافسة:.3
الثانیة في ولایة تلمسان.و 

في البدایة كان الإنتاج جد محتشم بحیث قدرت كمیة إنتاج المفروشات تطور كمیة الإنتاج: .4
طن في الیوم.6إلى5حوالي 

طن یومیا.40إلى 30أما حالیا فقد وصل الإنتاج حوالي 

أهدافها:.5
نموه.و المساهمة في تطویر الاقتصاد الجزائري -
غیر مباشرة).و ذلك عن طریق توفیر مناصب شغل(ید عاملة مباشرة و امتصاص البطالة -
لیة.و مواد الأالاستیرادذلك بتحلیلها عن و توفیر العملة الصعبة في خزینة الدولة -

كمامستخدم موزعین 103یبلغ عدد المستخدمین لشركة سبتكس للنسیج تعداد المستخدمین:.6
:یلي
إطارات سامیة.و إطارات إداریة 07-
تقنیین.20-
عامل بسیط(منفذون).77-

هي:و تتكون من ثلاثة سلاسل للإنتاج سلاسل الإنتاج: .7
( فرز. غسل وطحن البلاستیك).PETسلسلة معالجة البلاستیك المسترجع - 
(انتاج نصف مصنع).PETالبلاستیكسلسلة رسكلة- 
تصنیع خیوط البولستیر(إنتاج تام الصنع)و سلسلة تحویل - 

تطلعات الشركة المستقبلیة:.8
هذا في المستقبل القریب.و تركیا. الصین. الهند وتصدیر منتجاتها نح-
هي مادة تستعمل خاصة في الأشغال و أمتار 4ذات Géo Textilesصناعة مادة-

أماكن انجراف التربة خاصة في میدان الفلاحة.و ت) العمومیة(الطرقا

سوف نقوم بتحلیل مختلف أنظمة المؤسسة من خلال تحلیل بیانات تحلیل بیانات الاستمارة: 
.الاستمارة
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هي:و لقد استعملنا في بحثنا هذا عدة أدوات لجمیع البیانات لأدوات المستخدمة في هذا البحث:ا

هي عبارة عن مجموعة و تعتبر الاستمارة من الوسائل التي تستخدم في جمیع البیانات تمارة: الاس- 1
أو من الأسئلة المكتوبة التي تعد بصفة مقصودة للحصول على معلومات وآراء حول موقف 

ظاهرة معینة.

صیاغة أسئلة الاستثمار اعتمادا على فرضیات الدراسة بالإضافة إلى بعض النماذج و حیث یتم بناء 
لمختارة من الدراسات السابقةا

أشخاص آخرین بهدف الوصول أو شخص و هي عبارة عن محادثة موجهة بین الباحث المقابلة:- 2
من و موقف معین یسعى الباحث إلى معرفته من أجل تحقیق أهداف الدراسة أو إلى الحقیقة 

الأهداف الأساسیة لمقابلة الحصول على البیانات التي یریدها الباحث.
در من مصادر الحصول على البیانات، فهي تهدف إلى جمع تعد الملاحظة مصالملاحظة:- 3

المواقف المحیطة بالمبحوثین، كما نكشف عن التعارض الذي یحدث بین و المعلومات عن الأشیاء 
التي تظهر في ردود أفعاله، و أدواته حول الأسئلة المطروحة و بین مشاعره و تصریحات المبحوث 

التعرف عل معلومات خفیفة لم یتم ذكرها للباحث من قبل.كما تساعد في 
I- القوى العاملة بالمؤسسة محل نقوم بتحلیلفسو سبتكس:تحلیل القوى العاملة بمؤسسة

الدراسة من خلال عدة معایر.
:تحلیل القوى العاملة من حیث الجنس): 02جدول رقم (

المجموعأنثىذكر البیان

62567العدد

937100%النسبة

.استمارة البحثبیانات تفریغ المصدر: 

أما %93خلال نتائج الاستقصاء نجد أغلب عمال المؤسسة ذكور الذین یمثلون نسبةمن- 
في التقنیون. 4والإطاراتفي 1منهن %7یمثلن نسبة الإناث
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العمر:): تحلیل القوى العاملة من حیث 03جدول رقم (

المجموع35أكثرمن35الى3030الى2525الى20البیان

103018967العدد

15452713100%النسبة

استمارة البحث.بیانات تفریغ المصدر: 
30ى ال20ح أعمارهم ما بین و اتشیر نتائج الاستقصاء بأن أغلب العمال داخل المؤسسة تتر - 

35و30ینحصر عمرهم بین 27%إلى%60عامل بنسبة 40سنة بحیث یبلغ عددهم 
سنة.

المستوى التعلیمي:): تحلیل القوى العاملة من حیث 04جدول رقم (

المجموعدراسات علیاجامعيثانويمتوسطالبیان

242116667العدد

3631249100%النسبة

استمارة البحث.بیاناتتفریغالمصدر: 

الذي یمثل المستوى التعلیمي داخل المؤسسة محل الدراسة بأن نسبة و نرى من خلال الجدول أعلاه 
الدراسات و 24%بة سنوي أما المستوى الجامعي فیمثل نمستوى ثا31%ومستواهم متوسط %36

%9العلیا
المستوى الوظیفي:): تحلیل القوى العاملة من حیث 05جدول رقم (

المجموعمنفذونتقنیونإطاراتالبیان

7154567العدد

112267100%النسبة

استمارة البحث.بیانات تفریغ المصدر: 

التقنیون و %67ل بنسبةعام45یشیر هذا الجدول إلى أن عدد المنفذون في المؤسسة محل الدراسة 
.%11طارات فیمثلون نسبةأما الاو %22فردا بنسبة 15بنسبة 
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خارج المؤسسة:و سنوات الخبرة داخل ): تحلیل القوى العاملة من حیث 06جدول رقم (

استمارة البحث.بیانات تفریغ المصدر: 
من خلال نتائج الاستقصاء نرى أن: - 

58بنسبة %39سنوات من الخبرة داخل المؤسسة 5عدد العمال الذین یكتسبون أقل من
%42سنوات بنسبة 10إلى5أما باقي العمال فلدیهم خبرة من

%6وسنوات 10إلى5من %45وسنوات 5ن لدیهم خبرة أقل م49%أما المؤسسة ف 
سنوات.10أكثر من

II-:الوظائف في مؤسسة سبتكس قمنا بالدراسة التالیة:لمعرفة كیفیة تقسیم تقسیم الوظائف
مدى اعتماد المؤسسة في تقسیم عمالها على أساس وظیفي:): 07جدول رقم (

المجموعلانعمالبیان

17522العدد

7723100%النسبة

استمارة البحث.بیانات تفریغ المصدر: 
تقول بأن المؤسسة تعتمد في تقسیم عمالها على أساس %77لقد أفادت النتائج بأن نسبة -

وظیفي أساسبان المؤسسة لا تعتمد في تقسیم عمالها على أجابت %23وظیفي أما نسبة 
مرحلة تقسیم الوظائف لما لها من مساهمة في أهمیةوذلك راجع لمعرفة المؤسسة بمدى 

تنظیم العمل لتحقیق الرضا الوظیفي لدى العمال.

المجموعسنوات5أكثر من 10الى 5منسنوات5أقل من البیان

3928067داخل المؤسسة

58420100%النسبة

33خارج المؤسسة
30

467

49456100%النسبة



دراسة حالة مؤسسة سبتكس للنسیج  ثاني     الفصل ال

82

أهمیة الوظائف:): 08جدول رقم (

وظیفة الموارد البیان
البشریة

وظائف الوظیفة المالیة
الاستغلال

المجموع

97622العدد 

413227100%النسبة

استمارة البحث.بیاناتتفریغ:المصدر
بنسبة لقد أفادت نتائج الاستقصاء بأن المؤسسة تعطي أهمیة أكبر لوظیفة الموارد البشریة - 

الوظائف %27وللوظیفة المالیة %32منها 59%أما الباقي الوظائف فتمثل نسبة 41%
نتاج داخل المؤسسة محل الدراسة تعتمد بصفة كبیرة على وهذا لان طبیعة الإالاستغلال

. المورد البشري 
ة سبتكس بإدارة الموارد البشریة): مدى اهتمام مؤسس09جدول رقم (

المجموعلانعمالبیان

14822العدد 

6436100%النسبة

استمارة البحث.بیانات تفریغ :المصدر

لقد توصلنا من خلال الدراسة إلى أن المؤسسة محل الدراسة تعطي أهمیة كبیرة لإدارة الموارد 
وهذه النتیجة الإیجابیة تبین لنا مدى اهتمام مؤسسة أجابت العكس%36أما نسبة 64%البشریة بنسبة 

الإیجابي في سلوك العاملین.التأثیرسبتكس بصیانة العنصر البشري و تحقیق 
تقییم أداء الأفراد بمؤسسة سبتكسالمطلب الثاني: 

علیه قرارات ذات یعتبر تقسیم أداء الأفراد أحد الوظائف الأساسیة فإدارة الموارد البشریة حیث تبنى
نتاجیة.لإمن ثم تحسین مستوى او أهمیة كبیرة لتنمیة أداء الأفراد 

تقنیة تقسیم الأداء بمؤسسة سبتكس:.1

تتم عملیة تقسیم الأداء بمؤسسة سبتكس باستعمال تقنیة استمارة التقییم. التي تشمل على 
التي ملئها مرة واحدة عند نهایة فترة التقییم. ثم بعد ذلك تترجم و المعلومات الأساسیة لعملیة التقییم 

تتمثل هذه القرارات في:و جملة من القرارات. ذبعد ذلك تقوم باتخاو نتائج هذه الاستمارة 

.مكافأة القوى العاملة-
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التعین.-
إعادة التعیین.-
الترقیة.-
التنزیل إلى رتبة. -

بمؤسسة سبتكس:ةالإنتاجیي تحسین نظام تقییم الأداء فىتقییم فعالیة وجدو .2

قد لاحظنا من خلال  ما سبق جملة من القرارات التي تتخذ على ضوء نتائج التقییم لأداء ل
مة.و لذلك سنقوم بتحلیل نتائج الاستمارة لتأكید صحة هذه المعو المؤسسة محل الدراسة، 

على الرضا الوظیفي للأفراد بمؤسسة سبتكس: الأداءأثر نظام تقییم - 

مدى استخدام المؤسسة لعملیة تقییم الأداء::)10(جدول رقم 

استمارة البحثبیاناتغتفریالمصدر:

ن أجابوا قد بلغ عدد الذیو من عینة البحث بأن المؤسسة تقوم بتقییم أدائهم %80.6لقد أفادت 
فردا في فئة المنفذون.32وفرد في فئة التقنیون 15وطارات أفراد في فئة الإ7بذلك 

من إجمالي العینة.%19.4كما بلغ تعداد الذین أجابوا بعدم تقییم أدائهم 

: الحكم على النظام المتبع في تقییم الأداء:)11(جدول رقم

غیر مناسبمناسبالبیان

2344المجموع

34.3365.67%النسبة

استمارة البحث.بیانات تفریغ : المصدر

قد بلغ عدد الذین أجابوا و لقد أفادت عینة البحث أن النظام المتبع في تقییم الأداء غیر مناسب 
وقد توزعت %65.67فرد أي نسبة 67التي بلغت و فرد من إجمالي عینة البحث 44بعدم التناسب ب

لانعمالبیان

5413المجموع

80.6019.4%النسبة
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من فئة %71.11ومن فئة التقنیون %66.67وفي فئة الإطارات 28.57%هذه النسبة على 
.المنفذون

حجم العینة توزعت كما من%34.33كما بلغة نسبة الذین أجابوا بأن نظام تقییم الأداء مناسب 
على عدم فعالیة هذا ما یدل و من الفئات السابقة على التوالي %28.88و%33.33و%71.43یلي 
م المتبعة في تقییم الأداء.النظ

مدى رضا الأفراد عن نتائج التقییم:: )12(جدول رقم

مرضیةمرضیةغیر البیان

2641المجموع

38.861.19%النسبة

استمارة البحث.بیانات تفریغ : المصدر

فردا بنسبة 26قد بلغ عدد الذین أجابوا بذلك و أشارت أغلبیة العینة بعدم رضاهم عن نتائج التقییم 
من %61.19ة بفردا بنس41ائج التقییم فقد بلغ أجابوا بقبولهم لنتمن إجمالي العینة أما الذین 38.8%

حجم العینة، وتقود هذه النتائج إلى غیاب الموضوعیة حیث أن التقییم یكون في أغلب الأحیان یكون على 
اعتبارات شخصیة بین الإدارة.

یشغلهشعور العامل بكفاءته في تولي منصب آخر غیر المنصب الذي مدى:)13(جدول رقم

لانعمالبیان

4027المجموع

59.740.3%النسبة

بیانات استمارة البحثغالمصدر: تفری

ینة البحث بأنها یمكن لها أن تتولى منصب آخر غیر المنصب الذي ن عم%59.7أشارت 
15أفراد بنسبة 6وفي فئة الإطارات %7.5أفراد بنسبة 3قد توزعت هذه النسبة كما یلي و تشغله حالیا 

.منفذینفي فئة ال59.7%فردا بنسبة 31في فئة التقنیون %

من العینة فقد أجابوا بعدم شعورهم بإمكانیة تولیهم منصب آخر غیر المنصب الذي %40.3أما 
هذه النتائج تبین لنا بأن العمال غیر موظفین في و فردا. 27قد بلغ عدد الذین أجابوا بذلك و یشغلونه 
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هذا راجع إلى وجود فجوات في نظام التقییم المتبع من طرف و كفاءاتهم و المناصب التي تناسب مهاراتهم 
المؤسسة.

:الإنتاجیةعلى زیادة الأداءتقییم تأثیرمدى: )14(جدول رقم

لانعم البیان

5017المجموع

74.6325.37النسبة

تفریغ بیانات استمارة البحث.:المصدر

قد و من إجمالي عینة البحث بأن تقییم أداء العاملین یؤثر على زیادة الإنتاجیة 74.63%أفادت 
أجابوا بأن تقییم الأداء لا %25.37المقدرة ب و فردا أما النسبة المتبقیة 50بلغ عدد الذین أجابوا بذلك 
وهذا لمدى أهمیة تقییم الأداء حیث یساهم في تعدیل فردا17عددهموقد بلغ یؤثر على زیادة الإنتاجیة 

.معاییر الأداء و زیادة أداء العاملین و المؤسسة محل الدراسة بشكل عام
المطلب الثالث: تحفیز القوى العاملة في تأسیس سبتكس: 

طریق الحوافز تكتسب الحوافز أهمیة بالغة لما لها من دور في بلوغ مستویات إنتاجیة أفضل فعن 
تحقیق الأهداف المخططة.ویمكن لإدارة المؤسسة من توجیه أداء الأفراد نح

أشكال الحوافز الممنوحة للأفراد بمؤسسة سبتكس:.1

حوافز معنویة.و في المؤسسة في نوعین : حوافز مادیة تتمثل الحوافز الممنوحة للأفراد
تتمثل في و الحوافز المادیة: .أ

ساعة في الأسبوع 14الراحة القانونیة: تقوم المؤسسة بمنح الراحة الأسبوعیة المتمثلة في و العطل -
باو بالتند دفإن یوم الراحة یعباو المتنلكل عامل باستثناء العمال الذین یعملون حسن نظام العمل 

على طول أیام الأسبوع.
ل المؤسسة بجمیع المصاریف الطبیة تتكفو امتیازات الحالة على التقاعد: و تأمینات على حوادث العمل -

للمصابین بحادث عمل داخل المؤسسة كما یستفید العمال عند الإحالة على التقاعد من منحة حددت 
أشهر كحد أقصى.6ب 

الخدمات الاجتماعیة: مثل المساعدات الاجتماعیة للعمال(السلفیات).-
طلب العمل).و الخدمات الصحیة(الفحوصات الطبیة -
فتعتمد المؤسسة عموما على الترقیة.المعنویة:الحوافز .ب



دراسة حالة مؤسسة سبتكس للنسیج  ثاني     الفصل ال

86

بمؤسسة سبتكس:الإنتاجیةجدوى التحفیز في تحسین و تقییم فعالیة .2
مدى تقدیم المؤسسة للحوافز:): 15جدول رقم (

المجموعلانعم البیان

402767عدد الأفراد

6040100%النسبة

.الاستمارةبیانات تفریغ المصدر: 

من %60الخاصة بحصول الأفراد على تحفیزات بأن نسبة و النتائج الاستقصائیة تأشار لقد 
من إجمالي حجم العینة لم تحصل على تحفیز.%40حجم العینة حصلت على تحفیزات بینما حوالي 

مدى إرضاء الخدمات الاجتماعیة المقدمة: ): 16جدول رقم (
المجموعغیر مرضیةمرضیة البیان

382967عدد الأفراد

5743100%النسبة

الاستمارة.بیانات تفریغ المصدر: 

لقد أفادت عینة البحث بأن الخدمات الاجتماعیة المقدمة لهم كحوافز مادیة مرضیة، حیث بلغت 
بأن هذه الحوافز %43كما أفادت نسبة %57نسبة عدد الذین أجابوا بالرضا من حجم عینت البحث 

47من فئة التقنیون %40والإطاراتمن فئة %29نجد أن الإجاباته التدقیق في هذو غیر مرضیة، 
من فئة المنفذون أفادوا بأن الخدمات الاجتماعیة المقدمة لهم من طرف المؤسسة مرضیة بینما النسب %
من الفئات السالفة الذكر أجابوا بعدم الرضا على الخدمات الاجتماعیة.%53و%60و71%

التسهیلات الاجتماعیة المقدمة من طرف المؤسسة:): 17جدول رقم (
المجموعغیر مناسبةمناسبةالبیان

472067فرادالأعدد 

7030100%النسبة

الاستمارة.بیاناتتفریغالمصدر: 

وسائل و الإطعامو التسهیلات الاجتماعیة المتمثلة في خدمات النقل إلىكما أشارت عینة البحث 
من إجمالي عینة %30بینما نسبة %70بلغت نسبة عدد الذین أجابوا بذلك و بأنها مناسبة الخالعلاج...
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التسهیلات الاجتماعیة و فعالیة الخدمات و من نتائج السؤالین السابقین نلاحظ نجاعة و البحث أجابوا العكس 
المقدمة من طرف المؤسسة.

ظروف العمل بالمؤسسةملائمةمدى ): 18جدول رقم (
تساعد إلى حد ساعدتالبیان

ما
المجموعلا تساعد

17203067عدد الأفراد

253045100%النسبة

الاستمارة.بیاناتتفریغالمصدر: 

الظروف لا تساعد ذهظروف العمل المادیة كحوافز بأن هكما أشارت عینة البحث فیما یتعلق ب
لا تساعد إلى حد ما بلغت أو بینما عدد الذین أجابوا بأنها تساعد %45على العمل حیث بلغت نسبتها 

تبین لنا بأن هذه المؤسسة لا تولي نتیجةهذه الو فردا 67المبالغة و من إجمالي عینة البحث %55نسبتها 
اهتماما كبیرا بتهیئة ظروف العمل المساعدة على العمل.

): منح فرص الترقیة19جدول رقم (

المجموعغیر مناسبةمناسبة البیان

333467عدد الأفراد

4951100%النسبة

الاستمارة.بیاناتتفریغالمصدر: 

من حجم العینة نرى بأن فرص الترقیة غیر %51فیما یخص الترقیة فقد أشارت النتائج بأن 
أنه و تدل هذه النتائج أن الأفراد غیر راضین عن نظام الترقیة و بأنها مناسبة %49یرى مناسبة، في حین 

لا یتوافق مع طموحاتهم المهنیة.

مدى تحسین التحفیز لأداء العمال:): 20جدول رقم (

المجموعلا یحسنیحسن نوعا مایحسن البیان

154322العدد

681814100%النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 
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نستنتج من هذا الاستقصاء بأن التحفیز یساهم في تحقیق الرضا الوظیفي بالمؤسسة محل الدراسة 
أجابت بان التحفیز %14و 18%النسبة المتبقیة أماتقنیین13وإطارات 6منها %86ذلك بنسبة و 

ام التحفیز المتبع لنظيالإیجابالتأثیریحسن نوعا ما أو لا یحسن على الترتیب وهذه النتیجة تبین لنا مدى 
.سبتكس في تحسن الأداء للعمالالمؤسسةداخل 

المبحث الثاني: تحلیل الاحتیاجات الوظیفیة للموارد البشریة في مؤسسة 
سبتكس: 

هي نظام توظیف القوى و تعتمد مؤسسة سبتكس في تحلیل احتیاجاتها الوظیفیة على عدة أنظمة 
نظام التدریب.و العاملة، نظام دفع الأجور 

توظیف القوى العاملة في مؤسسة سبتكس: ل:والمطلب الأ 
إن التوظیف السلیم للموارد البشریة یعتبر أحد الدعائم الأساسیة لتحقیق أهداف المؤسسة، ذلك أن هذه 

من أجل نجاح هذه العملیة على كل مؤسسة أن تحترم و الخطوة تعتبر مفتاح النجاح بالنسبة لأي مؤسسة، 
توظیف الموارد البشریة بها.الخطوات الرئیسیة ل

تحلیل الأعمال بمؤسسة سبتكس: .1
من خلال تحقیق نوع من التوازن بین متطلبات الوظیفة الإنتاجیةیهدف نشاط تحلیل الأعمال إلى تحسین 

إبراز القدرات و تحقیق الرضا الوظیفي و یساهم تحقیق هذا التوازن في تنمیة أداء الأفراد و متطلبات شاغلها و 
المؤسسة.إنتاجیةما یؤدي في الأخیر إلى تحسین وهو الكامنة 

في مؤسسة سبتكس: الإنتاجیةجدوى نشاط تحلیل الأعمال في تحسین و تقییم فعالیة 

كما یلي:الإجاباتكانت و لقد قمنا بطرح جملة من التساؤلات على عینة البحث 
الخبرات:و المؤهلات العلمیة و : مدى تناسب العمل المقام به مع القدرات )21جدول رقم (

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

لا یتناسب إطلاقایتناسب إلى حد مامناسب تماماالبیان

124114المجموع

186121%النسبة
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من إجمالي عینة البحث بأن العمل الذي یقومون له یتناسب مع قدراتهم 18%لقد أفادت 
من %16ومن فئة التقنیون %20ومن فئة الاطارات %29أن بالتدقیق بهذه النتیجة نجد و مؤهلاتهم و 

من إجمالي عینة البحث أجابوا بأن هذه %61ا بأن هذه الأعمال مناسبة، بینما نسبة أو فئة المنقذون ارت
فردا 30وأفراد 7وأفراد 4توزعت هذه النسبة إلى و خبراتهم و مهاراتهم و المهام تتناسب إلى حد ما قدراتهم 

ذكرت بأن هذه المهام غیر مناسبة تماما %18التي تمثل و بقة على التوالي أما النسبة المتبقیة للفئات السا
مهاراتهم.و لقدراتهم 

ضمن تحلیل الأعمال أو متطلبات شاغلها إلى سوء و یرجع عدم التوافق بین متطلبات الوظیفة و 
التعیین عند توظیف القوى العاملة.و سوء الاختیار و 

توزیع أعباء العمل مع أعضاء الفریق:: )22(جدول رقم

توزیع غیر عادلتوزیع عادلالبیان

1354المجموع

1981%النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

بالتدقیق في و من إجمالي عینة البحث بأن توزیع أعباء العمل یعتبر توزیع عادل %19أجابت
بذلك یتوزعون كما یلي:هذه النتیجة نجد أن عدد الأفراد الذین أجابوا

تعتبر هذه النسبة و أفراد في فئة المنفذون 6وأفراد في فئة التقنیون 5وفي فئة الإطارات 2
توزیع غیر عادل حیث بلغت نسبة وضعیفة لاذا ما قورنت بعدد الذین أجابوا بأن أعباء توزیع العمل ه

فردا من الفئات 39وأفراد 10وأفراد 5قد وزعت هذه النسبة إلى و من إجمالي عینة البحث %81هؤلاء 
التي أفرزت مناصب و الوظائف توصیفو ترجع هذه النتائج إلى سوء عملیة وصف و السابقة على التوالي، 

یولد هذا لدى الأفراد شعور بالاستغلال و مناصب أخرى تكون فیها المهام قلیلة و تكون فیها المهام مكثفة 
یدفعهم إلى التباطؤ في أداء المهام المكلفین بها مما یؤثر سلبا على إنتاجیة وهو هم غیر عادل ل

المؤسسة.
التعیین بمؤسسة سبتكس:و عملیة الاختیار .2

موضوعیة النشاط و یعكس لنا مدى سلامة وأهمیة كبیرة فهوالتعیین ذو یعد تقییم نشاط الاختیار 
فالتقییم یوضح لنا عدة أمور لعل أهمها ما یلي:الإنتاجیةمدى مساهمته في تحسین و 
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أفضل المتقدمین لطلب ءقاتاناختبارات الأخصعلى و التعیین و الاختبار مدى نجاح إجراءات- 
العمل.

العدالة في عملیة الاختبار.و مدى مراعاة الدقة - 

للأفراد بمؤسسة سبتكس:التعیین على الأداء الوظیفيو أثر نشاط الاختبار 

كما یلي:الإجاباتكانت و على عینة البحث الأسئلةلقد قمنا بطرح مجموعة من 
: مدى رضا العمال عن العمل الذي یقومون به:)23(جدول رقم

غیر راضحد ماإلىراض ضار البیان

22387المجموع

32.8356.7110.44%النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

الجدول ما یلي:یتضح لنا من خلال 
أن و من إجمالي العینة أفادوا بأنهم غیر راضون على الأعمال التي یقومون بها 10.44%

قد توزعت هذه النسبة إلى و على رغبتهم فیها، و هذه الأعمال لا تتوافق مع میولهم الشخصي 
فردین من فئة التقنیون.

العینة بأنهم راضون إلى من حجم %56.71أفراد في فئة المنقذون ، بینما أشارت نسبة 5
على الفئات فرد25و8و5قد وزعت هذه النسبة إلى و حد ما على الأعمال التي یقومون بها، 

التالیة: الإطارات، التقنیون المنقذون على التوالي.
قد وزعت و بأنهم راضین تماما على الأعمال التي یقومون بها %32.83كما أشارت نسبة 

د في الفئات على التوالي.فر 15و5.2هذه النسبة إلى 
مهاراته یستفاد منها كما یلي:و : مدى شعور العامل بأن قدراته )24(جدول رقم

لانعمالبیان

5512المجموع

82.0817.91%النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

مهاراتهم لا یستفاد و فرد بأن قدراتهم 12البالغ عددهم و من عینة البحث 17.91قد أشارت نسبة ل
أفراد في فئة 4وقد وزعت هذه النسبة إلى فرد في فئة الإطارات و بالشكل المطلوب و منها كما ینبغي 
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من 82.08فرد أي 55البالغ عددهم و أفراد في فئة المنقذون، كما أشارت النسبة المتبقیة 7والتقنیون 
تؤكد لنا هذه النتائج بأن نشاط و مهاراتهم یستفاد منها في وظائفهم المختلفة، و حجم العینة بأن قدراتهم 

الإمكانیاتالتعیین یساهم إلى حد ما في تحسین الإنتاجیة من خلال الاستفادة القصوى من و الاختیار 
مهارات الأفراد بالمؤسسة.و القدرات و 

لعمل الذي یقومون به.الاندماج مع او : مدى إحساس العمال بالانسجام )25(جدول رقم

لانعمالبیان

5314المجموع

79.1020.89%النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

قد وزع عدد الذین أجابوا و من حجم العینة یشعرون بالانسجام مع أعمالهم %79.10أفادت نسبة 
فرد في فئة المنفذون، بینما النسبة 36وفرد في فئة التقنیون 12والإطاراتأفراد في فئة 5بذلك إلى 
تعد هذه النسبة و فرد من حجم العینة أشاروا بعدم انسجامهم مع أعمالهم 14البالغ عددهم و المتبقیة 

متوسطة مقارنة بالذین أجابوا بالانسجام.

ة التعیین یساهم مساهمة محدودة في تحسین الإنتاجیو إن هذه النتیجة تؤكد لنا بأن نشاط الاختیار 
بالمؤسسة.

ثاني: الأجور بمؤسسة سبتكس: المطلب ال
الأجور یهدف إلى تحقیق نوع من التوازن بینما یقدمه و لقد رأینا في الجزء النظري أن نظام دفع الرواتب 

لقد قلنا بأن هذا التوازن یضمن تحقیق و مرتبات و ما یأخذونه مقابل هذا الجهد من أجور و الأفراد من جهد 
من ثم تحسین مستوى الإنتاجیة كما رأینا كذلك أن و ما یمثل محور تحسین أداء الأفراد وهو الرضا للأفراد 

ى تحسین المستویات الإنتاجیة من خلال لیهدف إونظام عادل للدفع فهونظام الأجور التشجیعیة ه
سین أداء ثانیا تحو كبح میلها على الارتفاع دون مقابل، و تحقیق التوازن أي تحقیق السیطرة على الأجور 

لا شك أن تحقیق هذین و بذل الجهد لتحقیق الزیادة في أجورهم، و الأفراد من خلال تحفیزهم على العمل 
ل أن نقیم مدى فعالیة النظام و اتحسین مستواها بناءا على هذا فإننا سنحو الهدفین یؤثران على الإنتاجیة 

التالیة:انعكاساته على الإنتاجیة من خلال العناصر و في دفع الأجور 

الإنتاجیة الإجمالیة مع تطور مؤشر متوسط الفرد: و العمل إنتاجیةمقارنة تطور .1
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بدراسة لفرض تقییم مدى فعالیة نظام الأجور المتبع في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة فإننا سنقوم 
ل أن نثبت أن و امقارنة التطور متوسط أجر الفرد الواحد مع تطور الإنتاجیة الإجمالیة، أي أننا سنحو 

الزیادة في الأجور لكي لا تكون لها انعكاسات سلبیة على الإنتاجیة بالمؤسسة یجب أن یتزامن معها 
قد قمنا بإعداد الجدول التالي الذي یبین لنا ذلك:و تحسن في الإنتاجیة 

یوضح مقارنة تطور مؤشر متوسط أجر الفرد الواحد مع مؤشر الإنتاجیة ):26رقم (جدول
.2014-2010یة لمؤسسة سبتكس خلال الفترة الإجمال

السنوات

البیان

20102011201220132014

2815975.123410109.93790067.784391359.44828211.52كتلة الأمور الموزعة

82909498103إجمالي عدد العمال 

34341.1637890.1140319.8744809.9746875.84متوسط أجر الفرد الواحد

متوسط مؤشر متوسط 
أجر الفرد

100%110%117%130%136%

1.151.211.150.991.10الإنتاجیة الإجمالیة

تطور مؤشر الإنتاجیة 
الإجمالیة

100%105%100%86%96%

إعداد الطلبة بناءا على وثائق المؤسسة.نمالمصدر:

أجر الفرد الواحد لا یتماشى مع التطور في یظهر من خلال الجدول أعلاه أن التطور في متوسط
مؤشر الإنتاجیة الإجمالیة وقد سجل المؤشرات التطورات التالیة:

تراجع مؤشر الإنتاجیة الإجمالیة لیصل إلى المستوى الذي كان علیه في 2012في سنة - 
.17%نسبة الأساس غیر أن متوسط أجر الفرد الواحد عرف ارتفاعا بنسبة

تطور متوسط اتجاهالإنتاجیة الإجمالیة في نفس فلقد تطورت 2014و2013أما في سنتین - 
قیاسا و على التوالي %136و%96النسبة 2014بلغ مؤشرهما في سنة و أجر الفرد الواحد 

بنسبة الأساس 
إن النتیجة التي یمكن أن نستخلصها من خلال هذه المقارنة بین تطور مؤشري الإنتاجیة - 

أن الزیادة في الأجور لا تتوافق مع الزیادة في ومتوسط أجر الفرد الواحد هو ة الإجمالی
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ما یعكس أن الأجور لا یرتبط بمستویات الإنتاجیة إلى حد كبیر، وهو الإنتاجیة بالمؤسسة 
یعد هذا أحد أسباب الانخفاض في الإنتاجیة بالمؤسسة.و 

سة سبتكس: أثر نظام الأجور لتحقیق الرضا الوظیفي للأفراد بمؤس.2

یهدف نظام دفع الأجور بالمؤسسات إلى تحقیق نوع من العدالة في دفع وتحقیق رضا الأفراد عن 
ما ینعكس على أداء وهو خدمات للمؤسسة، أو ما یأخذونه من أجور لقاء ما یقدمونه من أعمال 

ة العاملة في مختلف ز اهتمام القو إلى هذا تمثل الأجور مركبالإضافةالإنتاجیة بصفة عامة ، و الأفراد 
من ثم تحسین قابلیتهم و الاجتماعي، و مستویاتها التنظیمیة فهي المحدد الأساسي لمستواهم المعیشي 

تحسین أداء الأفراد فإننا و دورها في تنمیة و من هذه الأهمیة للأجور انطلاقاو الإنتاجیة بالمنظمات 
جدوى نظام دفع الأجور المتبعة في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة من خلال و تقییم مدى فعالیة لاو سنح
الذي یهدف من خلاله إلى دراسة مدى مساهمة نظام و الذي أجریناه على عینة البحث الاستقصاءهذا 

أن سنحاول زیادة رغبتهم في العمل، أي بعبارة أخرى و الأجور في تحقیق الرضا الوظیفي للأفراد 
التالي:نجیب عن التساؤل

 هل یساهم نظام دفع الأجور في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة من خلال تحقیق الرضا الوظیفي
زیادة رغبتهم في العمل؟و للأفراد 

 قد كانت الإجابات كما یلي: و ذلك طرحنا مجموعة من التساؤلات على عینة البحث للأجو
الأجر مع الأعمال المنجزة:مدى مناسبة ):27رقم (جدول

لا یتناسب إطلاقایتناسب إلى حد منامناسبالبیان

81724المجموع

11.9425.3762.68%ةبالنس

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

لقد توصلنا من خلال الاستقصاء إلى:

لقد أجمعت النسبة الكبرى من عینة البحث أن الأجور التي یتقاضونها تعتبر غیر مناسبة لما 
بالتدقیق في النتائج نجد أن و من إجمالي عینة البحث %62.68قد بلغت نسبتهم و یقومون به من أعمال 

دم أجابوا بعمنفذونمن فئة ال%66.66من فئة التقنیون ة %64.66ومن فئة الإطارات 71.44%
مناسبة الأجور للأعمال التي یقومون بها.
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من إجمالي حجم العینة بأن الأجور مناسبة إلى حد ما وقد توزعت %25.37كما أفادت نسبة 
من فئة التقنیون %33.33وفي فئة الإطارات %14.28الأفراد الذین أجابوا بهذا إلى النسب التالیة: 

من فئة المنقذون.%24.44و

فقد أجابوا بأن الأجور مناسبة لما یقدمون من أعمال %11.94التي بلغت نسبتها و أما باقي حجم العینة 
هذه النتائج تؤكد و للفئات السابقة على التوالي، %8.88و%14.28بالتدقیق في النتائج نجد أن و 

الطبیعة البشریة التي تطمح للمزید من الأجر.

ئات في مؤسسة سبتكس:: طریقة منح المكاف)28(جدول رقم

غیر مناسبةمناسبةالبیان

1552المجموع

22.3977.61النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

بلغت نسبة الذین أجابوا بذلك و نرى أغلبیة عینة البحث أن طریقة منح هذه المكافآت غیر مناسبة 
في فئة الإطارات %71.43أن نسبة بالتدقیق في الإجابات نجد و من إجمالي عینة البحث 77.61%

ون.فذفي فئة المن%80وفي فئة التقنیون %73.34و

یرجع و فردا من حجم العینة فإنهم یرون لأنها مناسبة. 15أي ما یعادل %22.39أما نسبة 
لا تعكس الأداء الحقیقي و الأفراد عدم مناسبة المكافآت إلى أن المعایر المعتمد علیها في منحها قلیلة 

للأفراد بالإضافة إلى أن طریقة منح هذه المكافآت یتم بإشراك جمیع العمال حیث لا یتم التمیز بین 
غیر النشطین.و العمال النشطین 

: تأثیر زیادة الأجور على الإنتاجیة:)29(جدول رقم

نعملاالبیان

166المجموع

72.7227.27النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 
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توزعت هذه النسبة على و من حجم العینة رأت بأن زیادة الأجور لا تزید في الإنتاجیة 72.72%
من إجمالي حجم %27.27من فئة التقنیون، كما أفادت %73.34ومن فئة الإطارات 71.43%

أفراد.6العینة بأن زیادة الأجور تزید من الإنتاجیة بتعداد 

هذه النتائج المتواصل إلیها خلال هذا الاستقصاء تؤكد عدم فاعلیة نظام دفع الأجور في تحقیق 
.تحسین أداء الأفراد في المؤسسةو الرضا الوظیفي 

متابعة برنامج التدریب في مؤسسة سبتكس:و لمطلب الثالث: إعداد ا
فعال بما یخدم هدف تحسین الأداء الوتوجیه سلوكهم نحو یؤدي التدریب إلى تحسین أداء الأفراد 

الإنتاجیة.
إدارة النشاط التدریبي بمؤسسة سبتكس: .1

تتم عملیة التدریب في المؤسسة محل الدراسة عن طریق الخطوات التالیة:

تحدید الاحتیاجات التدریبیة؛- 
تحلیل طلب التدریب؛و دراسة - 
ذلك بعد اختیار المتدربین؛و إعداد المخطط التدریبي - 
اختتام دورة التدریب؛و كدا تاریخ بدء و یب تحدید مدة التدر - 
متابعة برامج التدریب؛و تنفیذ- 
على النتائج؛بالاعتمادذلك و تقسیم النشاط التدریبي - 

جدوى النشاط التدریبي في تحسین الإنتاجیة بمؤسسة سبتكس:و تقییم فعالیة 

قمنا بالدراسة التالیة:لتقییم فعالیة وجدوى النشاط التدریبي في تحسین الإنتاجیة لمؤسسة سبتكس 
تقییم مدى قیام المؤسسة بالتدریب: )30(جدول رقم

المجموعلانعمالبیان

343367أفراد العینة

5149100%النسبة

تفریغ محتوى الاستمارة.المصدر: 

من حجم %51الخاصة بخضوع الأفراد إلى التدریب بأن نسبة و لقد أشارت النتائج الاستقصائیة 
لم %49في حین أن نسبة منفذ19وتقنیون 10وإطارات 5العینة خضعت إلى تدریب من بینهم 

تخضع للتدریب.
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مدى تحسین التدریب لأداء العمال::)31(جدول رقم 
المجموعلانعم

323567عدد الأفراد

4852100%النسبة

الاستمارة.بیانات تفریغ المصدر: 

الجدوللتقییم مدى فاعلیة النشاط التدریبي في تحسین أداء الأفراد قمنا بالدراسة الممثلة في 
%52من إجمالي العینة قد حسن بالتدریب من أدائهم لعملهم بینما %48أن نسبة ى السابق فتوصلنا إل

سة.برامج التدریب في المؤسهذا یرجع إلى عدم فاعلیة و لم یلقوا أي تحسن جراء التدریب 

فاعلیة المهارات المكتسبة من التدریب::)32(جدول رقم
المجموعغیر كافیةكافیةالبیان

392867الأفرادعدد 

5842100%النسبة

الاستمارة.بیانات تفریغ المصدر: 
المهارات التي تعلموها في التدریب كانت كافیة لتأدیة و أشارت عینة البحث بأن المعارف 

42من حجم العینة بینما %58حیث بلغ عدد الذین أجابوا بالكفایة بنسبة أعمالهم بنجاح 
خاصة و وظائفهم المختلفة و مهامهم في أو أجابوا بأن المهارات غیر كافیة لتأدیة أعمالهم %

.التقنیینو ت في تدریبها على فئتي الإطارات ز كر المنفذون لأن المؤسسة 
:عمل بعد التدریبقیاس إمكانیة وقوع حوادث :)33(جدول رقم

المجموعلانعمالبیان

303767عدد الأفراد

4555100%النسبة

الاستمارة.بیانات تفریغ المصدر: 
كما أفادت عینة البحث حول تعرضها لحوادث العمل بعد تلقیها البرنامج التدریبي بأن هناك 

عامل 25وتقنیین 5. فردا من حجم العینة أجابوا بتعویضهم لحوادث عمل من بینهم 30حوالي 
فردا أجابوا بعدم تعرضهم لحوادث 37البالغ عددهم و بینما النسبة المتبقیة من حجم العینة منفذ

عمل بعد التدریب.
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التدریب:على مدى تأثیر الإنتاجیة :)34(جدول رقم 
المجموعلا یؤثریؤثر إلى حد مایؤثر البیان

109322عدد الأفراد

454114100%النسبة

الاستمارة.بیانات تفریغ المصدر: 
أجابت 45من الجدول أعلاه الذي یقیس مدى تأثیر التدریب على الإنتاجیة نجد أن نسبة -

41تقنیون أما النسبة المتبقیة 47وإطارات %43بأن التدریب یؤثر في الإنتاجیة منهم 
لا یؤثر على التدریب.و فقد أجابت یؤثر إلى حد ما 14و%

صل إلیها من خلال هذا الاستقصاء تشیر إلى أن التدریب یساهم اإن هذه النتائج المتو -
.الإنتاجیةمساهمة فعالة في تحسین 
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:خاتمة
نتاجیةالإلقد حاولنا في هذا الفصل أن نبین و نبرز بأن إدارة الموارد البشریة تساهم في تحسین 

و أن مساهمتها تزداد بإتباع أسالیب عملیة تتسم بالنجاح و الفعالیة لتحقیق الأهداف ،بمؤسسة سبتكس
المسطرة.

الوظیفة بالمؤسسة محل الدراسة؛ فبدئنا سیاسة ذهوفي هذا الصدد قمنا بعرض أهم ممارسات ه
و هیكلها و أخیرا الأجورإلى دراسة التوظیف ثم انتقلنا إلى تحلیل النشاط التدریبي بالمؤسسة كما تطرقنا

تطرقنا إلى الحوافز الممنوحة للأفراد سواء كانت مادیة أو معنویة ثم انتهینا بتقییم أداء الأفراد و تحدید أهم 
القرارات المتخذة على ضوء هذا التقییم.

وفي إطار تعرضنا إلى تحلیل سیرورة كل نشاط من الأنشطة السابقة الذكر بالمؤسسة محل 
من خلال دراسة مدى تحقیقها إلى الأهداف الإنتاجیةالدراسة قمنا بتقییم مدى فاعلیتها في تحسین 

المرجوة.

د فعلهم حیث استعملنا في ذلك الاستقصاء المیداني باختیار عینة من عمال المؤسسة لتسجیل ردو 
الوظیفي.الرضاو مدى انعكاسها على الأداء و الأنشطةحول بعض 
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:عامةخاتمة
ثنا هذا تحدید ودراسة مدى مساهمة إدارة الموارد البشریة في تحسین الإنتاجیة حلنا في بو لقد حا

بتقسیم وذلك عبر الإجابة عن تساؤلات تمثل إشكالیة البحث وللإجابة علیها قمنا الاقتصادیةبالمؤسسات 
الأول نظري والثاني تطبیقي.نجزأیإلى بحثنا

في الجزء النظري حاولنا الإحاطة بإشكالیة البحث من وجهتها النظریة فابتدأنا في الفصل الأول 
رضنا إلى مفهوم إدارة الموارد البشریة ثم تقییم بمحاولة معرفة مختلف وظائف المؤسسة الاقتصادیة ثم تع

الوظیفیة للموارد البشریة من خلال توظیف الاحتیاجاتوتحفیز الأفراد، وبعد ذلك تناولنا تحلیل الأداء
في المبحث الأخیر فقد تطرقنا إلى القوى العاملة، تحدید نظام الأجور وإعداد ومتابعة برامج التدریب، أما

ومدى تأثیر إدارة الموارد البشریة في تحسینها.مفهوم الإنتاجیة

أما في الفصل الثاني الذي یمثل الجزء التطبیقي فقد أردنا دعم كیان البحث والتعمق في إشكالیته 
بها من جوانبها المختلفة من خلال دراسة میدانیة، وقد اخترنا مؤسسة سبتكس للنسیج لتكون والإحاطة

حالة الدراسة لإنجاز هذا الجانب.

قمنا بإبراز مدى مساهمة إدارة الموارد البشریة في تحسین الإنتاجیة من خلال قیامها بمجموعة 
من الممارسات والمتمثلة في:

توظیف القوى العاملة، التدریب، الأجور، تحفیز الأفراد وتقییم أدائهم ودراسة مدى فاعلیتها في 
هذه الأنشطة على الأداء والرضى الوظیفي للأفراد.انعكاساتتحسین الإنتاجیة من خلال 

ومن خلال هذه الدراسة توصلنا إلى النتائج التالیة:

ارد البشریة أكثر من الإدارات الأخرى وذلك من خلال و متعطي المؤسسة اهتماما كبیرا بإدارة ال-1
النتائج المتحصل علیها من خلال استمارة البحث حیث صرّح أغلب أفراد العینة بأن مؤسسة 

سبتكس تولي اهتمام أكبر بإدارة الموارد البشریة.
یخضع نظام الأجور ونظام توظیف القوى العاملة في مؤسسة سبتكس إلى معاییر تتناسب -2

عمال الموكلة للعمال.والأ
موكلة للعمال لا یخضع نظام الأجور في مؤسسة سبتكس إلى معاییر تتناسب والأعمال ال- 

تحلیل الاستمارة.وهذا ما أفادت به نتائج 
وصف لنظام توظیف القوى العاملة فمؤسسة سبتكس تعاني من سوء عملیة أما بالنسبة - 

وتوصیف الوظائف مما أثر سلبا على إنتاجیتها.
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یؤثر كل من نظام تقییم الأداء، نظام التحفیز والتدریب على أداء العمال وعلى تحسین الإنتاجیة -3
الإنتاجیة في مؤسسة سبتكس، في مؤسسة سبتكس هذه الفرضیة تعتبر صحیحة وعلى تحسین 

هذه الفرضیة تعتبر صحیحة وذلك من خلال دراستنا السابقة في الفصل الثاني وهذا ما یدل على 
إلى تركیز بالإضافةالنظم السابقة ومدى نجاعة نظام تقییم الأداء في مؤسسة سبتكس فغالیة

یة.رقالمادي والتالمؤسسة في تحفیزها على الجانب 
الاقتراحات والتوصیات:

بناءا على النتائج التي توصلنا إلیها ضمن هذه الدراسة النظریة لإشكالیة تأثیر دور إدارة الموارد 
ةبالمؤسسة الاقتصادیة نقدم ضمن هذه الفقرة توصیات یمكن الاستفادةالإنتاجیالبشریة في تحسین

منها سواء في الدراسات العلمیة على مستوى صیاغة وتطبیق استراتیجیات الموارد البشریة في 
استراتیجیة في تسییر مواردها البشریة، المؤسسة الاقتصادیة خاصة الجزائریة التي تحتاج إلى نقلة

هذه التوصیات التي یمكن تقدیمها هي:ومن أهم 

ممثلة في مجمل الاستراتیجیةیجب على المؤسسة اعتبار مواردها الداخلیة وكفاءاتها -1
الأصول، والقدرات، والمعرفة مصدر میزتها التنافسیة بسبب إمكانیة التحكم فیها، والسیطرة 

ى خلق القیمة، وبالتالي بسبب قدرتها علعلیها، خاصة الموارد البشریة والكفاءات الفردیة
یجب على المؤسسة ضرورة استقطاب تلك الموارد والكفاءات النادرة والفریدة، والمتمیزة 
والاحتفاظ بها، وإدراك المؤسسة الاقتصادیة أن مصدر میزتها التنافسیة یكمن في جودة 

مخزون رأسمالها البشري والفكري، وتوظیف وتثمین معرفتها الكامنة.
ارات البشریة، من خلال اعتماد استراتیجیات هالأولویة للاستثمار في القدرات والمإعطاء -2

ملائمة، وتطبیق أنظمة تدریب وتحفیز وتقییم أداء ووضع خطط وتنفیذ برامج تعمل على 
تحسین أداء الموارد البشریة.
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استبیان

في الخانة المناسبة:× ضع العلامة البیانات الشخصیة: .1

أنثى- ذكر        - جنس:  ال

35ـأكثر من - 35إلى 30-30إلى 25- 25إلى 20- : العمر

دراسات علیا-جامعي- ثانوي      - متوسط-: تعلیميالمستوى ال

:المستوى الوظیفي

منفذون- تقنیون-إطارات- 

:سنوات الخبرة داخل المؤسسة

سنوات10أكثر من - 10إلى 5من - سنوات5أقل من - 

:سنوات الخبرة خارج المؤسسة

سنوات10أكثر من - 10إلى 5من - سنوات5أقل من - 

ئف:تقسیم الوظا.2
 ؟تعتمد المؤسسة في تقسیم عملها على أساس وظیفيهل

لا-نعم       - 
؟ماهي الوظیفة التي تعطیها المؤسسة أهمیة أكثر

وظائف الاستغلال- الوظیفة المالیة       - وظیفة الموارد البشریة        - 

؟هل تعطي المؤسسة اهتماما كافیا لإدارة الموارد البشریة

لا-نعم       - 
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تقییم الأداء:.3
؟هل تقوم المؤسسة بتقییم أدائك

لا-نعم       - 
؟كیف ترى النظام المتبع في تقییم أدائك

غیر مناسب- مناسب- 
هل أنت راض عن نتائج التقییم؟

غیر راض- راض إلى حد ما  -راض- 
 ؟زیادة الإنتاجیةتقییم أداء العمال أثر على هل

لا-نعم       - 
هل تشعر أنك كفئ لتولي منصب ما لم تسمح لك الفرصة بالتوظیف في ذاك المنصب؟

لا-نعم       - 

التحفیز:.4
؟هل تقوم المؤسسة بتقدیم حوافز

لا-نعم       - 

 ،مساعدات مالیة، ما رأیك في الخدمات الاجتماعیة المقدمة من طرف المؤسسة (رحلات
؟هبات...الخ)

رضیةغیر م- رضیةم- 

 ؟المقدمة من طرف المؤسسة (خدمات، نقل، علاج...الخ)الاجتماعیةما رأیك في التسهیلات

غیر مناسبة- مناسبة  - 
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كیف ترى ظروف العمل بالمؤسسة (حرارة، ضوضاء، إنارة... الخ)؟

لا تساعد- تساعد إلى حد ما- تساعد على العمل- 

 ؟تحصلت على فرص الترقیةهل

لا-نعم       - 
 ؟الترقیةكیف ترى فرص

غیر مناسبة- مناسبة  - 
هل یؤدي التحفیز إلى تحسین أداء العمال وزیادة الإنتاجیة؟

لا یحسن- یحسن نوعًا ما  -یحسن- 

:العاملةتوظیف القوى .5
؟هل أنت راض عن العمل الذي تقوم به

غیر راض- راض إلى حد ما-راض- 

 ؟تشعر بأن قدراتك ومهاراتك یستفاد منها كما ینبغي وبالشكل المطلوبهل

لا-نعم       - 

؟هل تعتقد أن العمل الذي تقوم به یتناسب مع قدراتك ومؤهلاتك

لا یتناسب- یتناسب إلى حد ما- یتناسب- 
 ؟تجد توزیع أعباء العمل مع فریق العمل الذي تعمل معهكیف

توزیع غیر عادل  - توزیع عادل- 
؟هل تحسون بالانسجام والاندماج مع العمل الذي تقومون به

لا-نعم       - 
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:نظام الأجور.6

؟سب بما تقوم به من أعمال وما تحمله من مسؤولیة هل تعتقد أن الأجور الذي تلقاه منا

غیر مناسب-مناسب إلى حد ما- مناسب تماما- 
؟كیف ترون طریقة منح المكافآت

غیر مناسبة- مناسبة- 
هل زیادة الأجور تزید من الإنتاجیة؟

لا-نعم       - 
نظام التدریب:.7
لمؤسسة بالتدریب؟هل تقوم هذه ا

لا-نعم       - 
هل تعتقد أن التدریب الذي تحصلت علیه حسن من أدائك لعملك؟

لا-نعم       - 
هل المعارف والمهارات التي اكتسبتها من التدریب كافیة لأداء علك بنجاح؟

لا-نعم       - 

 ؟تعرضت لحوادث عمل بعد التدریبهل

لا-نعم       - 
هل یؤثر التدریب في زیادة الإنتاجیة؟

لا یؤثر- یؤثر نوعا ما   - یؤثر- 
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