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 شكر وتقدير
 

 بسم االله الرحمن الرحيم  

ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي، وعلى والدي صالحا ترضاه وأدخلني (

 )رحمتك في عبادك الصالحينب
صدق االله العظيم                        

 

وفقنا  ولا يسعني في هذا المقام، إلا أن أحمد االله عز وجل حمدا آثيرا طيبا على ما أنعم وتكرم
. التي هي ثمرة سنوات عديدة من المشوار الدراسيرسالةلإنجاز هذه ال  

  )   ليك عظيماوعلمك ما لم تكن تعلم وكان فضل االله ع.…(

مشرفا على هذا البحث بنصائحه " البشير عبد الكريم"ثم أتوجه بخالص الشكر والعرفان للأستاذ 
.القيمة وتوجيهاته السديدة  

شكر أآما  .ولا يفوتني أن أتقدم بالشكر إلى أساتذتي وزميلاتي في قسم الاقتصاد والتسيير
.رسالةقبول مناقشة وإثراء هذه العلى تفضلهم بمسبقا الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة   

.اصة من ساندني طيلة فترة التربصخمؤسسة الإسمنت وسونلغاز وجزيل الشكر لكل إطارات   
  . هذا البحثنهاءوأخيرا أشكر آل من ساهم من قريب أو بعيد في إ 

 
                                               

                                                            فلاحي الزهرة                                       
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 إهـــداء 
 :إلى من ارتبط رضا االله برضاهما، وقال فيهما عز وجل 
 ]واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما آما ربياني صغيرا [      

  . تعداد فضائلها إلى الحبيبة أميتإلى من لو جعلت البحر مدادا ما استطع ♦
  .إلى سندي ورآيزتي في هذه الحياة، إلى أعز إنسان في الوجود أبي ♦

  .برا وإحسانا. . . – حفظهما االله -إلى والداي 
  . وفاءا. . . من آان دائما إلى جانبي إلى 
  . بالجميل عرفانا. . معلمي وأساتذتي من الطور الابتدائي إلى الجامعي آلإلى 
  . احتراما. . .طلاب العلم والمعرفة إلى آل  
  .حبا...  آل صديقاتي إلى  
  . بنية صادقةإلى آل هؤلاء، أهدي ثمرة جهدي 

 

 

.                                                 زهرة  
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  مـقـدمـــــة

        في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية الراهنة أيقن الباحثون الاقتصاديون على أن التنمية الاقتصادية لا 
وفر الموارد البشرية  على مدى توافر الموارد الطبيعية أو رؤوس الأموال بقدر اعتمادها على مدى تعتمدت

المدربة والمؤهلة والدليل على ذلك أن هناك بلدان كثيرة تزخر أراضيها بثروات طبيعية هائلة وتملك رؤوس 
والسبب في ذلك يرجع أساسا إلى افتقار هذه الدول  .أموال ضخمة ولكنها بقيت ضمن الدول المتخلفة

ولا نستطيع أن ننفي بأن . في مختلف القطاعات الاقتصاديةعموما والجزائر خصوصا إلى موارد بشرية مكونة ومؤهلة 
 لمشروعات التنمية الاقتصادية، إلا أن ما نقص في بعض الموارد الطبيعية وندرة رأس المال اللازماقتصادنا يعاني من 

  .ى الأعمالسليما عل نقص في الموارد البشرية المؤهلة والمدربة تدريبا مراحلها الحالية هو خطة التنمية فييعرقل 

   إن اكتساب الموارد البشرية للمؤهلات العلمية والخبرات اللازمة للعملية الإنتاجية الحديثة لا يمكن      
مجرد لم يعد أن يتم إلا بواسطة توفير التعليم والتدريب والتكوين لهذه الموارد، لأن التعليم في العصر الحالي 

 .دف إلى تحويل الموارد البشرية إلى ثروة وطاقة إنتاجية خلاقةخدمة اجتماعية بل أصبح استثمارا منتجا يه
وتبرز أهمية مثل هذه الاستثمارات نتيجة اتساع ميادين المعرفة وتزايدها بسرعة، فالتعليم يؤدي إلى زيادة 

في رفع  لذا فإن التعليم والتكوين الجيد يساعدان كثيرا ،وتعميق المعرفة والثقافة العامة والإلمام بالبيئة ككل
الكفاءة والخبرة المهنية للقوة العاملة، كما يؤدي التكوين إلى زيادة المعرفة المتخصصة والمهارة الخاصة 

معين، كما أن للتكوين العديد من المزايا، فهو يؤدي إلى زيادة إنتاجية الفرد عمل بالفرد واللازمة لإنجاز 
تخفيض حوادث العمل ويعزز استقرارية التنظيم وتحسين معنوياته وتقليل الحاجة إلى الإشراف عن قرب و

ماشى مع المتطلبات الأساسية للمؤسسة تولا يتم هذا إلا في إطار التكوين المستمر الذي ي. ومرونته
الناجحة، الأمر الذي يساعد تلك الموارد على التحكم الأفضل في التجهيزات والتقنيات المستخدمة وصيانتها، مما 

  .وطنينتاجية هؤلاء وزيادة الإنتاج الذي بدوره يؤدي إلى رفع الدخل اليؤدي بدوره إلى رفع إ

     لقد مكنت النظرة التي يحظى ا التدريب في جل المؤسسات من احتلال موقع متقدم في    
إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، ويظهر هذا الاهتمام من خلال حجم التمويل الذي يرصد لنشاط 

 فقد بينت الدراسات أن أغلبية المؤسسات التي استطاعت أن تحقق أهدافها بفعالية التدريب وبرامجه،
وكفاءة عالية هي تلك التي أعطت لتدريب أفرادها أهمية قصوى، وأدركت أن إنجاز الأهداف يتوقف تماما 

صبح أداة على العمالة المدربة، وأيقنت أن التدريب لم يعد كما كان في الماضي مجرد وسيلة ظرفية وإنما أ
  .جوهرية في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسات
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  :إن الإشكالية التي أحاول معالجتها في هذا البحث هي        
  "؟السبل والطرق المثلى لتأهيل العمال وانعكاسها على نمو وازدهار المؤسسة المنتجةما هي "

  : الآتية الفرعيةساؤلات وضعت مجموعة من التالسؤال الرئيسيفي ضوء  :تساؤلات الدراسة

  ما مدى أهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية؟ -1
 على أي أساس يمكن تقييم العمل المؤهل وغير المؤهل ؟ -2
 ما هي الطرق التي يمكن الاعتماد عليها لدفع أجر العمال المؤهلين وغير المؤهلين؟ -3

   ماهو الدور الذي يلعبه التدريب على مستوى المؤسسات؟- 6 
   مامدى انعكاس العمالة المؤهلة على النمو الاقتصادي؟-7 

  :أهمية الدراسة

 هـو   مصادر عديدة لنمو المؤسسات، وأهم هذه المـصادر             تكمن أهمية هذه الدراسة في أن هناك          
  بـدوره  الاستثمار في رأس المال البشري الذي يعـد       الاستثمار في اكتساب المعرفة والذي يتم عن طريق         

إن الهدف من هذا الاستثمار هو امتلاك عمالة مؤهلة تظهر أهميتها في            . فقري في أي عملية تنمية    العمود ال 
  .مساهمتها الفعالة في رفع الإنتاجية

  :هدف الدراسة

معرفة أهم الطرق والأساليب لتأهيل العمالة ومدى مساهمة هذه  بدراستنا لهذا الموضوع إلى ف  نهد      
  :، ومن هذا الهدف الرئيسي تتفرع الأهداف الجزئية الآتيةالأخيرة في رفع الإنتاجية

 . المؤسسات في الجزائرربط هذا الموضوع بواقع العمال في المؤسسات المنتجة ومحاولة موضوع تأهيلتسليط الضوء على  -
 . إظهار مدى علاقة التدريب بالنمو والإنتاجية في المؤسسات-
  .ر إعادة الاعتبار لأهمية البحث والتطوي-

  :فرضيات البحث

  .قد نميز بين العمل المؤهل وغير المؤهل على أساس الشهادات أو الخبرة أو التدريب المستمر -1
 .أهيليعتبر التدريب الموجه بالأداء من بين الأساليب المعاصرة والحديثة في عملية الت -2
 . أكبر من إنتاجية العمالة غير المؤهلةالمؤهلةإنتاجية العمالة  -3
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 .اسب طرديا مع حجم العمالة المؤهلةإن النمو يتن -4
 .إن حجم العمالة المؤهلة والعمالة غير المؤهلة يتوقف على مستوى الإنتاجية لكل مؤسسة -5

  :حدود الدراسة

دراسة نوعية العمالة في المؤسسة الإنتاجية من حيث أنها  تقتصر حدود دراستنا في هذا البحث على        
ناك ارتباط بين تأهيل العامل والتصنيف الذي ينتمي إليه في المؤسسة غير مؤهلة وهل هعمالة مؤهلة أو 

  .كما تشمل دراستنا سياسات تأهيل هذه العمالة وأثر ذلك على زيادة الإنتاج) إطار، عون تحكم وعون تنفيذ(
 )ECDE( مؤسسة الإسمنت ومشتقاته  واقتصرت دراستنا على حيز مكاني محدد تمثل في دراسة حالة       

  .)2007-1980(وحيز زماني يتمثل في سنوات الدراسة . اد السلي، ومؤسسة سونلغاز بالشلفبو

  :المنهج والأدوات المستخدمة في البحث

  :لمستخدمين في الدراسات الاقتصادية عموما استخدام المنهجين ابحثنامن أجل معالجة حيثيات الموضوع تخلل         
رفة دقيقة لعناصر الإشكالية وهذا من خلال الأسلوب الوصفي  وذلك دف الوصول إلى مع:الاستنباط

 الوصفي بفي بعض أجزاء البحث بتكوين القاعدة النظرية المستقاة من مختلف المراجع، ويعتبر الأسلو
  .مناسبا لتقرير الحقائق والتعريف بمختلف المفاهيم ذات الصلة بموضوع سياسات تأهيل العمال

 دراسة حالة"ب التحليلي لواقع تأهيل العمال بالمؤسسات المختارة في إطار من خلال الأسلو :الاستقراء
المسح : ومن بين الأدوات الدراسية المستخدمة كذلك في هذا البحث ".مؤسستي الاسمنت وسونلغاز

المكتبي والغرض منها الوقوف على ما تناولته المراجع والمصادر باللغتين العربية والأجنبية في هذا الموضوع 
وكذا مواقع الانترنيت والمقالات والدراسات السابقة، بالإضافة إلى القياس الاقتصادي لاختبار مدى 

  .صحة بعض الفرضيات

  :مبررات اختيار الموضوع

        فيما يخص الأسباب التي دفعتني إلى اختيار البحث في هذا الموضوع هو ميلي الخاص لدراسة 
ى أهمية العامل المؤهل في رفع الإنتاجية من جهة أخرى بالإضافة مواضيع اقتصاديات العمل من جهة ومد

  .إلى التعرف على كيفية توجيه الموارد المالية للاستثمارات ادية وأهمها الاستثمار في رأس المال البشري
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  :الدراسات السابقة

 العصر الحالي لقد تطرقت العديد من الدراسات إلى دور المورد البشري وأهمية تأهيله وتدريبه في
في كل االات، كما تطرقت بعض الدراسات إلى أهمية التدريب وأثره على أداء الفرد وكذا 

سنقوم بعرض . الإنتاجية،كما توصلت بعض الدراسات الأخرى إلى تحديد مفاهيم حول العمل غير المؤهل
  :ن الإطلاع عليهاالملخصات المختصرة لأهم الدراسات التي تناولت هذا الموضوع والتي تمكنا م

المعهد الوطني للإحصاء والدراسات الاقتصادية 1999 ديسمبر( Christian Gianellaدراسة  -1

 :والمقدمة تحت عنوان )فرنسا

"Une estimation de l’élasticité de l’emploi peu qualifies à son coût" الباحث  اقترح حيث
اج تبنى على ثلاثة عوامل وهي رأس المال ونوعان من نموذج للدراسة والفكرة الأساسية أن عوامل الإنت

وكانت دف الدراسة إلى تحليل كفاءات العمال ومواطن .العمل وهما العمل المؤهل والعمل غير المؤهل
وكذلك تطرقت الدراسة إلى تقييم المرونة المستلزمة بين ...النقص والضعف، دراسة معدلات الإنتاجية

وقد أعطت الدراسة . الأجر للعامل غير المؤهل انطلاقا من معطيات المؤسسةدفع الأجر للعامل المؤهل و
لم يتطرق الباحث إلى كيفية تقسيم ولكن  .في نهاية التحليل تأثيرات على المدى الطويل على التوظيف

  .العمالة بين عمالة مؤهلة وعمالة غير مؤهلة

رف مركز الدراسات ورقة مقدمة من ط)  فرنسا2004ديسمبر  (Burnod-chenuدراسة  -2
 :والإحصائيات بباريس تحت عنوان

"Premiers informations et premiers synthèses son éditées par le ministre de l’emploi du travail 

et de la cohésion social, direction de l’animation de la recherché des études et des 
statistiques(DARES)" 

، وقد صنف 2002-1984 باحث بدراسة مقارنة تطور العمالة في اتمع الفرنسي خلال الفترة قام ال
. وكان تصنيفه للتأهيل متمثل في الراتب والدبلوم. عمال مؤهلين وعمال غير مؤهلين: العمال إلى صنفين

وظائف مؤهلة ووظائف غير مؤهلة وحسب : كما تطرق الباحث إلى تصنيف الوظائف إلى نوعين
. راسته أن الوظائف المؤهلة تستخدم العمالة المؤهلة والوظائف غير المؤهلة تستخدم العمالة غير المؤهلةد

 بينما عدد العمال المؤهلين يتزايدون بسرعة %6وقد توصل إلى أن العمال غير المؤهلين يتزايدون بسرعة 
 بينما عدد الوظائف %6ة  في حين أن عدد الوظائف غير المؤهلة في تناقص مستمر انخفضت بنسب16%

ولكن .  وتوصل إلى أن الوظائف المؤهلة قد أخذت ظاهرة جديدة%9المؤهلة في تزايد متواصل بنسبة 



 14

 يتحصل عليها العامل حتى نقول أنه مؤهل، كما أنه ليس يحدد في دراسته نوع الشهادة التي يجب أنالباحث لم 
 .الة مؤهلة والوظائف المؤهلة تستخدم عمالة مؤهلةتستخدم عم غير المؤهلة تكون الوظائفبالضرورة أن 

) ، جامعة العلوم الاجتماعية بتولوز، فرنسا2004ديسمبر  (Catherine Béduwéدراسة  -3
 :والمقدمة تحت عنوان

 "Emploi non qualifié les trajectoires des jeunes débutants: Emploi de passage ou situation 

durables" 
باحث بمتابعة مجموعة من الشباب خريجي المدارس والجامعات خلال ثلاث سنوات معتبرا  حيث قام ال

خريجي المدارس عمال غير مؤهلين وخريجي الجامعات عمال مؤهلين، وتوصل إلى أن الشباب الذين ليس 
م لهم دبلوم قد يجدون صعوبة في الحصول على وظيفة كما أنهم قد يتعرضون لترك الوظيفة بينما الدبلو

 .يشجع الحركة السريعة للشباب نحو الاستخدام للعمل المؤهل

أسس نظام التدريب وتقييم ": والمقدمة تحت عنوان )جامعة الجزائر 1996(دراسة حسين يرقي  - 4
 حيث قام من خلالها بدراسة نظام التدريب "فعاليته في المؤسسات الصناعية حالة مركب السيارات الصناعية بالرويبة 

 ثم إلى تقييم فعاليته من خلال عرض أهم مؤشرات من خلال التطرق إلى مفهومه وعملياتهعناصره وتحليل أهم 
 .على أداء العمال من بعد عملية التدريب يطرأ ملاحظة أثر ذلك من خلال التغير الذيقياس التدريب ويمكن 

مية الموارد تن" والمقدمة تحت عنوان ) المركز الجامعي معسكر2001(دراسة عبد االله ولد عمر  -5
حيث تطرق إلى مفهوم إدارة  "البشرية في المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة البريد والمواصلات الموريطانية

الموارد البشرية وتطورها، مركزا دراسته على تنمية المورد البشري وأثر ذلك على كفاءة وفعالية المورد 
 ولكن لم يقم الباحث ية الموارد البشريةالبشري، كما تطرق إلى التدريب باعتباره أحد أهم وسائل تنم

 .بدراسة أثر ذلك على أداء المؤسسة

التدريب المهني وأثره "والمقدمة تحت عنوان )  جامعة الجزائر2002(دراسة الطاهر مجاهدي  -6
حيث قام بدراسة العلاقة بين التدريب " على الأداء دراسة ميدانية بشركة الإسمنت الماء الأبيض، تبسه 

جودة المنتجات المقدمة من طرف العامل، إنتاجية : الأداء من خلال الاعتماد على المؤشرات التاليةالمهني و
حيث أثبتت هذه الدراسة الأثر الإيجابي للتدريب على مؤشرات الأداء المدروسة . العامل وتكاليف الإنتاج

لوجية والارتقاء بأدائه إلى كما يلعب دورا كبيرا في تكييف قدرات ومهارات الأفراد مع التطورات التكنو



 15

ولكن هذه الدراسة لم تتطرق إلى دراسة أثر التدريب المهني على أداء المؤسسة ككل . ماهو أحسن
 .كدراسة المبيعات وغيرها من المؤشرات التي تقيس أداء المؤسسة

ظره،      وهناك العديد من الدراسات التي تناولت موضوع تأهيل العمال كل حسب طريقته ووجهة ن
وتوصلت الدراسات السابقة إلى إثبات دور المورد البشري في زيادة إنتاجية المؤسسات وضرورة تأهيله 

ودراستنا هذه هي مكملة للدراسات السابقة ونتطرق فيها إلى سياسات تأهيل العمال وأثرها في . مستقبلا
لمورد البشري دور في زيادة فإذا كان ل. زيادة إنتاجية المؤسسات وذلك بدراسة مقارنة بين مؤسستين

الإنتاجية، فهل للتأهيل دور في رفع كفاءة المورد البشري من أجل التحسين في الإنتاجية وبالتالي في النمو 
الاقتصادي للبلد؟ وكيف يمكن الوصول إلى ذلك أو ما هي السياسات التي يمكن من خلالها تأهيل 

  :ليةالعمال؟ هذا ما سنجيب عنه في أقسام البحث التا

  :أقسام البحث

 ،العنصر البشري وأهمية تأهيله في المؤسسة الفصل الأول يتناوليقع هذا البحث في أربعة فصول،          
الفصل كما يتناول هذا . واشتمل على المفاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشرية و أسباب التغير الحديث فيها

واشتمل أيضا على . استراتيجيات التنمية وواقعها في المؤسسة، وكذا ابمختلف أشكاله الموارد البشرية أيضا تنمية
  .العنصر البشري في المؤسسة محددين بذلك العمالة المؤهلة وقليلة التأهيل وكذا خطوات تأهيلها تأهيل

 بما في ذلـك، إسـتراتيجية       ،مؤسسة إنتاجية  في العمال تأهيل  استراتيجيات         ويتناول الفصل الثاني  
  . الموجه بالأداء، إستراتيجية تمكين الأفراد، إستراتيجية إعادة هندسة الموارد البشرية واستراتيجيات أخرىتـدريبال

أما الفصل الثالث فيتناول دور كل من تدريب العمالة ومستوى أدائها في رفع إنتاجية المؤسـسات                       
 رفع الكفاءة الإنتاجية ثم نستعرض تقيـيم        من خلال عرض ماهية الكفاءة الإنتاجية ثم التدريب وآثاره في         

  الأداء وأهميته في قياس الكفاءة الإنتاجية

 في  ؤهلـة  الم العمالة غير  العمالة المؤهلة و   أثرأما الفصل الرابع والأخير، نتناول من خلاله تحليل و قياس               
  .رفع إنتاجية المؤسسات في الجزائر
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  .م الحديثة في إدارة الموارد البشرية المفاهي:المبحث الأول -

  . تنمية الموارد البشرية في المؤسسة:المبحث الثاني -

   تأهيل العنصر البشري في المؤسسة:المبحث الثالث -
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

:::الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول
العنصر البشري وأهمية تأهيله العنصر البشري وأهمية تأهيله العنصر البشري وأهمية تأهيله 

 في المؤسسةفي المؤسسةفي المؤسسة
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  العنصر البشري وأهمية تأهيله في المؤسسة: الفصل الأول
  :تمهيـــد

اجية وطرق تحسينها من أجل مضاعفة الإنتاج ودفع         كثر الحديث في السنوات الأخيرة عن الإنت
عجلة النمو إلى الأمام، معتمدين في ذلك على التصنيع أساسا لتحقيق هذه الأهداف وإن كان كثير من 
المسئولين ورجال الأعمال يهتمون بالآلات المتطورة والتكنولوجيا العصرية، ويعتبرونها الأساس الوحيد 

بية المختصين في العلوم الاجتماعية لا يشاطرونهم هذا الرأي، فحتى وإن كنا لا لكل تقدم ونمو، إلا أن غال
ننتقص من أهمية التكنولوجيا المتطورة والآلات العصرية، إلا أننا نؤمن أن الإنسان هو الذي ينقل هذه 

ما بلغت التكنولوجيا وهو الذي يسير الآلات ويبدع التقنيات والطرق الجديدة في الإنتاج، وأن الآلة مه
تحل محل الإنسان الذي يعود له الفضل في تطورا في إمكاناا وقدراا في العملية الإنتاجية إلا أنها لا يمكن أن 

تصنيعها واختراعها وسيظل هذا العنصر عاملا هاما وأساسيا في عوامل الإنتاج عبر مدى الأزمان، وهذا ما يؤكده 
   . عامةلكتاب في الدولواالواقع وتزكيه النتائج ويدعمه العلماء 

لقد آن الأوان ونحن في مطلع الألفية الثالثة، أن يكون الفرد هو موضع اهتمامنا في منظماتنا    
ويصبح لزاما علينا الاهتمام بمشاكل العمال . وأعمالنا وأن يحتل المقام الأول في لائحة هذه الاهتمامات

ن الانتفاع بالعامل ومواهبه وقدراته المختلفة وتستغل وحوافزهم وتنمية قدرام وتحسين أدائهم عندئذ يمك
     . الآلة أحسن استغلال وتستوعب التكنولوجيا الحديثة

  ومن هذا المنطلق تأتي أهمية هذا الفصل الذي نحاول من خلاله تقديم أهمية العنصر البشري في       
   : المؤسسة من خلال المباحث التالية

  فاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشريةالم:  الأول المبحث-     
  تنمية الموارد البشرية في المؤسسة:  الثاني المبحث-     
  ةتأهيل العنصر البشري في المؤسس: المبحث الثالث -     

  :المفاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول
لإدارة الموارد البشرية، لكن يمكن التمييز بين         لقد اختلفت وجهات النظر في تحديد مفهوم موحد 

ويرى أصحاب النظرة التقليدية أن إدارة الموارد البشرية ما . وجهتي نظر مختلفتين وهما التقليدية والحديثة
هي إلا نشاط روتيني، يشتمل على نواحي تنفيذية مثال ذلك حفظ ملفات وسجلات العاملين ومتابعة 

وانعكس ذلك على الدور الذي يقوم . ط أوقات حضورهم وانصرافهم وإجازامالنواحي المتعلقة م كضب
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به مدير إدارة الموارد البشرية وكذلك الوضع التنظيمي للجهاز الذي يقوم بأداء الوظيفة في الهيكل التنظيمي 
  .1العام للمنشأة

بشرية تعتبر إحدى         ومن ناحية أخرى يرى أصحاب وجهة النظر الحديثة، أن إدارة الموارد ال
وذلك لأهمية ..)الإنتاج، التسويق، التمويل(الوظائف الأساسية في المنشأة ولها نفس أهمية تلك الوظائف 

على أن اعتبار العنصر " vonthuneu"العنصر البشري وتأثيره على الكفاية الإنتاجية للمنشأة، حيث يؤكد 
 وكرامته بل على العكس فإنه يرى أن الفشل في البشري كرأسمال لا ينقص من قيمته ولا يحد من حريته

  .2تأكيد ذلك خطأ كبير
  : تعريف الموارد البشرية:المطلب الأول

 ينبغي الإشارة إلى أهمية التفرقة والتمييز بين بعض المفاهيم المرتبطة بالعنصر البشري بصفة عامة،       
 ينعكس بالضرورة على دلالة هذه المفاهيم حيث أن الخلط بين هذه المفاهيم. وبمجال العمالة بصفة خاصة

  الموارد البشرية، القوى العاملةوالعلاقة فيما بينها أو مع غيرها من المفاهيم والمتغيرات الأخرى مثل
  .والجوانب الأساسية المرتبطة بالقوى العاملة

  : البشرية مفهوم الموارد:الفرع الأول
وتنقسم . لى موارد بشرية وأخرى غير بشريةإ-قتصاديةفي الكتابات الا–تقسم الموارد الاقتصادية     

الموارد البشرية إلى مجموعتين رئيسيتين، تتمثل الأولى في الموارد البشرية الاقتصادية والتي تشير إلى الجزء من 
الموارد البشرية الذي يملك القدرة والرغبة في العمل وتسمح الظروف الاجتماعية والقانونية في اتمع 

وتتمثل اموعة الثانية في الموارد البشرية غير الاقتصادية والتي تشير إلى الجزء الذي لا يقوم بأي . لهبتشغي
 إن الموارد البشرية تشمل جميع السكان الذين يمكن إعدادهم للدخول في دائرة .3نشاط اقتصادي

 الموارد البشرية تشير إلى وحيث أن. 4الاستغلال الاقتصادي بدءا من الأطفال الرضع حتى الشيوخ المسنين
مضاف إليها حجم السكان ) PA(يتكون من القوى العاملة ) PT(وأن مجموع السكان السكان في اتمع، 
 حيث يشمل السكان ،وبعبارة أخرى يشمل السكان النشطين وغير النشطين. خارج القوى العاملة

                                                 
، دار الجامعة الجديدة للنشر، الأزاريطة، "الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"صلاح الدين عبد الباقي، :  1

  .15، ص2002الإسكندرية،
  .325، ص1990، الدار الجامعية، بيروت، "اقتصاديات الموارد الطبيعية والبشرية" ،أحمد منصور:  2
  .52 الجامعية،صر، الدا" البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةدالموار"كر، مصطفى محمود أبو ب.د:  3

، مجلة المعلم، مجلة تربوية ثقافية جامعة، "التنمية البشرية ودور التربية والشباب فيها"محمد يوسف أبو ملوح، . د:  4
  :تحت عنوان" الانترنيت"، متاح على شبكة المعلومات الدولية ـه1419تأسست عام 

                                                                             Almualem.WWW /htm/tanmiya/Net.  
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سلع والخدمات، والسكان غير النشطين النشطون كل القوى العاملة في سن العمل والمستعدة لإنتاج ال
 ويمكن تمثيل ). سنة15سنهم يقل عن (يشملون الأفراد خارج سن العمل أي لا يسمح لهم القانون بالعمل 

     :ذلك في المعادلة التالية
  

      
يمكن توضيح علاقات التقارب والتباعد بين السكان وكل من الموارد البشرية الاقتصادية وغير     
  :صادية وكذلك ما يدخل منها في القوى العاملة وما لا يدخل، وذلك في الشكل التاليالاقت

  :العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاملة : )1-1(شكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  

  .53مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص.د :المصدر
  
  

  :  حيث
  . سنة65-15اه نحوى اعتباره مابين تختلف حدود سن العمل من تشريع لآخر، وإن كان الاتج*  
  .كذوي العاهات والأمراض المزمنة أو المستعصية** 

                      .والاجتماعية    الصحية  مثل الطلبة في المراحل الدراسية، وأرباب المعاشات دون سن التقاعد ونزلاء السجون والمؤسسات*** 
  .سواء العاملون لحسام أو لحساب الغير، والعاملون بأجر أو بدون أجر**** 

هم ئك الذين ويتضح من الشكل، أن الموارد البشرية تتمثل في الأفراد المشتغلين أو المتعطلين أو أول        
حيث يدخل ضمن هذه الفئة الأخيرة كل من الطلبة المتفرغين للدراسة، أو . خارج نطاق العمالة أو التعطل

الأطفال، وأصحاب الأعمال الذين لا يمارسون عملا بأنفسهم، وذي العاهات غير القادرين على العمل، 
  .والمحالون إلى المعاش الذين لا يؤدون عملا

  )PNA(عدد السكان غير النشطين ) + PA(كان النشطينعدد الس) =PT(عدد السكان الإجمالي

 انـــالسك

 خارج سن العمل*في سن العمل

 غير قادرة على العمل **قوى بشريةقادرة على العمل قوى بشرية

قادرة وغير باحثة أو غير راغبة 
 ***في العمل

قادرة قوى عاملة 
 وراغبة في العمل

متعطلون  ****مشتغلون
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  :هوم القوى العاملة مف:الفرع الثاني

الأدنى  يشير مفهوم القوى العاملة إلى ذلك الجزء من الموارد البشرية والذي تتراوح أعمارهم بين الحد     
والحد الأعلى لسن العمل، وتتوافر لديهم القدرة على العمل بجانب الرغبة في هذا العمل والبحث عنه أو الممارسة 

أي كل . ى العاملة يشير إلى قطاعين من السكان، قطاع المشتغلين، وقطاع المتعطلينومن ثم فإن مفهوم القو. الفعلية له
  .من يقوم بعمل فعلي وكل من يمكن أن يمارس عملا عندما يتوافر هذا العمل

تشمل كل من السكان في سن العمل الذين يصرحون أنهم   وخلاصة القول، فإن مفهوم القوى العاملة     
 ،)PO( نشاط مهني لقاء أجر ونسميهم الأفراد العاملين أو القوى العاملة المستخدمةيزاولون أو يبحثون عن

هذا يعني أنها تشمل الأفراد الذين يعملون لدى الغير والذين يعملون مشاركة والذين يعملون لحسام 
 عن )STR(وأيضا تشمل القوى العاملة الأفراد العاطلين . الخاص وهم أصحاب الحرف والمهن المستقلة

 لهذا فهم ، حيث يعتبرون من السكان النشطين في سوق العمل رغم أنهم لا يزاولون أي وظيفة،العمل
  .نشطين لا يعملون لكنهم قادرون على العمل وراغبون فيه  ويبحثون عنه عند الأجر السائد ولم يجدوه

      :   ومما سبق يمكن استنتاج المعادلة التالية
  :أي

 فإن دائرة السكان تحوي دائرة السكان في سن العمل وهذه ،اموعات السابقة في دوائرولو مثلنا          
  .الأخيرة تحوي القوى العاملة التي بدورها تحوي العاطلين والمشتغلين

  : والقوى العاملة)الموارد البشرية( مخطط السكان :)2-1(شكل رقم 
  

  
  
  
  
  

                                  

  )STR(عدد الأفراد العاطلين ) + PO(عدد الأفراد المشتغلين ) =PA(كان النشطينعدد الس

  إجمالي السكان
PT  السكان في سن العمل   

  PA      القوى العاملة            
مشتغلون                         

 متعطلون
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 فإن القوى العاملة تتكون من الأفراد المشتغلين بأجر بالإضافة إلى ،      حسب المكتب العالمي للعمل
  . ونقصد ا الأسبوع الذي يسبق المسح5الأفراد الباحثين عن الشغل وذلك خلال فترة مرجعية

 السكان في ، والعاملين،ين الأفراد العاطل، والجدول الآتي يبين لنا توزيع السكان النشطين وغير النشطين
  .1997 إلى سنة 1977سن العمل حسب النوع وتطورهم وتطور معدل النشاط من سنة 

 .1997-1977توزيع القوى العاملة حسب الجنس وتطورها في الجزائر من  :1-1جدول 

           السنوات  1987  1977
  اموع  نساء  رجال  اموع  نساء  رجال    الفئات

  4199842  427182  3772642  2379485  180747  2198738  )لمشتغلونا(العاملون 

  1141278  65260  1076018  668827  21310  647517  العاطلون
  5341102  492442  4848660  3048312  202057  2846255  حجم السكان النشطين
  17259855  10683023  6576832  12597179  7670374  4926805  السكان غير النشطين

  22600957  11175465  11425492  15645491  7872431  7773060   الإجماليعدد السكان
  11478586  5715016  5763570  7427978  3841698  3586280  السكان في سن العمل
  23.6  4.4  42.4  19.48  2.6  36.6  معدل النشاط الإجمالي
  46.5  7.5  84.12  41  5.26  79.4  معدل النشاط الصافي
  18.6  3.82  33  15.21  2.3  28.3  معدل الشغل

           السنوات  1997
  اموع  نساء  رجال    الفئات

  5708000  889000  4819000  )المشتغلون(العاملون 

  2049000  280000  1769000  العاطلون
  7757000  1169000  5688000  حجم السكان النشطين
  21515342  13302318  8213024  السكان غير النشطين

  29272343  14471318  14801024  )98(عدد السكان الإجمالي 
  16032761  7588427  8444334  السكان في سن العمل
  26.5  8.08  44.50  معدل النشاط الإجمالي
  48.38  15.4  78.02  معدل النشاط الصافي
  19.5  6.14  32.56  معدل الشغل

 .Activité, Emploi & Chômage au 3èmetrimestre 1997,ONS, n°263, 1998, p1,2,3 -1: المصدر

                    2- Rétrospective Statistique, 1970-1996, Edition 1999, ONS, P15.   

                                                 
5 L’emploi et le Chômage en Algérie, Enquête sur la mesure des niveaux de vie (LSMS) 1995, ONS, 1996, P1. 
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        يمكن تحديد معدل النشاط الإجمالي بقسمة عدد السكان النشطين على حجم السكان الإجمالي وهو 
اط الحقيقي للسكان لأننا أدمجنا  ساكن، إلا أنه لا يعبر عن النش100يعبر عن حجم القوى العاملة من كل 

لهذا نلجأ إلى مقياس أكثر دقة وهو معدل النشاط الصافي والذي . أفرادا لا يسمح لهم القانون بمزاولة العمل
أما معدل الشغل فهو  .في سن العمل فرد من السكان الذين هم 100يعبر عن حجم القوى العاملة من كل 
 فرد مقيم، ومقلبوه عبارة عن معدل الإعالة والذي يبين عدد 100 مقياس يبين لنا عدد المشتغلين من كل
  . الأفراد الذين يعيلهم شخص واحد

راجع         إن الجدول أعلاه يبين أن معدل نشاط النساء ضعيف جدا مقارنة بمعدل نشاط الرجال وهذا 
إلا أن هذا .رأة تعمل بالبيت والرجل خارجهإلى النظرة التقليدية السائدة حول تقسيم العمل بين المرأة والرجل بحيث الم

ففي شهر جوان . الفارق بدأ يتقلص عبر الزمن لأن المستوى التعليمي للنساء أثر على زيادة عدد الباحثات عن العمل
  . من إجمالي العاطلات6%62.4 كانت نسبة المتعلمات الباحثات عن العمل 1995

 كان عدد العاملين الرجال 1997ففي سنة . للجنسين معا      إن معدلات الشغل ضعيفة جدا بالنسبة 
وضعف معدل النشاط يعكس قوة .  امرأة100 من بين 6 رجل وعدد النساء العاملات 100 من بين 33

 أفراد تقريبا 5، و* أفراد6 كان كل فرد عامل في الجزائر يعيل تقريبا 1996معدل الإعالة، فمثلا في سنة 
  .علاه حسب الجدول أ1997في سنة 

  :مفهوم القوى العاملة المشتغلة :الفرع الثالث

وهي تشمل . إن القوى العاملة المشتغلة أو المستخدمة هي التي يمارس أفرادها العمل فعلا مقابل أجر  
 المأجورين غير الدائمين ومساعدي ،المأجورين الدائمين، )عمال أحرار(رجال الأعمال والمستقلين 

 ويمكن توضيح ذلك من جدول توزيع المشتغلين حسب الحالة المهنية وتطور ).معاون عائلي(العائلات 
  .7)1992.1997.2000(نسبتهم عبر الزمن 

  توزيع المشتغلين حسب الحالة المهنية وتطور نسبتهم عبر الزمن :2-1جدول 

  %الزيادة   %  2000فيفري   %  سبتمبر  %  1992  السنوات

                                                 
6 : L’emploi et le Chômage en Algérie, Enquête sur la mesure des niveaux de vie (LSMS) 1995, ONS, 1996, P4. 

  .1996حسبنا هذه النسبة بقسمة عدد السكان على عدد المشتغلين في سنة :  *
راه دولة، وة دكت، أطروح"-حالة الجزائر–محددات البطالة دراسة اقتصادية قياسية "البشير عبد الكريم، . د:  7

  .131، ص2003الإحصاء والاقتصاد التطبيقي، المعهد الوطني للتخطيط والإحصاء، الجزائر، جوان 
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  97/00  1997  الفئات
  4.8  29.2  1673670  28  1597000  20.1  920773  لينرجال الأعمال والمستق

  0.89-  46.6  2668802  47.2  2693000  58  2655138  المأجورين الدائمين

  4.01  19.5  1115000  18.8  1072000  16.6  759763  المأجورين غير الدائمين

  22.23-  4.7  268385  6  346000  5.3  241840  معاون عائلي

  0.31  100  5725921  100  5708000  100  4577514  اموع
Statistique, 1970-1996, Edition 1999, ONS ? P42. Source : 1- rétrospective 

                   2- Données Statistique «Activité, emploi et chômage », n°308;1ertrimestre 2000, ONS, P1. 

وهذه سمة الاقتصاديات ) %65أكثر من (ة الكلية  إن العمل المأجور يشكل النسبة الكبرى من العمال      
على التوالي في سنة  %79.2و %88.2الحديثة فعلى سبيل المثال يشكل العمل المأجور في فرنسا وألمانيا 

 %58من(إلا أن تناقص هذه النسبة وخاصة العمل المأجور الدائم بالنسبة للعمالة الكلية عبر الزمن . 1997

يوحي أن اتمع الجزائري يتراجع إلى الوراء نحو الاقتصاديات ) 2000 فيفري في %46.6  إلى1992سنة 
هذا التقهقر راجع بصفة عامة إلى الركود . القديمة والتي كانت تشكل فيها العمالة المستقلة أكبر نسبة

 الدائمة المؤسسات والإدارات على حساب العمالة غيرالاقتصادي الذي قلص من الطلب على العمالة الدائمة في 
، كما ساهم في رفع عدد المسرحين جماعيا بدليل أن نسبة المحالين على البطالة بسبب التسريح أو العمالة لبعض الوقت

في  %10.6 إلى 1996 الثلاثي الأول من سنة في %8.6الجماعي من إجمالي العاطلين الذين سبق لهم العمل انتقل من 
  1997.8 الثالث من سنةالثلاثي 

إن الأعمال .  من العمالة الكلية%20حيث تفوق نسبته ) الحر(ويأتي في المرتبة الثانية العمل المستقل        
وهذا يدل على تدهور سوق العمل . 2000 في فيفري %29.2الحرة في تزايد مستمر حيث وصلت إلى 

خصية في إيجاد ويعكس صعوبة إيجاد مناصب عمل مأجورة وبالتالي اعتماد العاطلين على المبادرات الش
  .مناصب الشغل

حيث نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة .*       ويأتي في المرتبة الثالثة العمل المأجور غير الدائم والمؤقت 
العمل المأجور غير الدائم في تزايد مستمر، مما يعكس تدهور ظروف العمل وعجز الإدارات الحكومية 

أي . حيث تحول سوق العمل لغير صالح العمل الدائم. ل الدائموالمؤسسات العامة والخاصة على توفير العم
وقد أصبح للعمل المؤقت ولبعض الوقت طابع هيكلي في . تم إحلال العمل المؤقت محل العمل الدائم

) العمالة المؤهلة(الاقتصاديات الحديثة تلجأ له المؤسسات باعتباره وسيلة لاختبار الأفراد الأكثر كفاءة 

                                                 
8: Activité, Emploi & Chômage au 3èmetrimestre 1997, P1. 

  .وين في العملله عدة أشكال منها العقد لفترة محدودة، العمل الموسمي، التربص مدفوع الأجر، التكإن العمل المؤقت :  *
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كما يعتبر وسيلة لأصحاب الأعمال لجعل سوق العمل مرنا خاصة في حالة الركود . مةللوظائف الدائ
الاقتصادي، باعتبار هذه المرونة تساعد طالبي خدمات الأعمال على تقليص حجم العمالة في الأوقات 

ض الوقت إن العمل المؤقت ولبع. الصعبة أو تغييرها من أجل مواجهة المنافسة العالمية الحادة بسبب العولمة
يعتبر بطالة جزئية بالنسبة لبعض الأفراد، لكن له مزايا بالنسبة لأفراد آخرين، يكفي أنه وسيلة لتمكين 

  .الشباب من العمل

       من خلال هذا التحليل نلاحظ أن المؤسسات الاقتصادية وأصحاب الأعمال يتعاملون وفق سوقين 
مع العمالة طريق أجور أعلى، وسوق خارجي يتعامل مختلفين، سوق داخلي يكون العمل فيه محميا عن 

  . بين هاذين السوقينونظرا للارتفاع المذهل للعاطلين في الآونة الأخيرة فقد ازدادت التفرقة . المؤقتة

حيث تركز معظم هذه الفئة على العمل ) معاون عائلي(       يبقى في المرتبة الأخيرة مساعدي العائلات 
 وهذا راجع للجفاف %22.23 بنسبة 2000و1997تها تتقلص خاصة بين سنتي الزراعي مما جعل نسب

  .والتروح الريفي بسبب الأزمة السياسية

في الجزائر حسب المنطقة ) المشتغلة(      سنحاول أن نوضح الآن التوزيع النسبي للعمالة المستخدمة 
  .2000في فيفري   *من خلال الجدول التالي. وحسب المشاركة في النشاط) مدينة، ريف(

  توزيع النسبي للمشتغلين حسب الإقامة وطبيعة المشاركة ال:3-1جدول 
  المنطقة

  طبيعة العمل
  %  اموع  % ريف % مدينة

  29.2  30.17  28.5  عمال أحرار -1
  46.6  37.17  52.9  أجراء دائمين -2

  20.14  24.4  16.05  أجراء غير دائمين -3
  4.6  8.07  2.3  مساعدي العائلات -4

  %100  %100  %100  مجموع المشتغلين

  .Données Statistique N° 308, 1ère trimestre 2000  :المصدر نفسه 
  :     وباستعمال المدرج التكراري نحصل على الشكل التالي

                                                 
  100×)إجمالي المشتغلين في المدينة/قوة عمل الفئة من المدينة=(معدل المشاركين في المدينة:  ملاحظة *

  .   وقد استعملت نفس الطريقة فيما يخص حساب نسب المشاركين في الريف وكذلك اموع
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        نلاحظ من خلال البيان أنه يدعم التحليل السابق فقط هنا مع التفرقة بين السكان المشتغلين في 
 أكبر من )%52.9(فنلاحظ على سبيل المثال أن نسبة الأجراء الدائمين المشتغلين في المدينة. لمدينة والريفا

العمال الذين ، وهذا يرجع إلى أن ما يفوق نصف )%37.17(نسبة الأجراء الدائمين المشتغلين في الريف
 فيما يتمثل الباقي في قطاع الصناعة والبناء يعملون بأجر دائم يتمثلون في عمال الهيئات الإدارية والوظيف العمومي

وهذا ما أدى إلى ظاهرة . وبعض المؤسسات ذات الطابع التجاري والخدمات، وهذا لتوفر جل القطاعات في المدن
  .التروح الريفي المستمر بحثا عن مناصب الشغل التي لم يحصلوا عليها في مواطنهم

واضح في سوق الشغل للأجراء الدائمين سواء في الريف أو        ما يمكن ملاحظته أيضا أن هناك عجز 
 في الريف مقابل % 24.4وقد عوض في ميدان الأجراء غير الدائمين في السنوات الأخيرة بنسبة . المدينة

، هذا التفاوت لفئة الريف يرجع إلى الأعمال الموسمية التي يعرفها القطاع الفلاحي، مما  في المدينة% 16.05
  .). الخ...التشجير، محاربة التصحر (ب شغل غير دائمة يوفر مناص

  :القوى العاملة العاطلة مفهوم :الفرع الرابع

        إن السكان العاطلين حسب مفهوم المكتب العالمي للعمل يشمل مجموع الأفراد القادرين على 
  :9العمل والذين هم في سن العمل وقد صرحوا خلال المقابلة

كل الأفراد الذين ( أنهم لم يزاولوا أي نشاط اقتصادي خلال الفترة المرجعية أنهم بدون عمل بمعنى 
 ).عملوا على الأقل ساعة واحدة خلال الأسبوع الذي يسبق التحقيق لا يعتبرون من العاطلين

 ).في حالة المرض يمدد الأجل إلى شهر( يوما 15أنهم مستعدين للعمل خلال فترة لا تتجاوز  

                                                 
9 :Frédéric Teulon, Travail et emploi, ellipses, Paris, 1999, p10. 
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إن شرط البحث الجدي عن العمل ). اتخذوا الإجراءات الفعلية(عمل بشكل جدي أنهم يبحثون عن ال 
لا يأخذ بعين الاعتبار في تعريف المكتب الدولي للعمل في حالة الدول التي يكون فيها معدل تغطية المصالح 

 .10العمومية للشغل ضعيفا
 .أنهم بدون عمل ومستعدين له وقد وجدوا عملا سيشغلونه لاحقا 

  .التالي يوضح لنا تطور العاطلين خلال عقد التسعيناتالجدول 
  بالآلاف) PO ,STR ,PA )1991-2000 تطور :4-1جدول رقم 

PO  STR  PA الفئات                  السنوات  
4538  1261  5799  1991  
5154  1660  6814  1994  
5708  2049  7757  1997  
5726  2428  8154  2000  

- Activité, Emploi & Chômage au 1er trimestre 2000-N°308, ONS, Novembre 2000,P1.  المصدر 
-Activité, Emploi & Chômage au 3ème trimestre 1997, ONS, N°263,1998,P1. 

  :*عمللمدرج التكراري للسكان العاطلين عن ا وباستعمال المدرج التكراري نحصل على شكل

  

 97في تزايد مستمر فبين شهر سبتمبر ) PA(ين عن الشغل من خلال البيان أن عدد الباحثنلاحظ        
 شخص، وهذا ما يفسر العجز الكبير في استخدام الموارد 397000 كانت الزيادة تقدر بـ 2000وفيفري 

 2428000 إلى 1997 سنة 2049000البشرية العاطلة والذي جعل عدد العاطلين عن العمل ينتقل من 
 سنة 29.77فلا نستغرب إذا معدل البطالة وصل إلى .  شخص379000 أي بزيادة قدرها 2000سنة 

                                                 
10 : Activité, Emploi & Chômage au 3ème trimestre 1997, P1. 

*  PA :السكان النشطين               .STR:السكان العاطلين عن العمل            .PO: السكان المشتغلين  
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والبيان التالي يدعم ما قلناه ويبين . ، وهذا يعني وجود عاطل بين كل ثلاثة أفراد من القوى العاملة2000
  :اتساع الهوة بين حجم العاطلين والسكان النشطين

  

زايد بمعدل أسرع من معدل حجم العاطلين  يمكن استنتاج من البيان أن حجم السكان النشطين يت        
-1997 وهذا ما يفسر الركود الاقتصادي الذي يعكسه جمود توفير مناصب الشغل خاصة بين سنتي

والسكان .  لأن انحدار منحنى السكان النشطين أقوى من انحدار السكان العاطلين خلال هذه الفترة2000
  . التالي يوضح لنا ذلكالعاطلين هم من مستويات تعليم مختلفة والجدول

  .1995 هيكل العاطلين حسب المستوى التعليمي سنة :5-1جدول رقم 
  اموع  بدون تصريح  بدون تكوين  التعليم العالي  التكوين المهني  الثانوي  المتوسط  الابتدائي  المستوى
  100  0.6  7.3  4.4  11.3  20.3  29.9  25.8  النسبة

Source : L’emploi et le chômage en Algérie, Enquête sur la mesure des niveaux de vie (LSMS) 1995, ONS, 1996, p4. 

 ثم ارتفعت %25.8      نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة العاطلين بالنسبة للمستوى الابتدائي كانت 
قد جمعنا التكوين المهني مع الثانوي لأن معظم ( للثانوي %31.6 للمتوسط ووصلت إلى %29.9إلى 
فمن خلال القراءة الظاهرية يبدوا لنا أن المستوى التعليمي قد ). فراد التكوين المهني قد تخرجوا من الثانويأ

فهناك عوامل أخرى غير صريحة تخفي وراءها هذه النتيجة . أصبح سببا في البطالة ولكن الحقيقة غير ذلك
  :الظاهرية منها

 . مع مستواها التعليمي بسبب عدم قبولها كل الأعمال المعروضةطول مدة البحث عن العمل للفئات المتعلمة يتزايد 
 .عدم توافق مؤهلات المتخرجين مع المناصب الشاغرة 
  .التعليم العام يعتبر تدريبا عموميا ومناصب الشغل ذات التأهيل تتطلب على العموم تدريبا خصوصيا 

 ليس معنى هذا أن أصحاب الشهادات %4.4        أما بالنسبة للتعليم العالي فإن نسبة العاطلين تقدر ب
العليا هم أكثر حظا من غيرهم في إيجاد منصب شغل وإنما يرجع ذلك إلى عددهم القليل مقارنة 
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ولكن في السنوات الأخيرة نلاحظ أن سوق العمل لأصحاب الشهادات العليا قد . بالمستويات الأخرى
  .عبر الزمنتدهور بشكل فضيع نظرا لارتفاع نسبة العاطلين منهم 

  : التغير الحديث في الموارد البشريةأسباب :المطلب الثاني 
ونوعيتها إن القوى العاملة تغيرت تغيرا كبيرا خلال الأربعين سنة الماضية، في طبيعتها وتكوينها         

  :ليومن الأسباب الرئيسية التي أدت إلى هذا التغيير ما ي. وتركيبها، وذلك في كل دول العالم تقريبا

  ):التكنولوجيا( وتعقد مستوى التقنية  ارتفاع:الفرع الأول
 من بعد الحرب العالمية الثانية، Technologcal Know-Howأدى النمو السريع في فنون صنع الأشياء        

أحد هذه . بالذات في الدول الصناعية المتقدمة، إلى إحداث عدة تغييرات في نوعية وطبيعة القوى العاملة
 اليوم معقدة وظائفلقد أصبحت . 11ييرات هو ازدياد الحاجة لعاملين أكثر معرفة وأكثر مهارة وأكثر تخصصالتغ

 بالكفاءة يؤدوها أن Jacks of all أي منها دون إتقان بعدة أعمال  يقومونلدرجة لا تسمح لمن كانوا في الماضي
  . وظائف تقريبافي كل فئات ال زيادة التخصص فرضت التكنولوجيا، فلقد المطلوبة

  : مستويات التعليم ارتفاع:الفرع الثاني
فلقد شهدت الستينات .  إن ارتفاع مستوى تعليم القوى العاملة يعتبر ظاهرة نشهدها جميعا      

والسبعينات والثمانينات من هذا القرن توسعا كبيرا في أعداد الأفراد الملتحقين بالجامعات، وازداد عدد 
هذا الاتجاه  .ا مرحلة التعليم الأساسي والحاصلين على الثانوية العامة خلال نفس الفترةالأفراد الذين أتمو

       .يعني أن القادمين إلى القوى العاملة وبالتالي إلى سوق العمل، أفضل تعليما من أسلافهم
الأفراد   وإن كانت الصناعات الجديدة ومجالات العمل الحديثة تتطلب عمالة أعلى تعليما، فإن عدد   

وقد ازدادت . الحاصلين على مؤهل جامعي ارتفع ارتفاعا أكبر وأسرع بكثير عن حاجة سوق العمل
، مما دفع العديد من المنظمات، في امعيا والطلب عليها في سوق العملالفجوة بين عرض العمالة المؤهلة ج

تقوم و تغيير طبيعة الوظائفف فيها، دون محاولة لسد هذه الفجوة، إلى رفع المتطلبات العلمية للوظائ
المنظمات بذلك لفرز المتقدمين لشغل الوظائف أو لرفع مستوى أو مكانة الوظيفة ذاا، ولكن هذا الوضع، 
ينبع أيضا، من الاعتقاد بأن العاملين الأفضل تعليما يسهل تدريبهم ويكونوا أكثر انضباطا وخضوعا للنظم 

  . عن نظائرهم الأقل تعليما، وأكثر إنتاجية ومرونة ودافعية للعمل 
   Blue Collars v s. White Collars: الزرقاء والياقات البيضاء الياقات:الفرع الثالث

                                                 
  .18، ص2003، الإسكندرية "إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة"محمد سعيد أنور سلطان، :  11
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  إن اصطلاح الياقات الزرقاء والياقات البيضاء يستخدم في الولايات المتحدة الأمريكية للتمييز بين      
  . مجموعتين من العاملين

المهن :  تشمل العاملون الذين يشغلون وظائف من النوعيات الآتية-ات البيضاءالياق-   اموعة الأولى   
الأوسط المستوى (، الوظائف الفنية، المديرين، الموظفين العموميين )الخ...أطباء، محامين، محاسبين(الحرة 

  .)الذين يقومون بالأعمال الكتابية(، رجال البيع، صغار الموظفين )والأعلى في الجهاز الإداري
 العاملين الذين يشغلون وظائف وأعمال من النوعيات -الياقات الزرقاء-    وتشمل اموعة الثانية  

  .12)شاملة الخدمة في المنازل(، العمالة الخدمية )المزارعين(، العمال الزراعية )عمال إنتاجية(الحرفيين : الآتية
  : حجم العمالة النسائية زيادة:الفرع الرابع
ين التحديات الهامة التي تواجه إدارة الموارد البشرية، ما يتعلق بالتنوع البشري الحاصل في        من ب
لعل العنصر الأول البارز في الدلالة على التنوع، هو دخول المرأة إلى سوق العمل، واستمرار . المؤسسات

ملات، تغييرا في خصائص وقد صاحب هذه الزيادة في عدد النساء العا. زيادة أعداد النساء اللواتي يعملن
العقدين الماضيين على النساء التي لقد تركزت الزيادة في عدد النساء العاملات في . المرأة الآتية إلى سوق العمل

 سنة، بينما كانت تتركز في الأربعينات والخمسينات على من هن فوق الخامسة 34 و20تتراوح أعمارهم بين 
والجدول التالي . ن المرأة العاملة اليوم أفضل تعليما بكثير عن سلَفتها في الماضينلاحظ أيضا أ. والأربعين من العمر

  .97-77يوضح لنا تطور معدل شغل النساء العاملات بين سنتي 
  )1997-1977( تطور معدل شغل النساء العاملات عبر الزمن :6-1جدول رقم 

  1997  1987  1977  السنوات
  6.14  3.82  2.3  معدل شغل النساء

 Source : 1- Activité, Emploi & Chômage au 3èmetrimestre 1997,ONS, n°263, 1998, p1,2,3. 
                 2- Rétrospective Statistique, 1970-1996, Edition 1999, ONS, P15.   

لى أن           الجدول أعلاه يبين لنا أن معدل شغل النساء في تطور مستمر عبر الزمن وهذا راجع إ
كانت نسبة  1995ففي شهر جوان . المستوى التعليمي للنساء أثر على زيادة عدد الباحثات عن الشغل

  .من إجمالي العاطلات13 %62.4المتعلمات الباحثات عن العمل 
  : المتزايدة لإدارة الموارد البشرية الأهمية:المطلب الثالث

                                                 
  .22مرجع سبق ذكره، ص  ،"إدارة الموارد البشرية "، أنور سلطان محمد سعيد:  12

13  : L’emploi et le chômage en Algérie, Enquête sur la mesure des niveaux de vie (LSMS) 1995, ONS, 1996, p4. 
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الوقت الحالي، وأصبحت واحدة من أهم الوظائف الإدارية     تغيرت النظرة إلى إدارة الموارد البشرية في   
وهناك أسباب كثيرة تفسر التطور الذي حدث في نظرة الإدارة المسئولة بالمنظمات . في المنظمات الحديثة

المعاصرة إلى إدارة الموارد البشرية واهتمامها المتزايد ا كوظيفة إدارية متخصصة وأيضا كفرع من فروع 
  :14 ومن أهم هذه الأسباب مايليعلم الإدارة،

 وبالتالي كبر حجم العمالة الصناعية بما التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث، -1
يشترط فيها من مواصفات وما تحتاجه من تدريب وإعداد يجعل من العسير التفريط في القوى العاملة التي تم 

 خلال نظم وإجراءات مستقرة تقوم على تنفيذها إدارة استقدامها وتدريبها وضرورة المحافظة عليها من
  .متخصصة ومسئولة

 أدى ذلك إلى تغير ارتفاع مستويات التعليم وزيادة فرص الثقافة العامة أمام العاملين، -2
. خصائص القوى العاملة، وأصبح عامل اليوم أكثر وعيا عن سلفه نتيجة ارتفاع مستواه التعليمي والثقافي

 الجديد وجود خبراء ومتخصصين في إدارة القوى العاملة، ووسائل حديثة أكثر مناسبة وتطلب هذا الوضع
 .للتعامل مع هذه النوعيات الحديثة من العاملين

، حيث تمثل الأجور نسبة عالية ومتزايدة من تكاليف الإنتاج في ارتفاع تكلفة العمل الإنساني -3
ة العمل وزيادة إنتاجية العاملين من خلال البحث ر الذي حتم الاهتمام بضغط تكلفلأمجميع المنظمات، ا

 .والدراسة والإدارة الجيدة التي يقوم ا متخصص في شؤون العاملين
 عن طريق اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقات العمل بين العمال وأصحاب الأعمال   -4

 . إصدار القوانين والتشريعات العمالية
، والذي أدى إلى تضخم المنظمات في مجالات الأعمال المختلفة رالاتجاه المتزايد نحو الحجم الكبي -5

وظهور أشكال حديثة من المنظمات مثل الشركات القابضة والشركات المتعددة الجنسيات، وبالتالي زيادة 
أعداد العاملين الذين تستخدمهم هذه المنظمات، واختلاف الجنسيات والمهارات والتخصصات، الأمر 

ة وتعقد مشاكل التعامل معهم والإحساس بضرورة وجود إدارة متخصصة ترعى الذي أدى إلى زياد
 .شؤونهم وتنسق استخدامهم بما يعود بالمنفعة على المنظمة

 التي تدافع عن حقوق العاملين وترعى زيادة دور وأهمية النقابات والمنظمات العمالية - 6
ب ضرورة الاهتمام بإدارة العلاقات بين مصالحهم، وزيادة حدة الصراع بين الإدارة والعاملين، مما تطل

                                                 
  .29مرجع سبق ذكره، ص، "إدارة الموارد البشرية"محمد سعيد أنور سلطان، :  14
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على خلق الإدارة والمنظمات العمالية، ومن ثم كانت أهمية وجود جهاز مختص يحل المشاكل العمالية ويعمل 
 .التعاون الفعال بين الإدارة والمنظمات العمالية ويعمل على إعداد سياسات جيدة للعلاقات الصناعية

تيجة لارتفاع مستويات معيشتهم وزيادة درجة وعيهم نارتفاع مستوى تطلعات العاملين  -7
وثقافتهم، الأمر الذي تطلب وجود خبراء ومتخصصين في علم النفس الإداري وعلم النفس الاجتماعي 
يعملون في إدارة مسئولة عن دفع وتحفيز العاملين من خلال استخدام أساليب علمية وعملية تربط بين 

 .ها العامل ومستوى إنتاجيتهالمنافع والعوائد التي يحصل علي
، منها ما يتعلق بالمؤسسات، ومنها ما يتعلق بالأفراد وطرائق اختيارهم الانضمام إلى أسباب أخرى -8

  15.مؤسسات معينة، دون سواها
  : وازدياد أهميتها يرجع إلى عاملين رئيسيين هماإدارة الموارد لبشرية أن السبب الأهم لتطور 16ويرى علي السلمي

، وهذا يعني أن الإنسان بما  أهمية الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجيةاكتشاف - 1
الكفاءة الإنتاجية، يملكه من مهارات وقدرات وما يتمتع به من دوافع للعمل هو العنصر الأساسي في تحقيق 

  .وأن الآلات والمعدات والعناصر المادية الأخرى هي في الحقيقة عوامل مساعدة للإنسان

 والتأثير عليه بما تشاف أهمية وقدرات إدارة الموارد البشرية في توجيه الأداء البشرياك -2
 .يحقق المزيد من الكفاءة الإنتاجية

  :تنمية الموارد البشرية في المؤسسة: المبحث الثاني
 ريالبش العنصر على والمحافظة والتحفيز الاستقطاب على البشرية الموارد إدارة وظائف تنحصر لا       

 الواقع متطلبات مع تتأقلم وجعلها البشرية الموارد تلك بتنمية الأمر ويتعلق ذلك، من أبعد إلى تتعدى بل ،فحسب
 وجود لها تكن لم جديدة لوظائف واستحداث العمل لأساليب تغيير من الحديثة، التكنولوجيات فرضته الذي الجديد
 القديمة المهارات في الحاصل النقص سد إطار في المؤسسات هاتشن التي الواسعة الحملة يبرر ما هذا ولعل قبل، من

 في إما العملية تتم بحيث وتدريبية تأهيلية برامج في الِهاعم بذلك مدمجة ،الجديدة بالمهارات وتعويضها عندها للعاملين
 البشرية الموارد نميةت أن إلى التوصل يمكن ذلك على ا بناء.والتأهيل التدريب في متخصصة زكمرا في أو الأم المؤسسة
 الملحوظ والتغير تحقيقها تم التي الملموسة النتائج بعد خاصة ،ةالبشري الموارد مدراء لكل الشاغل الشغل تشكل أصبحت

                                                 
لبنان، -بيروت ، دار النهضة العربية"إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي"حسن إبراهيم بلوط، . د:  15

  .19، ص2002الطبعة الأولى 
  .19-18، ص 1985، مكتبة غريب للنشر، القاهرة،"إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية"علي السلمي، .د:  16
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 ماهية تحديد الأول طلبوعليه سنتناول في الم المؤسسة، في عامل لك تخص التي والكفاءة المردودية من ل كعرفته الذي
 وفي المطلب الثالث نتطرق إلى المؤسسة في البشرية الموارد تنمية واقع  نتناولالثاني لمطلبأما في ا ية،البشر الموارد تنمية

  .البشرية الموارد تنمية إستراتيجية
  : تنمية الموارد البشريةماهية:المطلب الأول

  .وارد البشرية  نتعرف من خلال هذا المطلب على مفهوم التنمية ومختلف أشكالها لنصل إل تعريف تنمية الم
 : التنمية تعريف:الفرع الأول

، "يوجين ستيلي"بالمعنى المعاصر يرجع إلى " Developpement"    إن أول استخدام لكلمة تنمية   
"Eugene Stalye" ، 193917الذي اقترح خطة لتنمية العالم سنة.  

خاصة بعد موجة التحرر التي شهدا  وقد انتشر استخدام هذا المفهوم بعد الحرب العالمية الثانية، و      
دول العالم الثالث، والتي كانت قابعة تحت الاستعمار، ومن ثم ظهرت التنمية كآلية للقضاء على التخلف 

  .الوصول إلى مصاف الدول المتطورةو
وهي ة،    وفي البداية ظهر مفهوم التنمية الاقتصادية، التي تركز على العوامل الاقتصادية لإحراز التنمي    

  .الدخل القومي وزيادة، "الفقيرة في دخل الفرد بين الدول المتقدمة والدول الفجوةتضييق "دف إلى 
    ولكن بعد الستينات من القرن الماضي تغير مدلول التنمية، حيث تأكد أنه لا يمكن الاعتماد على    

يز على العديد من العوامل المختلفة العوامل الاقتصادية وحدها لتحقيقها، بل لابد من الاهتمام والترك
  .18والمتنوعة الاقتصادية منها والاجتماعية والثقافية والسياسية والإدارية

تعني حصيلة تفاعلات سياسية واقتصادية واجتماعية وإدارية : " بأنهاالحديث التصور وفق وتعرف التنمية       
   19"لا مستقلا وتابعا في آن واحدعام -وبدرجة متفاوتة - تشكل كل منها، متداخلة ومستمرة

التحريك العلمي المخطط موعة من العمليات الاجتماعية والاقتصادية : "    كما تعرف أيضا بأنها  
 معينة، لتحقيق التغيير المستهدف من أجل الانتقال من حالة غير مرغوب ةوالثقافية من خلال إيديولوجي

 .20"فيها إلى حالة مرغوب الوصول إليها
                                                 

، الشركة الوطنية للنشر والتوزيع، "تصادية في الدول العربية والمغرب العربيالتنمية الاق"، إسماعيل العربي:  17
  .32، ص1994الجزائر، 

18  : Gérard Timist, Théorie de L’Administration, Edition Economisa, Paris, 1986, pp.335-340. 
، 1983، عمان، الأردن، "الإداريةإدارة التنمية وطموحات التنمية، المنظمة العربية للتنمية "صادق، . د:  19
  .20ص
، الهيئة دراسة في اجتماعيات العالم الثالث: عاطف غيث، في تقديمه لكتاب، نبيل السمالوطي، علم اجتماع التنمية:  20

  . 7، ص 1974المصرية العامة للكتاب، الإسكندرية، 
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   من خلال ما سبق يمكن تعريف التنمية بأنها التغيير والتطوير والتحسين الواعي والمقصود والمنظم في    
النواحي الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية والإدارية، دف الانتقال باتمع من حالة غير 

  .مرغوب فيها إلى حالة مرغوبة
 التنمية أشكال :الفرع الثاني

التخلص من معالم التخلف وتحرير 'إن جوهر عملية التنمية الاقتصادية يتمثل في  :التنمية الاقتصادية: أولا
 دقوى الإنتاج وتطوير طرائقه بحيث تحل طرائق إنتاج أحدث وأكثر فعالية على الطرائق السائدة، وتتعد

ات، وخاصة فيما يتعلق منها أساليب التملك دف تحقيق إشباع متزايد لحاجات الأفراد من السلع والخدم
  21..."بالنواحي الاجتماعية كالصحة والتعليم

فالنمو .  لعلّ مفهوم التنمية الاقتصادية يكون الأبرز في تحديد الكثير من وقائع التقدم في البلاد    
ليس الاقتصادي يشير إلى نمو الناتج المحلي أو القومي الإجمالي، وهو شرط ضروري لإحداث التنمية لكنه 

النمو الاقتصادي يطلق على مجرد الزيادة في متوسط نصيب الفرد من الدخل ف .بالشرط الوحيد أو الكافي
 مجموعة من التغيرات الهيكلية والتوزيعية التي هأما التنمية فهي نمو اقتصادي تصاحب .22القومي الحقيقي

فالتنمية تمثل . عية لحياة الفرد واتمعتحدث التغيير الجوهري الذي يمس جميع الجوانب الاقتصادية والاجتما
دخول الاقتصاد القومي في مرحلة النمو الاقتصادي السريع، والقيام بدفع المتغيرات الاقتصادية تجاه النمو 

  . بأسرع من معدل نموها الطبيعي
 وبحسب تنمية،ال إليه توجه الذي اال بحسب الاجتماعية التنمية تعريف يختلف: التنمية الاجتماعية: ثانيا

 4 (بالقاهرة المنعقد الإداريين القادة مؤتمر مناقشات في ورد االخلفيات النظرية لواضعي التعريف، ففيم
نجد أن التنمية الاجتماعية لدى بعض المشتغلين بالعلوم الإنسانية والاجتماعية هي ) 1967 مارس 2-فبراير

. نيه هذا التوافق من إشباع بيولوجي ونفسي واجتماعيتحقيق التوافق الاجتماعي لدى أفراد اتمع، بما يع
حد أدنى لمستوى المعيشة لا ينبغي  إلى بالإنسان الوصول هي الاقتصاديةولدى المعنيين بالعلوم السياسية و

المصلحين الاجتماعيين تعني التنمية  ولدى .الدولة أن يترل عنه باعتباره حقا لكل مواطن تلتزم به
 والعمل المناسب لقدرات الإنسان، وكذلك الأمن مالملائلتعليم والصحة والمسكن الاجتماعية توفير ا

وعند رجال الدين تعني التنمية . والتأمين الاجتماعي، والقضاء على الاستغلال وعدم تكافؤ الفرص
 مثلويقيم بعضهم . في أرضه، وتحقيق العدالة االله خليفة باعتبارهالاجتماعية، الحفاظ على كرامة الإنسان 

 إدارة تقرير وفي .مرادفة لمفهوم الإرشاد التربوي أنها على الاجتماعية للتنمية تصوره سوتوي بيتردي
                                                 

  .63، ص 1979بية، بيروت، ، دار النهضة العر"التنمية الاقتصادية"العشري حسين درويش، . د:  21
  .63العشري حسين درويش، المرجع نفسه، ص. د:  22
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 التنمية الاجتماعية بأنها عملية تربوية تنظيمية، ذلك أنها تعرف الأمم يئة والاجتماعية الاقتصادية الشؤون
جتماعية لدى الأهالي وتشجيعهم على تقبل في نهاية الأمر مجموعة من الإجراءات لتطوير الاتجاهات الا

الأفكار الجديدة واكتساب المعلومات النافعة والمهارات العملية سواء بالنسبة للأفراد أو الجماعات، حيث 
 .23يمثل كل هذا أبعادا أساسية في سبيل التوصل إلى عملية الانطلاق الذاتي

الثقافة عموما من إيجاد نوادي أدبية ومراكز ثقافية وجمعيات التنمية الثقافية تم ب :التنمية الثقافية: ثالثا 
علمية والاهتمام بالحركة الإنتاجية للفكر من مطبوعات وكتب وصحافة وقصص وأشعار وحركة الطبع 

 إلى غرس مبادئ الثقافة السياسية إلى كما دف التنمية الثقافيةوالنشر والاهتمام بجوانب العدل والقضاء، 
 وتوسيع السياسية والتنمية والبيئية والأمنية والإعلامية العربية واللغة والدينية والعلمية الأدبية جانب الثقافة

 .24ةالشعبي ةكالمشار
 على والسياسي الاقتصادي طابلقد فرض مصطلح التنمية البشرية نفسه في الخ: التنمية البشرية: رابعا

ا لعب البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة وتقاريره العالم بأسره وخاصة منذ بداية التسعينات، كم مستوى
 البشرية ويمكن القول بأن للتنمية. السنوية عن التنمية البشرية دورا بارزا في نشر وترسيخ هذا المصطلح

 طاقاتهقدرات الإنسان، الحياة لتنمية  مراحل مختلف في الإنساني النمو بمستوى يهتم أولهما اثنين، بعدين
 باستثمار تتصل عمليةلها يكمن في أنها  الثاني البعد أما .والروحية الاجتماعية النفسية، ية،العقل ،البدنية
والإنتاج لتنمية القدرات البشرية عن طريق  الثروة تولد التي الاقتصادية والأنشطة والمدخلات الموارد

كل  لدى القدرات تلفبمخ والانتفاعالاهتمام بتطوير الهياكل والبنى المؤسسية التي تتيح المشاركة 
 .25.الناس

 : الموارد البشريةتنمية  تعريف:الفرع الثالث
  :  من بين أهم التعريفات عن تنمية الموارد البشرية اخترنا ما يلي   

                                                 
، موقع دور البنوك الإسلامية في التنمية الاجتماعيةمحمد الأنصاري، عنوان المقال : 23 

htm.9c9ei1c1/eqtsad/mosoa/com.balagh://http10/07/2007لع عليه يوم ، اط.  
  تنفيذ خطة التنمية الثقافية والتنمية السياسية، موقع:  المقالنيوسف بن إبراهيم، عنوا: 24 
/60majalah/arabicsite/sa.gov.shura.www://http، 02/07/2007 اطلع عليه يوم.  

المرجع  التنمية البشرية ودور تربية الشباب فيها، :لأحمد الرشيد، عنوان المقالمحمد ا: 25 

html.1tanmiya/net.almualem.www://http ،20/06/2007 اطلع عليه يوم.  
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مرحلة تأتي بعد الحصول : " تنمية الموارد البشرية بأنها26يعرف الدكتور ماهر عليش: التعريف الأول• 
داء العمل، ويقصد ا رفع مستوى مهارام وخبرام وذلك عن طريق التكوين على الأفراد الملائمين لأ

 "الملائم لطبيعة العمل المطلوب إنجازه
يعرف الدكتور علي السلمي تنمية الموارد البشرية بأنها نشاط مستمر، ومنتظم ينطوي : نيالتعريف الثا• 

  :على أربعة أنشطة أساسية متكاملة ومترابطة وهي
     فراد الحاصلين على التأهيل، والإعداد العلمي الأساسي والذين تتوفر فيهم اختيار الأ -

  .الصلاحيات والقدرات الشخصية والنفسية اللازمة للنجاح في العمل       
 .التكوين العلمي لهؤلاء الأفراد والتثقيف المستمر المنظم -
 .الإشراف والتوجيه -
 .إتباع أساليب علمية سليمة لتقييم الأداء -

أن التنمية البشرية استثمار فعال لرأس المال البشري وأن  لقد بين الكاتبان دون وستيفن :ثالثالتعريف ال• 
عملية التنمية الاقتصادية ترتبط بتنمية الموارد البشرية كما أنها تمكن الفرد من الحصول على حياة كريمة 

  .ة تنمية الموارد البشريةوغنية، إلا أنهما لم يذكروا النشاطات التي تستند إليها عملي
  :    من خلال هذه التعاريف نستنتج ما يلي

أن عملية تنمية الموارد البشرية لا تتحدد إلا بتحديد مهارة خبرة الأفراد التي لا تكون إلا عن طريق  -
  .التكوين أو التدريب

تزيد من طاقته على أن عملية تنمية الموارد البشرية هي وسيلة تعليمية تمد الفرد بمعارف أو معلومات  -
 .العمل والإنتاج

 وعليه يمكننا تعريف تنمية الموارد البشرية على أنها العملية التي تعمل على زيادة معارف ومهارات       
التكوين ، تقييم الأداء:وقدرات وكفاءات الموارد البشرية التي تتمتع ا المؤسسة وذلك عبر النشاطات التالية

إن هذه النشاطات تسمح بتنمية قدرات ومهارات . التحفيز، العلاقات الإنسانية، تصالالا، الترقية، المستمر
ومواهب الموارد البشرية التي تتمتع ا المؤسسة، وتخلق لديها الحافز القوي على أهدافها الشخصية إلى 

  .جانب أهداف المؤسسة

  :واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة: المطلب الثاني

                                                 
  .28، ص1971رة،مكتبة عين الشمس، القاه"إدارة الموارد البشرية"ماهر عليش، . د:  26
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العصرية،  المؤسسات في البشرية الموارد لتنمية الجديدة الرؤية تقديم المطلب هذا في نحاول فسو       
 هذا ويتمثل البشرية الموارد تنمية عليه تظهر الذي الجديد الشكل في الرؤية هذه مضمون يتلخص بحيث
 عليها يكون أن يينبغ التي والصيغة الأفراد سلوك في التحكم خلاله من المؤسسة تتمكن نظام في الشكل
 تنمية نظام ماهية بتحديدوذلك  البشرية الموارد تنمية واقع دراسة تتم سوف النطاق هذا وفي ،العمل
  .ومكونات هذا النظام البشرية الموارد

  :مفتوح نظامك البشرية الموارد تنمية :الفرع الأول
 المواردكيبة لتر متجدد وإدراك واضح فهم على البشرية الموارد لتنمية المتكاملة المنظومة تعتمد        

 خصائص منبه  تتمتع وما لها، المتاحة المعرفة ومستويات والمهارات القدرات وهيكل بالمؤسسة البشرية
 الأهداف وتحقيق الأنشطة وتفعيل الإنجاز متطلبات مع تتناقض أو تتماشى وكيةسل وتوجهات فكرية
  : التالي النحو على البشرية الموارد تنمية لعمليات الفكري طارالإ المفتوح النظام نموذج ويمثل ،27ةبالمؤسس

  البشرية الموارد تنمية نظام): 1-6(رقم الشكل
  

  
  
  

  

 .230المرجع نفسه، ص، "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"علي السلمي، . د :المصدر

 :التالية النتائج البشرية الموارد تنمية نظام ويحقق      
 وبين وبينه ،ناحية من المؤسسة ومكونات عناصر باقي وبين البشرية الموارد تنمية نظام بين الترابط /.1

  .أخرى ناحية من جميعا فعاليتهاو المؤسسة على المؤثر الخارجي المناخ
 العمليات، اءةكف في تأثيرها للمدخلات يكون حيث: البشرية الموارد تنمية نظام أجزاء بين الترابط/. 2
  .المخرجات تميز ومدى نوعية في العمليات ةوكفاء فعالية تؤثر ذاكو
  :التالية المداخل من أي باستخدام وتطويره البشرية الموارد تنمية نظام وفعالية ةكفاء على التأثير إمكانية/. 3

 .)التقنيات المعلومات، المدربون، الأفراد،( النظام مدخلات تحسين -
  .)العمليات من وغيرها متابعة تنفيذ، تخطيط، تحليل، (النظام عمليات تحسين -

                                                 
، 2001، القاهرة، مصر، دار غريب للطباعة والنشر، "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"علي السلمي، . د:  27
  -.231-230ص

ـطالمنــــاخ المحيـــــــ
 المدخلات   

 أفراد، تقنيات •

 معلومات، موارد •

العمليات
 تخطيط، تحليل •
 تصميم، تنفيذ •
 متابعة، تقييم •

 المخرجات

  موارد بشرية •
     فعالة
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  .تقييمها معايير وتأكيد المستهدفة المخرجات مستوى تحسين -
  .والمخرجات والعمليات المدخلات من لك عناصر بين الذاتي التوازن أهمية بيان -

 :البشرية الموارد تنمية نظام مكونات :الفرع الثاني
 لتشمل تمتد بل المؤسسة في العامل الفرد مع فقط التعامل على بشريةال الموارد تنمية عملية تقتصر لا      

 مكونات نأ نجد ذلك وحسب فيه يعمل الذي والتنظيم الفرد به يقوم الذي العمل :هما آخرين عنصرين
  :التالية العناصر على ترتكز البشرية الموارد تنمية نظام

 إدارة نشاطات من الغاية إن :ورد البشريمكونات التنمية المرتكزة على تحليل وتطوير الم: أولا
 خلال مهمات من به يقوم ما وبين الفرد بين والانسجام التام التناسب خلق في تكمن البشرية، الموارد
 المورد وتطوير تنمية إلى البشرية الموارد إدارة تسعى التناسبلك ذ خلق يتم أن جلأ ومن عمله، تأدية

 الإجراءات ضمان مع ،الإنساني الأداء أبعاد ل كمع تتعامل شاملة إستراتيجية تكوين طريق عن البشري
 في عليها تعتمد التي المكونات أهم بين ومن .لالعم ومتطلبات لطبيعة المناسب البشري المورد لتوفير المناسبة
، الأداء تقييم التعويض، والتوجيه، الإشراف والتهيئة، الإعداد الاختيار، الاستقطاب، 28:ركنذ ذلك
 .التمكين ،ةالإداري التنمية التدريب، التكوين أو الوظيفية، ةكالحر تخطيط العمل، تدوير الترقية، لمساءلة،ا

تضم تلك المكونات عمليات تحليل العمل، تصميم  :مكونات التنمية المرتكزة إلى العمل: ثانيا
 سيقوم به الفرد، فدور وغاية هذه المكونات تصميم العمل الذي .، وتحسين العمللالعم توصيف- العمل،

باشرة تلك لمالفرد هو تحويل المعرفة إلى شيء منتج، ومن هنا تقوم بتحديد الإجراءات والأنشطة اللازمة 
توضيح و يصبح في الإمكان تحديد مواصفات ومهارات وقدرات الفرد المناسب للقيام بالعمللالمهام، 

  29.مية الموارد البشريةالنتائج التي ينتهي إليها لتكون أساسا في عمليات تن
   :مكونات التنمية المرتكزة إلى التنظيم :ثالثا
 إعادة العمليات، تحليل الهيكلة، إعادة التنظيمي، الهيكل تحليل: التالية العمليات من ل كتشكل        

 المكونات. المعلوماتي التدفق تحليل الجودة، تحليل التنظيمي، التعلم تحليل القيمة، سلسلة تحليل الهندسة،
 .المؤسسة في التنظيم حيث من البشرية الموارد تنمية نظام عليها يرتكز التي الرئيسية

 للتنظيم صياغة أنسب إلى التوصل في يكمن العمليات بتلك البشرية الموارد تنمية نظام اهتمام من الغاية إن        
  .المؤسسة في البشري المورد شرهايبا التي الأعمال مختلف فيه تتم والذي بركالأ الوعاء يمثل الذي

  : تنمية الموارد البشريةات إستراتيجي:المطلب الثالث
                                                 

  .24، مرجع سبق ذكره، ص"إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي"حسن إبراهيم بلوط،  .د:  28

  .233، مرجع سبق ذكره، ص"شرية الإستراتيجيةإدارة الموارد الب"علي السلمي، . د:  29
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  : إن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة تخاطب عادة الموضوعات التالية      
   : المعرفة إستراتيجية إدارة:الفرع الأول

 جدوى التعلم أفضل إذا توفرت إستراتيجية تسمح بالاستفادة المعرفة هي ناتج التعلم، ومن تم تصبح      
وتم إستراتيجية إدارة المعرفة بالتعامل مع المعرفة باعتبارها من  .من المعرفة الجديدة ووضعها موضع التطبيق

أهم الموارد والثروات التي تتاح للمنظمة، لذا تعمل الإستراتيجية على تيسير تدفق المعرفة بدون أعضاء 
قطاعات المنظمة، والعمل على نشرها وتبادلها حتى يتعاظم تأثيرها في تحويل وتطوير أنماط الأداء، وتتحدد و

  : هي عناصر ومصادر المعرفة في ثلاث
  . المعرفة الكامنة المختزنة داخل أفراد المنظمة-1
  .ات سابقة، تكنولوجيةالمعرفة المعلنة للمنظمة والمتمثلة في قواعد معلومات، إحصائيات، تقارير، خبر -2
  . معرفة مستمدة من عناصر خارج المنظمة-3

والمهم التأكيد أن مجرد توفر مصادر المعرفة لا يكفي، وإنما يجب أن تتم عمليات مختلفة داخل المنظمة       
ما تلك العمليات لتشغيل تلك المدخلات المعرفية وتحويلها إلى أنماط معرفية قابلة للاستخدام، حيث تحاكي 

ها وصولا منها إلى مفاهيم ومدركات كدري في المخ الإنساني من تشغيل للمعلومات والمتغيرات المختلفة التي ثيحد
  : وتتبلور تلك العمليات التشغيلية في. ومعان لها تأثير في تحديد سلوكه الظاهر والباطن

  .عرفةحيث أن المعلومات تولد الم  جمع المعلومات ورصدها وتحويلها إلى معرفة،-
 تحويل معرفة الأفراد الكامنة إلى معرفة معلنة بإتاحة الفرص للتفاعل فيما بينها وبين عناصر السلطة -

  .والتغيير الرسمي عن سياسات ومفاهيم المنظمة
  . فتح قنوات الاتصال لتيسير تدفق وتبادل المعرفة بين أجزاء ومستويات المنظمة المختلفة-
فة الناشئة واتمعة من عمليات التحويل والتبادل المعرفي، وتكوين رصيد معرفي  تنظيم عملية اختزان المعر-

  .يمكن استرجاعه واستخدامه فضلا عن تحديثه
 تنظيم عمليات النشر والتوزيع للمعرفة الناشئة، بحيث يتم إدماجها في صلب عمليات المنظمة وبذلك -

  .تحدث تأثيرها
اتخاذها معايير في التوجيه والتقييم والحكم على كفاءة الإنجاز،  تشجيع الاستخدام الفعلي التنظيمي ب-

والنتيجة الأساسية لتلك العمليات أن تنشا معرفة تنظيمية جديدة تكون الأساس في تكوين قدرات المنظمة 
  . التنافسية

  : إستراتيجية تنمية رأس المال الفكري:الفرع الثاني
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 الملموسة التي تملكها المنظمة، وتضم هذه الأصول العلاقات  يمثل رأس المال الفكري الأصول غير      
التجارية المميزة لمنتجات المنظمة والتي يدركها العملاء ويقبلون على الشراء بحافز منها، السمعة الجيدة التي 

ت ، الخبرات المتراكمة والتقنيااحتياجاموقها في إشباع فتكونت نتيجة نجاح المنظمة في خدمة عملاءها وت
التي نجح أعضاء المنظمة في تطويرها، براءات الاختراع، دراسات الجدوى، وقواعد المعلومات وغير ذلك 
من منتجات العقل الإنساني، وتتجمع منتجات فكر العاملين في المنظمة لتشكل رأس المال البشري، والذي 

 التي تضاف الإبداعاتلمزيد من تسعى إستراتيجية تنمية رأس المال الفكري لاستثمار طاقاته للحصول على ا
 .إلى رأس المال الفكري للمنظمة

  :تنمية القيادات الإدارية  إستراتيجية:الفرع الثالث
ن تطوير وتنمية القيادات الإدارية في الأساس هو فرع من عملية التعلم ينبغي أن يتكامل مع إ        

تعلم التنظيمي حتى تحدث جميعها الآثار استراتيجيات التعلم الفردي لأعضاء المنظمة، وعمليات ال
  :وتم إستراتيجية تنمية القيادات الإدارية بتأكد الأمور التالية.المطلوبة

 إدراك القادة لإستراتيجية المنظمة وسياساا والفلسفة الإدارية العامة التي تعتمدها في إدارة مواردها -
  .لتحقيق أهدافها

  .في تحقيقهافعالة يات الوظيفية المختلفة وتبين أدوارهم كعناصر الاستراتيج  فهم واستيعاب مجموع-
 إدراك المنهجية الجديدة لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، واستيعاب مداولاا بالنسبة للعمل القيادي -

  .في مختلف مواقع المنظمة
استيعاب معانيها بالنسبة لخطط وبرامج  متابعة وتفهم المتغيرات الحاصلة في المنظمة وفي المناخ المحيط ا، و-

  .المنظمة وفرص تحقيقها
 فرز القادة الواعدين المبشرين بأداء متميز، والتركيز على تنمية قدرام و إلغاء الأضواء عليهم باعتبارهم -

  .ركائز التغيير والتجديد في المنظمة
    الذكاء الوجداني إستراتيجية تنمية:الفرع الرابع

مشاعر الآخرين، وضبط  ففنه قدرة الإنسان على اكتشاكاء الوجداني بأالذ ،30Golemanيعرف        
مشاعره وتنظيم عملها في نفسه وتأثيرها في العلاقات مع الآخرين، وكذا اكتساب وتفعيل الدوافع الكامنة 

  . عناصر ثلاثةفي الفرد وهو يرى أن الذكاء الوجداني يتركب من

                                                 
30  : Goleman D « Emotional Intelligence » présentation in TPD  conférence Octobre, 1999, P229. 
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ة على ضبط النفس والتحكم في السلوك الشخصي، وفي نفس الوقت  وهي القدر:إدارة النفس -1
 :توجيه السلوك نحو تحقيق أهداف ايجابية، ويحتاج الإنسان في ممارسة إدارة النفس إلى القدرات التالية إعادة

  .الرقابة الذاتية، المصداقية، المبادرة، التكيف، قبول التغيير، الرغبة في الإنجاز
 قدرة الفرد على معرفة نفسه واكتشاف حالاته المهنية وما يثيره ويغضبه، وما  وهي:معرفة النفس -2

  . يتركه ويرضيه
 وهي القدرة على إدراك التركيب الوجداني ومشاعر الآخرين، ومهارة التعامل :المعرفة الاجتماعية -3

 .مع الناس بما يوافق حالام العاطفية
  

  لمؤسساتتأهيل العنصر البشري في ا: المبحث الثالث
       اعترف السيد عبد الحميد تمار، وزير الصناعة وترقية الاستثمارات، بأن المؤسسات تواجه بعض 
الصعوبات، ليس بسبب التمويل الذي يبقى حلا مؤقتا، كما قال، لأن الدولة تتوفر على الإمكانيات المالية 

لتكنولوجية، مثلما هو الشأن بالنسبة  لمواكبة التطورات االموارد البشرية المؤهلةاللازمة، ولكن في 
للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية التي زارها، لمعاينة إمكانيات هذه المؤسسة الموجودة بسيدي 
. بلعباس من أجل تأهيلها لتصبح قاعدة للصناعات الالكترونية والكهربائية على مستوى غرب البلاد

ستمكنه من وضع تصور حول وضعيتها التي تواجه مديونية وصرح الوزير أن زيارته للمؤسسة المذكورة 
 مليار دينار لتعزيز موقف الجزائر مع الشركاء الأجانب في مفاوضاا من أجل جلب المستثمرين، 17تفوق 

مؤكدا أن المشكل الأساسي الذي تواجهه مختلف المؤسسات الوطنية، يكمن في مواردها البشرية التي تحتاج 
. ، وكشف الوزير عن إنشاء مراكز وطنية لتكوين الخبراء في كافة االات الصناعيةإلى تكوين متخصص

وأضاف الوزير أن الشركاء الأجانب لا مهم أن ترسي الجزائر قاعدة صناعية، ولكنهم مستعدون مثل 
هو للتمركز ببلادنا من أجل تركيب تجهيزام فقط، وما نحتاجه نحن، كما قال الوزير، " جي.آل"شركة 

وكما نعلم فإن امتلاك التكنولوجيا لا يتم إلا عن طريق موارد بشرية مؤهلة، فماذا . 31امتلاك التكنولوجية
نعني بتأهيل الموارد البشرية؟ ما هي مستويات التأهيل؟ وما هي خطواته؟ هذا ما سنراه من خلال هذا 

  .المبحث
  : تأهيل العنصر البشري مفهوم:المطلب الأول
  :تحديد مصطلح التأهيل :الفرع الأول

                                                 
  . 1428 ذي الحجة 14 الموافق لـ 23/12/2007: ، يوم5198: جريدة الخبر، العدد رقم:  31
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في        نقصد بالتأهيل اتخاذ مجموعة من الإجراءات قصد تحسين أداء الفرد ويعتبر التأهيل عملية مستمرة 
 لتكوينباوكذا التركيز على الموارد البشرية من خلال الاهتمام . الزمن تتركز على التجديد، التطوير والبحث

 .  للمؤسسةالقدرة التنافسية زيادة اييس الدولية وبالتاليبالمقالإنتاج على  الذي يعملوالتدريب 
  : تأهيل العنصر البشري تعريف:الفرع الثاني

       يعني إكساب الفرد مهارات وخبرات علمية وتحسيسه بأهميته في المنظمة، ورفع مستواه الثقافي 
وتمكينه من اتخاذ القرارات وجعله أكثر مرونة مع ظروف العمل المختلفة وإعطائه الفرصة لإثبات الذات 

التي تحدث على مستواه، الشيء الذي يبعث في نفسه روح المسؤولية والولاء والشعور بالانتماء للمنظمة،  
 المؤسسة وبدونها يفقد سببا من رفيدافع عن مصالحها كما يدافع عن مصالحه الخاصة، فبدونه لا تستم

  .أسباب وجوده
التأهيل الأولي جهد تعليمي مخطط ومصمم على شكل :"32 عقيلي       ويعرفه الدكتور عمر وصفي

برنامج لتأهيل وتقديم الموارد البشرية الجديدة التي تم اختيارها للتعيين في المنظمة لأول مرة، لبيئة العمل 
والوظائف التي صدر قرار بتعيينهم فيها، وذلك من أجل تحقيق سرعة التكيف الاجتماعي لديهم وأقلمتهم 

وكذلك . ائفهم، وزملائهم، ورؤسائهم، ومرؤوسيهم، والمناخ الاجتماعي السائد في بيئة المنظمةمع وظ
تعريفهم بحقوقهم وواجبام، والأنظمة والقواعد التي تنظم سير العمل في المنظمة، ليصبحوا عناصر بشرية 

  ".ذات مساهمة فعالة في تحقيق أهداف المنظمة
  :ؤهلة والعمالة قليلة التأهيلديد العمالة الم تح:الفرع الثالث

خلال الواقع الذي نعيشه، يمكننا القول أن العمالة غير المؤهلة هي عمالة تتمثل في تلك الشريحة من        
أو الذين خرجوا إلى سوق العمل مبكراً ولم يكملوا دراستهم ) الأميين(من السكان الذين لم يتلقوا تعليما 

ليشغلوا بذلك وظائف غير مؤهلة لها قوانين كثيرة غير ثابتة )  أو الثانويالمستوى الابتدائي أو المتوسط(
مساعدوا العائلات، النساء العاملات في بيوت : ويتقاضون أجورا منخفضة ويشمل هؤلاء العمالة كل من

في الآخرين، عمال النظافة، الباعة المتجولون، باعة المواد الغذائية، وكلاء الخدمة، الخادمات، العاملون 
  .هذا على سبيل المثال لا على سبيل الحصر. الخ) ...مأجورون أو وكلاء(المطاعم والمقاهي ومحطة البترين 

فعند حصول هذا الفرد على شهادة التعليم .        وكلما واصل الفرد تعليمه كلما زاد مستوى تأهيله
ل نعني ا حصول الفرد على شهادة الثانوي أنه يقترب من نقطة بداية التأهيل حيث أن نقطة بداية التأهي

                                                 
جامعة حلب،  ، دار وائل للنشر،"رد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيإدارة الموا"عمر وصفي عقيلي، . د:  32

  .487، ص2005الطبعة الأولى، 
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البكالوريا وهي شهادة معترف ا عالميا وبفضلها يستطيع الطالب التسجيل في أي جامعة ودراسة 
  .التخصص الذي يناسبه وهذا حسب المعدل المتحصل عليه

حاق بمراكز     إذن في مرحلة التعليم الثانوي يكون أمام الفرد خياران، إما الخروج إلى سوق العمل والالت
أما إذا . التكوين المهني والتمهين من أجل اكتساب المهارة وتعلمه حرفة حسب احتياجات سوق العمل

واصل هذا الفرد تعليمه وحصل على شهادة البكالوريا، فهنا يكون قد فتح الأبواب أمامه من أجل زيادة 
ة تمكنه من الحصول على منصب تأهيله وهذا من خلال مواصلته الدراسة في الجامعة وحصوله على شهاد

كما أن المؤسسة في حد ذاا لا تجد صعوبة . عمل لائق ذو أجر مرتفع واحتمال ترقيته في عمله مستقبلا
في تأهيل هذا الفرد وتدريبه حسب مستجدات العصر، عكس الفرد غير المؤهل أو قليل التأهيل والذي 

السريعة التي التطورات  وتأقلمه مع المستجدات أو هعابيكلفها أكثر أثناء تدريبه سواء من حيث درجة استي
  .المذهلتحدث في مختلف االات نتيجة التقدم التكنولوجي 

       وهكذا يمكن القول أن هنالك علاقة قوية بين التعليم وتأهيل الفرد، فكلما زاد الفرد تعليما كلما 
والعامل المؤهل تكون لديه . ستمر في المؤسسةزاد تأهيلا ونحافظ على هذا التأهيل من خلال التدريب الم

مهارة تتحدد بمجموعة مندمجة ومتكاملة من الكفاءات الذهنية والسلوكيات والمواقف العملية لإنجاز نشاط 
  :33وفق الشروط والمقاييس التي يقتضيها مركز العمل، والكفاءة نوعان

ك القدرات الذهنية والاجتماعية والسلوكية التي وهي تتعلق بامتلا) أو الكفاءة الأفقية: (الكفاءة العامة -
تمكن من تخطي الظروف الآنية والتكيف مع الظروف المستجدة وتمكن أيضا من تملك المبادرة الداخلية في 

 .حالة العمل المؤجر والمبادرة الخارجية في حالة إقامة مشروع
  .المتعلقة بالمهنةيام بالأنشطة والأعمال  ووظيفية تمكن من القوفنيةوهي قدرات علمية : لخصوصيةالكفاءة ا - 

        وما يلاحظ حاليا ليس كل العمالة المؤهلة تجد مناصب العمل المناسبة لها وبالأجور المناسبة كما أنها 
  :ترضى بما هو موجود في سوق العمل وهذا يرجع لعدة أسباب أهمها

 .التوافق بين مخرجات التعليم ومتطلبات سوق العملعدم  -
  .يادة الكبيرة في عرض العمل أكثر من الطلب على العملالز -

  :إن الشكل التالي يمثل نقطة تحديد العمالة المؤهلة وقليلة التأهيل
  

                                                 
 يوم" التي تقف في وجه تنمية المهارات في المنظمة العربيةتالمعوقا"المعايير المهنية بعنوان : ندوة حول:   33

  .  القاهرة،27-29/06/2006
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  .قليلة التأهيلالعمالة تحديد العمالة المؤهلة و): 7-1 (:الشكل رقم

  
  
  

  :القوى العاملةتأهيل ونوع   مستوى:المطلب الثاني
التأهيل ارد البشرية الاهتمام بمستوى ونوع تأهيل القوى العاملة، من حيث مستوى        تحتاج إدارة المو

العلمي ونوعه والخبرة العملية للقوى العاملة المتوفرة، ولقد بدأ الاهتمام بقضايا التعليم وتوسع تدريجيا 
 ى النشاطبحيث أصبح علماء الاقتصاد يهتمون به حاليا والسبب هو أنهم وجدوا علاقة قوية بين مستو

. عن رأس المال المالي بل تزيدالاقتصادي وحالة تأهيل وتعليم القوى العاملة، فإن لرأس المال البشري أهمية لا تقل، 
  :34 وتشملهذا اال هذا الفرع على ما يهم إدارة الموارد البشرية في نتعرف من خلال
   التعليم نوع ومستوى:الفرع الأول

قتصاد والإدارة بالتعليم والأمية ونسبة المتعلمين وغيرها، باعتبار ذلك مهم لحالة        بدأ اهتمام علماء الا
فكلما كان التعليم أكثر انتشارا، فهذا يعني توفر قوى عاملة مؤهلة، ولهذا ركزت : القوى العاملة

  .الحكومات على توسيع معدلات المتعلمين وتقليل الأمية كوسيلة لتوفير القوى العاملة المؤهلة
       إلا أن تجارب الدول النامية أظهرت بأن المطلوب ليس فقط انتشار التعليم، بل الاهتمام بنوعه 

التعليم في فالمعروف أن مستوى . ومستواه من حيث المضمون والحداثة، والذي يتأثر بنضج أنظمة التعليم
كان ولهذا حتى ولو . م ضعيف وغير حديثالدول المتقدمة هو أفضل بكثير منه في الدول النامية والتي قد توفر تعلي

  .التعليم منتشرا في دولة نامية، فقد يكون مستوى التعليم وطبيعة تأهيل القوى العاملة ضعيف
  
  

  : انتشار ظاهرة هجرة الأدمغة مدى:الفرع الثاني
بتعرض اتمع       لا يكفي أن تم إدارة الموارد البشرية بنوع ومستوى التعليم، بل عليها أن تم أيضا 

إن هجرة العقول المدربة والواعية إلى البلاد المتقدمة، ". brain drainهجرة الأدمغة "لظاهرة نسميها بـ 
من الدول الفقيرة، وهؤلاء العلماء غالبا ما يتركون بلادهم التي تعلموا " باستتراف العقول"وهو ما يعرف 

                                                 
، دار وائل للطباعة والنشر، القاهرة، الطبعة "رد البشرية، إدارة الأفرادإدارة الموا"سعاد نائف برنوطي، .د:  34

  .80، ص 2004الثانية، 

  عامل غير مؤهل                                                 عامل قليل التأهيلنقطة بداية التأهيل              عامل مؤهل                     عامل عالي التأهيل
 

تعليم ثانوي     تعليم متوسط          الحصول على البكالوريا                تعليم جامعي                  تعليم عالي

  أمي في سن العملتعليم ابتدائي       
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ففي الكثير . 35 حوافز مادية تقدمها لهم الدول الغنيةوتدربوا فيها إما بحثا عن مركز اجتماعي أفضل، أو
من الدول النامية، هناك حاليا اتجاه اجتماعي هو ترك وهجرة الأكثر تعلما لدولهم إلى دول أخرى، وتعتبر 
ظاهرة هجرة الأدمغة ظاهرة خطيرة تحولت إلى علة دد دول العالم الثالث بالعجز والفشل لكل المحاولات 

وهذا يعني أن الإحصاءات الرسمية عن معدلات التعليم في البلد . للتصنيع والتنمية والتعليم الشاملالتي تبذلها 
فقبل سنوات اهتز العالم . ستكون مشوهة وأن نسبة المؤهلين هي أقل بكثير مما توحي هذه الإحصاءات
لنامية، تعيش في الحقيقة على بالبيان الحسابي الذي أظهر أن الولايات المتحدة التي تتبجح بمساعدا للدول ا

وذلك عندما نرى أن مجموع الخبراء الذين توافدوا إلى الولايات . المساعدات من هذه الدول بالذات
يزيدون في تكلفتهم على المساعدات والقروض التي تقدمها ) الخ....من أطباء وعلماء وأساتذة(المتحدة

باللغة الانجليزية لمؤلفه ' هجرة الأدمغة العربية' وفي كتاب .36الولايات المتحدة لهذه الدول التي تنفق عليهم
 وصلت نسبة الأطباء الأجانب حوالي 1973يغذي ذهولنا بأرقام لا تقل إثارة، ففي عام ' زحلان'المعروف 

ثلاثة  طبيب أجنبي جديد جاء 7400، كما أن  من مجموع الأطباء المسجلين في الولايات المتحدة44.5%
  .37، ويعمل في الولايات المتحدة وحدها حوالي أكثر من مائة ألف خريج عربيدول الناميةالأرباعهم من 

  التوافق بين مخرجات التعليم وحاجة الاقتصاد:  الهيكلية البطالة:الفرع الثالث
       إن مدى التوافق بين مخرجات التعليم، خاصة العالي وحاجة الاقتصاد، لهي مشكلة مهمة في الدول 

فقد يكون التعليم العالي في دولة نامية منتشرا، .  والمتقدمة، ولكنها أكثر تعقيدا في الدول الناميةالنامية
ونسبة حملة الشهادات عالية، ولكن لا تتوفر للمنظمات القوى العاملة التي تحتاجها، والسبب هو أن هؤلاء 

هرة شاذة هي نقص كبير المتخصصين لا يملكون التخصصات التي تحتاجها المنظمات، لذلك تسود ظا
 Structural Unemployementوفي نفس الوقت تنتشر البطالة الهيكلية . لقوى عاملة تحتاجها الأعمال

ونقصد بذلك أنها بطالة ناجمة عن عدم التوافق بين نشاطات التعليم وحاجة الاقتصاد، والبطالة الهيكلية 
  :ظاهرة معقدة لها عدة أسباب أهمها

  .مخرجات التعليم وحاجة الاقتصادضعف التوافق بين  -1

                                                 
      ،إعداد إبراهيم نافع،،شركاء في التنميةماذا يجري في العالم الغني والعالم الفقير، ليستر بيرسون:  35

  .207-206، ص 1971مصر، بدون رقم طبعة،  دار المعارف،    
بين النظام المالي الإسلامي والنظام : دور الموارد البشرية في تمويل التنميةم مصطفى الجمل، هشا. د:  36

  .  410، ص2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ةنالمالي الوضعي، دراسة مقار
 السعودية، الطبعة ، الرياض، المملكة العربية، دار الوطنمشاكل التنمية في العالم الثالثمحمد فايز عبد أسعيد، .د:  37

   .99-98، ص1984الأولى، 
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 .حصول تغيير جذري ومفاجئ في الاقتصاد والتكنولوجيا -2

  : رأس المال البشري حالة:الفرع الرابع
       إن تأهيل القوى العاملة قضية مهمة ومعقدة، وقد كان علماء الاقتصاد سابقا يهتمون ا كقضية 

أي البشري وتكوينه،   رأس الماليتعلق بحالةبح حاليا باعتباره بحيث أصتعليم وأمية، ثم تحول اهتمامهم تدريجيا 
  . وغيرهاالهجرة  الاقتصاد والمحافظة عليه من  يحتاجه الذيتكوين التأهيل التعليم في دور أجهزة

      جاء التحول نتيجة تكاثر الدراسات العلمية التي تدلل عن وجود علاقة قوية بين حالة التعليم 
، أي أنه كلما ارتفعت 38بين حالة الاقتصاد ونموه وحتى بين متوسطات دخل الأفرادومستواه ونوعه و

نسبة المتعلمين في دولة ما ومستوى تعليمهم، كلما ارتفعت الإنتاجية في الاقتصاد عموما، وارتفعت 
هجرة الأدمغة وهذا هو أحد أسباب تبني الكثير من الدول المتقدمة لسياسات . مؤشرات نضجه الأخرى

ستقطاب مهاجرين ذوي تأهيل عالي من الدول الأخرى، فهؤلاء سيدعمون اقتصادها تماما كما يدعمه استقطاب لا
تكون  علمي عالي، كما تستعين بعمالة ذات تأهيل عندما وهو يبين بأن إنتاجية المنظمة ترتفع. الأموال
  . صاد متوفرة في الاقتأسهل وأقل كلفة لأنها الحصول على هذه العمالة عمليات

  : تأهيل العنصر البشري خطوات:المطلب الثالث
  .سنحاول من خلال هذا المطلب وضع خطوات لتأهيل العنصر البشري قبل وبعد التحاقه بعالم الشغل

  
 : بمدارس التعليم الابتدائي الالتحاق:الفرع الأول

 فقد .ل السادسة من العمريعتبر التعليم الابتدائي قاعدة السلم التعليمي، حيث يلتحق به من أكم       
بأن أربع سنوات من التعليم الابتدائي يمكن أن تزيد في فاعلية  Stroumiline39 أكد الأكاديمي السوفياتي

وقد برهن على أن العوامل الأساسية التي تؤثر في إنتاجية العمل  % 44العمل الإنساني بنسبة لا تقل عن 
ة التعليم الابتدائي المرتكز الأساسي لإكساب التلاميذ المعارف تمثل مرحل. هي السن ومدة الخدمة والتعليم

والمهارات وتطوير قدرام الذاتية، كما يقوم التعليم الأساسي بإعداد ويئة التلاميذ للمراحل التعليمية 
تية على بأن التعليم الأساسي خاصة تعليم البنات في الدول النامية له آثار موا) 1993(نادى شولتز اللاحقة،حيث 

الأجيال القادمة، خاصة لما يولده من تأثيرات خارجية في تخفيض معدل الخصوبة ورفع مستوى الصحة، كما أثبتت 

                                                 
38  : Mehta, Shailendra Raj : « Quality of Education, Productivity Changes, and Income Distribution», in 
journal of Labor Economics, 2000, Vol.18, #2, pp 252-281. 

  .14 ، ص 1974 ، دار الطليعة بيروت ، لبنان ، يةدراسات في اقتصاديات التربمنذر عبد السلام ، . د:   39
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الدراسات على أهمية التعليم الأساسي في رفع دخل الطبقات الدنيا من اتمع، حيث أنه يفيد الفقراء أكثر من غيرهم 
  . اءبإعادة توزيع الدخل من الأغنياء إلى الفقر

  :ويجب التوسع في التعليم الأساسي للاعتبارات التالية
أن العدالة الاجتماعية تقتضي التأكد من أن كل الأطفال البالغين من العمر ستة سنوات قد التحقوا  

بالمدارس الابتدائية، كما أنها تقتضي تكافؤ الفرص في التعليم الأساسي بين الذكور والإناث وعلى مستوى 
  .الريف والحضرالأقاليم في 

بالمقابل يجب تحسين نوعية التعليم الأساسي لرفع مستويات تحصيل التلاميذ بإرساء المهارات والمعارف  
الراسبين، وزيادة كما أنه يوسع فرص الوصول إلى مستويات التعليم العليا بتخفيض عدد . الأساسية اللازمة

  .كن للبنين والبنات ممن ما زالوا خارجاكفاءة تدفقات التلاميذ في النظام بأسره، مما يوفر أما

وقد أثبتت الدراسات أن الاستثمار في التعليم الأساسي له معدل عائد اجتماعي وخاص أعلى من        
بضرورة تعميم التعليم الأساسي بالدول النامية وإزالة ) 1987(حيث نادى أمبروز رورتغو .40التعليم العالي

التعليم الأساسي بحسب طبيعة اتمع، لكونه أفضل استثمار ممكن لأي بلد الحواجز أمام التحاق البنات ب
أن الاستثمار الضخم في التعليم الأساسي وتحسينه هو ) 1995(ويرى بيرنيت وآخرون . يقدمه لمستقبله

  .أحد العناصر الرئيسية التي حققت التنمية في دول شرق آسيا
ام من قبل الحكومة الجزائرية وكان من نتائج ذلك التطور في ونظرا لأهمية هذا التعليم فقد حظي باهتم   

تلميذ وتلميذة سنة  1485691زيادة في عدد التلاميذ المسجلين في المرحلة الأساسية من : هذه المرحلة
، إضافة إلى التطور في عدد المدارس الابتدائية 2005 تلميذ وتلميذة سنة 6617976 إلى 1977

 :حه الجدول التاليوالإكماليات وهذا ما يوض
  .2005، 2003، 1997 ،1996 ،1987 ،1977 خلال السنواتفي الجزائر تطور عدد تلاميذ التعليم الأساسي ): 7-1(الجدول رقم 

 
 
 

 
 التقرير -  :المصدر

الوطني  حول 
التنمية  البشرية 
                                                 

، منتدى النمو  "على الاستثمار في التعليم في دول الشرق الأوسط و شمال أفريقياالعائد  " ،تانسل آيت 40
 .23 -20، ص 1995الاقتصادي للدول العربية الد الثاني العدد الثاني أوت 

التعليم الأساسي        
  السنوات

1977  1987  1997  2005  

          الابتدائيالطور 

  17041  15199  8380  4266  عدد المدارس الابتدائية

  4361744  4719.137  2894084  1370357  تلاميذعدد ال

          الطور المتوسط

  3844  3145  788  427  عدد الإكماليات

  2256232  1837631  595493  115334  عدد التلاميذ
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.4 إلى 1، بالنسبة للعمود من 71 ص 1998لعام   
  . معطيات الديوان الوطني للإحصائيات بالنسبة للعمودين الأخيرين-                        

  

  

  

  

  

  
  . الحصول على شهادة التعليم الثانوي ضرورة:الفرع الثاني

  :التعليم الثانوي: أولا
إن التعليم الثانوي لا يقل أهمية عن التعليم الأساسي، فيجب على الدولة أن تسعى إلى ضمان        

ثانوي بجانب التعليم الأساسي للجنسين في كافة أقاليم الدولة، مما يزيد من المخزون الفرص في التعليم ال
فيجب على الدول النامية دعم وإعطاء عناية كبيرة لمناهج المدارس الثانوية لتعليم مواد . التعليمي للسكان

ة كما أن التعليم الثانوي العلوم والتكنولوجيا، التي تساعد البلدان النامية على استيعاب التكنولوجيا الجديد
، وهكذا ركزت خطط التنمية على 41% 40يعمل على رفع الطبقات الوسطى للمجتمع بما لا يقل عن 

أهمية التوسع في التعليم الثانوي، وفقا للاحتياجات من الكادر المؤهل تأهيلا يقود للتعليم الجامعي، فقد 
ية قسطا كبيرا من الاهتمام والرعاية من قبل الحكومة، نالت هذه المرحلة أيضا كغيرها من المراحل التعليم

 طالب وطالبة خلال 97571وكان من نتائج ذلك زيادة عدد الطلبة المسجلين في التعليم الثانوي من 
 حيث نلاحظ أن عدد 2003/2004،42 طالب وطالبة سنة 1122395 إلى 75/1976الموسم الدراسي 

، محققا بذلك معدل زيادة قدره ) مرة11أكثر من( مذهلة الطلبة تضاعف خلال هذه المرحلة بصورة
وفي الوقت ذاته فقد ارتفع . %9.11 قدره 03/2004 -75/1976 ومعدل نمو سنوي للفترة 1150.33%

محققا نسبة زيادة . 03/2004 ثانوية عام 1381 إلى 75/1976 ثانوية عام 120عدد المدارس الثانوية من 
   .% 9.11 قدره 03/2004-75/1976نوي للفترة  وبمعدل نمو س%1050.83قدرها 

                                                 
ية خيرية إنسانية أم قضية أساسية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية هل الاستثمار في التعليم قض" رجب البنا  41
 .63 ، ص 1993 مارس 29) 1263(، مجلة الأهرام الاقتصادية العدد "

  الموقع الإلكتروني لوزارة التربية الوطنية  42
http://www.meducation.edu.dz/statistiques/1962-2000/cycle1.2/ev-efc-elv-as.htm 

  dz.ons.wwwوالموقع الإلكتروني لديوان الوطني للإحصائيات 
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 ،1996 ،1987، 1977والجدول التالي يوضح لنا تطور عدد تلاميذ الطور الثانوي خلال السنوات 
1997 ،2003 ،2005.  

  .2005، 2003، 1997 ،1987،1996، 1977 تطور عدد تلاميذ الطور الثانوي خلال السنوات ): 8- 1(الجدول رقم 

         التعليم الثانوي
  السنوات

1977  1987  1996  1997  2003  2005  

  1423  1381  1132  550  175  59  عدد الثانويات
  1123123  1122395  879090  591783  134427  14645  عدد التلاميذ

  .4 إلى 1، بالنسبة للعمود من 71 ص 1998 التقرير الوطني حول التنمية البشرية لعام -  :المصدر
  .6 و5 معطيات الديوان الوطني للإحصائيات بالنسبة للعمودين -                     

  

  

  :الفني والمهنيالتعليم : ثانيا
) التعليم الأساسي والثانوي(  بالنسبة للأفراد الذين لم يسعفهم الحظ ولم يلتحقوا بمدارس التعليم العام      

وكذلك التلاميذ الذين لم . اب نجهلهالأسباب ما، إما لإعاقتهم أو بعدهم عن مدارس التعليم أو لأسب
ظيت همل وقد حفإن هذه الشريحة من السكان لم ت. يواصلوا دراستهم إما لرسوم أو لأسباب أخرى

لتعليم الفني بنوعيه التقني والمهني والذي يعتبر من باهتمام من طرف الحكومة حيث وفرت لهم مراكز ل
املة ماهرة وشبه ماهرة في االات الصناعية والزراعية أنواع التعليم الذي يهدف إلى إعداد قوى ع

همية هذا النوع من التعليم في مجال التنمية الشاملة فقد نال هذا التعليم هو لأونظرا . والتجارية والإدارية
من نتائج التطور في هذا النوع من   الآخر قسطا وافرا من التطور الكمي خلال السنوات الماضية وكان 

  :ما يليالتعليم 
 إلى 1990 طالب سنة 214102زيادة في عدد الطلبة المسجلين في التعليم المهني والفني الذي انتقل من  -

 أي أن العدد تضاعف بأكثر من مرتين خلال هذه الفترة محققا نسبة زيادة 2004،43 طالب سنة 433384
 .%5.16 ـ يقدر ب2004 – 1990، ومعدل نمو سنوي خلال الفترة %102.41قدرها 

 مؤسسة في بداية 60 إلى 1963مؤسسات في سنة  6زيادة عدد مؤسسات التعليم المهني والفني من  -
 2003.44 مؤسسة خلال الموسم الدراسي 600الثمانينات من القرن الماضي إلى 

                                                 
 .135 ص 2001، طبعة 19كتاب الإحصاء السنوي الصادر عن الديوان الوطني للإحصائيات، العدد  43
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 193915 منصب بيداغوجي في الثمانينات من القرن الماضي إلى 18000توسع طاقة الاستيعاب من  -
  .200345سنة مقعد بيداغوجي 

 يهدف إلى الاستجابة 2006 – 2005 لسنة  التكوين والتعليم المهنيين برنامج عملوزارة سطرت -
 وكذا التكفل بالتلاميذ خريجي المؤسسات ، من جهةاهرةلحاجيات الاقتصاد الوطني من اليد العاملة الم

 .التعليمية من جهة أخرى
 فروع تكوين منتدبة في المناطق الريفية والمعزولة وتدعيم توسيع طاقة الاستيعاب بالنسبة للمتكونين بفتح -

 .التكوين عن طريق التمهين لما له من مزايا خاصة في الإدماج السريع للمتخرجين
وتثمينها وتطوير الدروس المسائية والتكوين عن بعد وتطوير التكوين  46إعادة الاعتبار للمهن اليدوية -

 مراكز متخصصة للمعوقين مع دعم التكفل ذه الشريحة في  ربعة وفي هذا الإطار تم فتح أ،المتواصل
 .المؤسسات العادية

  . البكالوريا ومتابعة الدراسةالحصول على :الفرع الثالث
        تعتبر شهادة البكالوريا بالنسبة للطالب بمثابة تأشيرة الدخول والتسجيل في إحدى مؤسسات العليم 

الي الحلقة الأخيرة في هيكل النظام التعليمي في الجزائر، و قد حظي هذا يعتبر التعليم العحيث . العالي
الأخير باهتمام كبير من قبل الحكومة الجزائرية حيث تتميز شبكة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر 

  :بالتنوع وهذا ما يوضحه الجدول التالي
  2005 إلى 2000 التعليم العالي والبحث العلمي من سنة لوزارة تطور مؤسسات التعليم العالي التابعة): 9- 1(جدول رقم 

  2004  2003  2002  2001  2000  مؤسسات التعليم العالي

  26  26  25  25  17 الجامعات

  13  13  14  14  13 المراكز الجامعية

  6  2  2  2  2 ( INES )المعاهد الوطنية للتعليم العالي 

  3  3  3  3  3 (ENS) المدارس العليا للأساتذة

 Instituts et Grand و المدارس الممتازة المعاهد
Ecoles 

12  10  10  10  10  

  55  55  55  55  52 اموع

                                                                                                                                                         
  مرجع سبق ذكره .dz.ons.wwwالموقع الإلكتروني للديوان الوطني للإحصائيات  44
   .نفسهالمرجع تروني للديوان الوطني للإحصائيات، الموقع الإلك 45
 htm.finance_activ/com_activ/arabic/apn/org.dz-apn.www://http الموقع الإلكتروني:  46
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   dz.ons.wwwالموقع الإلكتروني للديوان الوطني للإحصائيات : المصدر  
نجد في الجامعات الإمكانيات البيداغوجية والمادية لتأطير الطلبة في مختلف الفروع والتخصصات         
مما يفسر زيادة عدد الطلبة المسجلين بالجامعات الجزائرية سواء تعلق الأمر بمستوى التدرج  .العلميةالأدبية و

التدرج وما بعد ( طالب وطالبة 43475أو ما بعد التدرج حيث زاد عدد الطلبة على مستوى التدرج من 
 14عدد بأكثر من تضاعف ال(محققا بذلك زيادة مذهلة  2003 سنة 622980 إلى 1975 سنة 47)التدرج 
وهذا التوسع الهائل في عدد الطلبة والطالبات راجع إلى مبدأ ديمقراطية التعليم  .خلال هذه الفترة) مرة

الذي مكن شرائح اجتماعية واسعة من الالتحاق بالجامعة، لاسيما الفئة النسوية التي أصبحت اليوم تمثل 
لتالي يوضح لنا بعض مؤشرات تطور التعليم العالي في والجدول ا. من العدد الإجمالي للطلبة % 54أكثر من 
  .الجزائر

  بعض مؤشرات تطور التعليم العالي في الجزائر): 10-1 (الجدول رقم

  1972  1971  1970  1969  1968  1967  1966  1965  1964  1963  1962  السنوات

  مستوى  26074  23413  19311  12243  9794  8735  7478  6883  5425  3565  2725  المجموع

  5835  5345  4154  2911  2255  1884  1349  1429  1135  783  576  الإناث  التدرج
  مستوى ما  1048  921  423  317  289  235  286  231  211  156  /  المجموع

  58  197  74  60  51  42  58  58  47  34  /  الإناث  بعد التدرج

  1983  1982  1981  1980  1979  1978  1977  1976  1975  1974  1973  السنوات

  مستوى  97000  90145  72590  66064  57445  51510  51893  50097  41709  35739  29465  المجموع

  32382  29644  21956  18092  14540  13669  12138  11658  9543  8422  6840  الإناث  تدرجال

  مستوى ما  7285  5722  5429  5229  3965  3231  2654  2310  1766  1400  1205  المجموع

  2289  1553  1430  1390  1051  709  746  537  429  947  157  الإناث  بعد التدرج

  1994  1993  1992  1991  1990  1989  1988  1987  1986  1985  1984  السنوات

  مستوى  238427  238091     243397  220878  197560  181350  166717  161464  143293 122084    103223  المجموع

  102633  101458  102249  88833  77962  64784  60635  57688  50085  41558  35343  الإناث  التدرج

  مستوى ما  13949  12791  13942  14607  14853  13367  13400  12288  11407  9973  8597  المجموع

  4556  4685  4674  4669  4116  4658  4462  4055  3992  3490  2696  الإناث  بعد التدرج

 2005 2004 2003 2002 2001  2000  1999  1998  1997  1996  1995  السنوات

  مستوى  767320  721833  622980  589993  543869  466084  407795  372647  339518  285554  252347  المجموع

  440000  415242  347374  326933  293652  245244  208523  188555  16682  134912  113259  الإناث  التدرج
  مستوى ما  37000  33630  30221  26279  26034  22533  20846  19225  18126  16941  14740  المجموع

  16000  14670  13038  11667  10413  8792  7650  6424  3731  3756  3603  الإناث  بعد التدرج

  :الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي: المصدر

                                                 
  FileName?asp.sga_/dz.mesrs.www://http=63904095420060423122415 : الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي: 47 
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http://www.mesrs.dz/_sga.asp?FileName=63904095420060423122415  

 و هذا مقارنة مع نسبة % 50.5صبحت حاليا تقدر بـ إن نسبة الإناث إلى الذكور في التدرج أ        
 مع 1981/1980 سنة % 27.38ومحتشمة في بداية الثمانينات . % 21.13ضعيفة في بداية الستينات 

  . في بداية التسعينات% 40العلم أنها وصلت إلى حوالي 
سنة  %14 عدل السنوي بلغالم، نجد أن )مستوى مابعد التدرج (ستوى الدراسات العلياأما بالنسبة لم      
في نظر  منها  ويعود هذا النقص إلى عدة عوامل،ثيلاا في الدول المتقدمة وهي نسبة ضئيلة مقارنة بم2005
لماذا البحث؟ ولماذا تحمل وبالتالي  منصب عمل لائقحصول على لأن الدراسات في التدرج تكفي ل الكثير

فرص ووظائف أفضل وبالتالي مزيد من التعليم يحصل على الفرد الذي يحصل على  كما أن .جميع أعبائه؟
التعليم الجامعي يساعد البلدان  إن .يحصل على عائد اقتصادي أعلى من الذين يحصلون على سنوات تعليم أقل
المدربة تدريبا فنيا يتلاءم ومتطلبات النامية على استيعاب التكنولوجيا الجديدة بزيادة قدرة القوى العاملة 

الذين من ذوي التخصصات العالية وإعداد كوادر من العلماء والمهندسين والفنيين . لحديثالعصر ا
، ويجيدون التعامل مع العدد والآلات يستطيعون أن يخلقوا ويكيفوا الابتكارات والتكنولوجيا الجديدة
 بنظم التدريب الفعالة وسيؤدي هذا مقترنا. الحديثة والتي ما فتئ العالم الصناعي المتقدم ينتجها يوم بعد يوم

  .إلى جعل الدول النامية أكثر إنتاجية وقدرة على المنافسة في الأسواق وتعزيز النمو والتنمية المتواصلة
 .ضرورة متابعة التدريب المستمر في المؤسسة :الفرع الرابع

 له من أهمية بعد دخول الفرد عالم الشغل لأول مرة، تعمل المؤسسة على تأهيله تأهيل أولي لما       
  :ةيشتمل التأهيل الأولي على الأبعاد التاليو. وفوائد لصالح المؤسسة والفرد معا

ويشتمل على شرح رسالتها المستقبلية، واستراتيجياا، وثقافتها التنظيمية،  :التعريف بالمنظمة: أولا
  .ل التنظيميوالخدمة التي تؤديها للمجتمع،كذلك شرح أنظمة العمل وطرقه وإجراءاته، والهيك

 ويتم فيه تعريف الشخص الجديد بأهداف JOB LAERNINGويصطلح عليه بـ  :تعلم الوظيفة: ثانيا
والغاية هي . ، ويعلم كيف يمارس عمله بشكل صحيح ووفق المطلوبالوحدة الإدارية التي يعمل فيها

  .تحقيق الكفاءة السريعة في أدائه، وانسجامه مع عمله وتقليل أخطائه
هو إحداث  SOCIALIZATIONالمقصود بالتكيف الاجتماعي  :حداث التكيف الاجتماعيإ: ثالثا

المواءمة بين مجموعة من الأفراد يمتلك كل منهم شخصية معينة، من أجل أن يتعايشوا ويتعاملوا ويعملوا مع 
 بعضهم البعض وهذا من أجل إزالة التوتر والقلق الذي يشعر به كل شخص في مكان عمل جديد وخاصة

  .إذا كان يعمل لأول مرة في حياته
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مزايا العمل هي المزايا الوظيفية التي تقدمها المنظمة للعاملين لديها من  :التعريف بمزايا العمل: رابعا
إجازات متنوعة، تأمين صحي، تأمين على الحياة، ضمان اجتماعي، رواتب ومكافآت تقاعدية، مساره 

  .الخ، وذلك ليعرف ما تقدمه المنظمة من مزايا..الوظيفي ومستقبله المتوقع في المنظمة
  :  أما بالنسبة لفوائد التأهيل الأولي، يمكننا أن نحددها كما يلي

 التأهيل من رضى نفسي ه، وذلك من خلال ما يحدثخفض معدل دوران العمل لدى العاملين الجدد: أولا
ية بسبب عدم تأهيله، سيحدث لديه توتر فالفرد الجديد إذا لم يشعر براحة نفسية ومنذ البدا. وراحة لديهم

مما يخلق لديه احتمال ترك العمل، أو على الأقل ستكون وتيرة عمله منخفضة لفترة من الزمن، لأنه لا 
  .الخ...يعرف من أين يبدأ، وكيف يعمل، وما هي مهامه

لبشرية الجديدة وصول معلومات صحيحة ودقيقة للموارد ا تضمن المنظمة من خلال التأهيل الأولي: ثانيا
الخ، ويمنع وصول أقاويل لا أساس لها من الصحة إليها والتي تترك لديها ..عن وظائفها ومزايا المنظمة
  .انطباعا سلبيا غير صحيح

تشعر الموارد البشرية الجديدة من خلال تأهيلها الأولي، بأنها ليست غريبة عن المنظمة بل هي عناصر : ثالثا
  .وهم أعضاء فعالين منذ البدايةفي فرق عمل مرغوب فيها، 

يخفف التأهيل الأولي عن كاهل الرؤساء المباشرين عبء تأهيل مرؤوسيهم الجدد ويفرغهم لأعمالهم  :رابع
  .الأساسية

مع مرور الزمن أصباهم ركود لعدم مسايرة المحيط والاستجابة  وأما بالنسبة للأفراد المؤهلين مسبقا       
ه وكذلك الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غير الفعال أي الذين انخفض احتمال لتغيراته ومواجهة تعقبات

وبالرغم من صعوبة إعادة تأهيل الأفراد  .ترقيتهم، فتعمل المنظمة على إعادة تأهيلهم بدل من تسريحهم
 لماذا :والسؤال الذي يواجه المدير في هذا اال هو. ذوي الجمود الوظيفي غير الفعال إلا أنه ليس مستحيلا

وفي واقع الأمر فإن الإجابة . يجب المحاولة لمساعدة مثل هؤلاء الأفراد بالرغم من التأثير السلبي على المنظمة
على هذا التساؤل يجب أن تركز على أنه بالرغم من الآثار السلبية التي قد يحدثها مثل هؤلاء الأفراد على 

  48:عوا إلى القيام ذه المحاولة ومن هذه الأسبابإلا أن هناك بعض الأسباب الجيدة التي تد. المنظمة
 فمثل هؤلاء الأفراد يكون قد مضى عليهم زمنا طويلا في المنظمة، ولديهم :المعرفة الوظيفية -1

  .خبرة واسعة بالوظيفة
 .فمثل هؤلاء الأفراد لا يعرفون فقط وظائفهم، بل إنهم يعرفون المنظمة معرفة جيدة: المعرفة التنظيمية - 2

                                                 
، 2004-2003جامعة الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،"إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية"راوية حسن، .د:  48
  .250ص
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 . فمثل هؤلاء الأفراد يكون لديهم ولاء كبير للمنظمة إلى جانب رغبتهم في الإبقاء على وظيفتهم:الولاء - 3
 الموجودين في نفس اموعة، لأنه إذا تم إنهاء جميع الاهتمام بمعنوية ونفسية الأفراد الآخرين -4

ظمة، وأيضا سيزيد الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غير الفعال، سيكون هناك أزمة أو كارثة بالنسبة للمن
ومن أجل إصلاح هؤلاء الأفراد وإعادة تأهيلهم للإبقاء عليهم في المنظمة، هناك خمس . عدد هؤلاء الأفراد

  :احتمالات على الأقل لتحقيق ذلك وهي

توفير بدائل أخرى كوسائل محتملة، لمنح الفرد تقدير الآخرين له، فمثلا إذا كان هذا الفرد لا يستطيع  -1
التقدير من الآخرين من خلال الترقية المستقبلية، فيمكن إشراكه في تدريب الآخرين، أو أن يحصل على 

  .إشراكه في ندوات لمناقشة طرق حل حديثة لبعض المشاكل
ومن بعض هذه الوسائل، أن . تنمية وسائل جديدة لجعل وظيفته الحالية تحقق له رضا وإشباع أكثر -2

يقوم ا الفرد، أو أن نربط بين أداء الفرد في وظيفته والأهداف نخلق نوع من المنافسة في الوظيفة التي 
 .الكلية للمنظمة

إحياء وظيفة وعمل الفرد من خلال إعادة تكليفه بمهام أخرى، والفكرة في هذا اال هو أن المنظمة  -3
ات تقوم بعمل تغيير وظيفي منظم للفرد، لمراكز في نفس المستوى، ولكنها تتطلب مهارات متنوعة وخبر

 .مختلفة عما تتطلبه وظيفة الفرد الحالية
استخدام برامج للتنمية الذاتية والتطوير والتي تعتمد على أسس واقعية، بدلا من الاعتماد على البرامج  -4

أي نعطي فرصة للفرد للالتحاق ببرامج التنمية التي . المصممة لتنمية الفرد للترقي إلى وظائف مستقبلية
 .ستوى في وظيفته الحاليةتساعده أن يكون أفضل م

فالاتجاهات السلبية للمدرين، . تغيير الاتجاهات الإدارية تجاه الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غير الفعال -5
 .وإهمالهم لهذه الفئة من الأفراد، يؤدي إلى تفاقم وزيادة حدة المشكلة

ا، من أجل المحافظة على اليد     وهكذا يجب أن تعمل المؤسسة دائما على متابعة التدريب المستمر لعماله
العاملة المؤهلة والقادرة على القيام بالأعمال الصناعية واستيعاب التغيير التكنولوجي والمعرفة الجديدة، مما 
يؤدي في النهاية إلى تحقيق أقصى إنتاج ممكن وبأقل التكاليف، وتحسين نوعية الإنتاج وتنظيم وإدارة 

الخبرة (كما أن مدة الخدمة داخل العمل . تغلالا أمثل وبكفاءة عاليةواستغلال الموارد الاقتصادية اس
وكلما زادت مدة . وسنوات التعليم لهم تأثير في زيادة مهارة هذا العامل وكذا درجة تأهيله) المكتسبة

الخدمة زادت المهارة وأن التعليم يزيد المهارة باطراد أيضا، فكلما ازدادت سنوات التعليم، ازدادت درجة 
  .المهارة وكذا درجة تأهيل هذا العامل
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  :خـلاصـة الفصـل الأول

         إن إدارة الموارد البشرية تعمل أو تدور حول محور قوامه زيادة الاهتمام بالموارد البشرية، فهو 
افه لذا ينبغي على المنظمة أن توحد أهد. المورد الحقيقي الذي يضمن لها الاستخدام الأمثل وبالتالي نجاحها
  .مع أهدافها وتعمل كل ما في وسعها لتحقق له الرضا الوظيفي

        وكما هو معروف اليوم بأن التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال انعكست بآثارها على المنظمات، مما 
 هذا ويتطلب مثل. استلزم إعادة النظر في تركيبة الموارد البشرية المهارية والمعرفية وتطوير قدراا وأدائها

التطوير اعتماد المنظمة إضافة إلى أنشطتها في مجال الاختيار والتعيين والاستقبال والتوجيه والمتابعة، تنمية 
وتأهيل هذه الموارد بقصد تطوير مهاراا ومعارفها وإكساا مهارات ومعارف جديدة وسلوكيات 

  .تتناسب مع المتطلبات الوظيفية الجديدة
 المتعلقة بتنمية الموارد البشرية تكاملت رؤية موضوعية تعبر عن عملية التنمية في        وفي ضوء المفاهيم

شكل نظام بحيث تتشكل مدخلاته من الأفراد والتقنيات والمعلومات، أما عملياته فنجدها تخص كل من 
موارد التخطيط، التصميم، والتنفيذ وما شابه ذلك من العمليات، وفيما يتعلق بالمخرجات فهي عبارة عن 

وهناك عدة استراتيجيات تتبعها المنظمة لتأهيل مواردها، وهذا ما سنراه في الفصل . بشرية فعالة ومؤهلة
  .الثاني

        وهكذا يبقى العنصر البشري هو المورد الأكثر ندرة والأعلى قدرة في الإنتاج، وستبقى الدول 
 . مجال الاهتمام بالموارد البشريةالنامية تراوح مكانها ما لم تلحق بركب الدول المتقدمة في
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 إستراتيجية التـدريب الموجه بالأداء: المبحث الأول -

 .إستراتيجية تمكين الأفراد: المبحث الثاني -

 إستراتيجية إعادة هندسة الموارد : المبحث الثالث -

  .البشرية واستراتيجيات أخرى                
  

 

 

 

 

 
  :مؤسسة إنتاجية في العمال تأهيل يات استراتيج:الفصل الثاني

  تمهييد
        من أجل أن ترتقي المؤسسات إلى الريادة لابد عليها أن تواكب التطور الإنساني في العلاقات ونمط 

ولابد . التعاون ومنهجية العمل داخل المؤسسات، سواء في بعد الإدارة أو بعد العاملين في الداخل والخارج

:::الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني
في في في العمال العمال العمال  تأهيل  تأهيل  تأهيل استراتيجياتاستراتيجياتاستراتيجيات
  إنتاجية إنتاجية إنتاجيةمؤسسةمؤسسةمؤسسة
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وبذلك نجد بأن التطور . شؤونهطور العمل تقنيا، فإنه يبقى رهين العقول التي تديره وتدبر أن نشير أنه مهما ت
  .ونموه وارتقائه وتأهيله الإنسان بتطورليس رهين الآلات والتكنولوجيا بل هو رهين 

ر         إن أغلب الاستراتيجيات التي يتبناها مختلف المسيرين فيما يتعلق بالتطور، تتمحور حول العنص
البشري ومدى قدرته على الاستجابة للتطورات السريعة والمتلاحقة في مختلف االات، وتعد إستراتيجية 
تأهيل العمالة أحد أهم تلك الاستراتيجيات، ذلك لأنها السبيل الوحيد المؤدي إلى بناء المعرفة والمهارة 

ت هذا ما سنراه في هذا الفصل من خلال وتعتمد تلك الإستراتيجية على عدة مجالا. والخبرة للأفراد العاملة
  :المباحث التالية

  إستراتيجية التـدريب الموجه بالأداء:      المبحث الأول
  إستراتيجية تمكين الأفراد:      المبحث الثاني
  .إستراتيجية إعادة هندسة الموارد البشرية واستراتيجيات أخرى:      المبحث الثالث
  :التـدريب الموجه بالأداءإستراتيجية : المبحث الأول

تم المنظمات بالتدريب لأن ما ينفق فيه هو استثمار في الموارد البشرية، قد يكون له عائد يظهر في       
شكل زيادة الإنتاجية الكلية، أما على مستوى الفرد فتظهر أهمية التدريب في زيادة المعارف والمهارات، 

  .1لفرد على العملالأمر الذي قد يؤدي إلى رفع دافعية ا
سنتعرض في  .بالأداء الموجه التدريب التدريب، عملية في والحديثة المعاصرة الأساليب بين ومن       

. المطلب الأول لماهية التدريب الموجه بالأداء وفي المطلب الثاني تحديد احتياجات التدريب الموجه بالأداء
 الموجه بالأداء أما المطلب الأخير نتناول فيه تنفيذ وتقييم وفي المطلب الثالث نتناول تصميم برنامج التدريب

  .برنامج التدريب الموجه بالأداء
  : الموجه بالأداءماهية التدريب :المطلب الأول

وإدارية لذا  لقد تطور الفكر التدريبي ووصل إلى مراحل أصبح فيها التدريب يحاسب من ناحية مالية       
مة على ما سيكون عليه صمَبالأداء لتكون أداة ووسيلة لتنفيذ برامج تدريبية مجاءت نظرية التدريب الموجه 

 .الشخص في المستقبل

 والمعارف المعلومات للمهارات، الخبرات، صقل أنه العام، التدريب تعريف من: تعريفه: الفرع الأول

 أن يجب تدريب هو ءبالأدا الموجه التدريب فإن والمتدربين التدريب وأدوات من المدربين كل بتفاعل

 العام التدريب عن يميزه ما وهذا المنظمة في العمل حاجات مع يتفق تدريب العاملين أي أداء في يؤثر

                                                 
1 .74، ص 1998ار الفكر العربي، ، دإدارة الموارد البشريةأمين ساعاتي،  :  
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حيث يهدف التدريب بشكل عام إلى رفع كفاءة وفعالية المؤسسة وتجويد منتجاا التي تقدمها للمجتمع 
داء بالتركيز على الإنتاجية ومعرفة مدى تأثيره وجعل الموظفين أكثر إنتاجية، ويتميز التدريب الموجه بالأ

على أداء العاملين من خلال تزويدهم بمهارات وقدرات جديدة لتحقيق جودة الأداء، حيث يربط بين 
التدريب  النوع من القول أن هذا يمكنو. التدريب وحاجات الأداء ومتطلبات العمل وطموحات المؤسسة

من تركيزه  أكثر العمل على ويركز Maurice Montmollin2 حسب العمل مع الأفراد بتكيف يسمح
 يوما لأنه العمل مستوى على التي تحصل المتغيرات مع العامل تأقلم ضرورة إلى ويهدف على العمال

 الوسيلة التدريب يكون ذاته، وهنا حد في العمل طبيعة من تغير التي والآلات التقنيات، تتجدد يوم بعد

 .التطور هذا مواكبة من سسةالمؤ تمكن التي الجيدة

 الموجه التدريب، حيث )2-1(رقم  الشكل خلال من بالأداء الموجه التدريببتعريف  نقوم        

 للقائمين والمعلومات المهارات الخبرات، في )سد الفجوة(لإضافات  محاولة هو الشكل خلال من بالأداء

 صقل إلى حاجة في فهم وبالتالي رغوبالم اءالأد لمعدلات أدائهم معدلات تعادل لا والتي بالأعمال

 أدوات وكذلك العالية الكفاءة ذوي المتخصصين المدربين مع بتفاعلهم معارفهم ، ،مهارام خبرام

  .الموضوعة الأداء لمعايير وفقا الأعمال إنجاز إلى الوصول دف التدريب
  نظام التدريب في المؤسسة): 2-1(رقم  الشكل

                                   المدخلات   التشغيل                 /     العمليات                        المخرجات  

  
  
  
  

                                                 
2 : Maurice Montmollin, Analyse du travail, préalable à la formation, Armand Colin Formation, Paris 
1974 ,p24. 
 

المرتدة التغذية

روشام بن زيان، المركز الجامعي بشار، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الدولي &مخلوفي عبد السلام:المصدر

، جامعة "ي اقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةالتنمية البشرية وفرص الإندماج ف " :حول
 .2004 مارس 10-09.ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية
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 الآتية المعادلة خلال من بالأداء الموجه التدريب ويلخص

    
  

      التدريب الموجه بالأداء     
   :داءبالأ الموجه التدريب من والأهداف الأهمية :الفرع الثاني

 ا وظيفة لكل الخاص الأداء في الفجوة سد ومحاولة الوظائف متطلبات على التدريب تركيز عند       
 لأنه نظرا بالأداء الموجه التدريب أهمية تبرز ، رغوبالم الأداء مع يتماشى ولا الحالي الأداء في قصور

 ةمحدد لمؤسسة -خاصة اضيعمو -بعينها مشاكل على مسلط تدريب ولكنه تقليدي عام بتدريب ليس
 وزيادة العاملين كفاءة رفع إلى تؤدي نهاأ محالة لا :بالتدرب المشاكل هذه حل وعند .محدد لنشاط -

 من الهدف هو وهذا متكامل واحد ككيان بالمنظمة النهوض إلى يؤدي الذي الأمر أدائهم، معدلات

 التالية الخطوات نتتبع منه المرجوة الأهداف اءبالأد الموجه التدريب يحقق ولكي .بالأداء الموجه التدريب

 :التالي بالشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 أن يجب ما ( الأداء فجوة = الحالي الأداء -رغوب الم الأداء
 ) بالتدريب يصقل
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  بالأداء الموجه التدريب تحقيق خطوات يوضح مخطط): 2-2 (الشكل رقم
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                

  
                                                                                                      

                                                         

                                                                            

                                                           

                                                                      

  

                                                           

التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة قى الدولي حول روشام بن زيان، ملت&مخلوفي عبد السلام : المصدر
  .، مرجع سبق ذكرهوالكفاءات البشرية

  

تقييم  :التقييم
  عملياتي ثم ائي

آثار ايجابية رفع معدلات -
 الأداء والنهوض بالمؤسسة

ق أهداف التدريب   تحقي-
  الموجه بالأداء

 عدم تحقيق الأهداف

المرجوة لمعدلات 

قق  التال ل  الأدا 

إعداد وتنفيذ مخطط التدريب

 +المتدربين+ الاحتياجات التدريبية

مسؤولي التدريب+المدربين
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  : تحديد احتياجات التدريب الموجه بالأداء:المطلب الثاني
  : تحديد احتياجات التدريب الموجه بالأداءفهوم م:الفرع الأول

       هو مجموعة من المهارات والمعارف والاتجاهات المحددة التي يحتاجها فرد في مؤسسة أو وظيفة معينة 
  .3من أجل القيام بأداء مهام معينة بشكل أكثر كفاءة وفاعلية

ق بين الذي يحدث فعلا في المؤسسة وبين كما يمكن النظر إلى الاحتياج التدريبي على أنه الفر        
المفروض يشير إلى الفعلي ووهذا الفرق بين الواقع  ،المفروض أنه يحدث في ظل الظروف الحالية أو المستقبلية

نوع وكمية الاحتياج التدريبي، فهو بذلك يعتبر الأساس الذي يقوم عليه التدريب الموجه بالأداء لتحقيق 
، والارتقاء بمعلومام ومهارم، وتحسين اتجاهام لأن التدريب ليس غاية بل لينالكفاءة وحسن أداء العام
  )وهي الكفاية الإنتاجية(هو وسيلة لتحقيق غاية

 الأداء  في معين قصور وجود بسبب الموجه بالأداء تظهر للتدريب الحاجة بأن القول ويمكن        

 المستهدف، أو المطلوب الأداء: 4التالية عتباراتالا على نتعرف أن المهم فمن الفكرة هذه ولتوضيح

 ويمكن .أو العجز في الأداء  أو ما يسمى بالقصور المطلوب والأداء الفعلي الأداء بين الفعلي،الفرق الأداء

  :الآتيك العلاقة هذه عن التعبير

 الفعلي الأداء – المطلوب الأداء = الأداء في العجز أو القصور

 الموجه التدريب إلى الحاجة يحدد الذي هو السببين هذين حدأو ،لسببين الأداء في رالقصو ويرجع        
 : هماالسببين هذين، للتدريب الحاجة يحدد لا الأخر السبب أن حين في ،بالأداء

 أو في المعلومات بقصور القصور هذا ويسمى المطلوبة، الأداء طريقة الأفراد أو لا يفهم يعرف  لا -1

  .للتدريب بحاجة الأفراد هؤلاء تبريع و المهارات في
 ويسمى هذا العمل، تنفيذ ،من المطلوبة الأداء بطريقة معرفتهم من بالرغم الأفراد، يعوق ما  هناك -2

 عدم توافر الوظائف، تصميم سوء :مثلا منها لأسباب هذا ويرجع .الأداء إمكانيات في بقصور القصور

 يعالج بالتدريب، لا القصور وهذا . وغيرها الحوافز ةأنظم كفاية عدم العمل، ظروف سوء الإمكانيات،

 .إليه المؤدية الأسباب على بالسيطرة يعالج وإنما

  :5في جانبين هماوتتمثل الاحتياجات التدريبية         

                                                 
3 : http://www.fao.org/wairdocs/af197a02.htm, consulté le 01-07-2007. 
حمدأ:  4 إدارة"ماهر،   ،"البشرية الموارد  ، ص2006وتوزيع،  نشر طبع الجامعية الدار مصر،  229  - 230. 
 
.232، ص 2005، اليمن، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، "إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي"خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، . د:  5  
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 .يتمثل في خصائص مهارية ومعرفية أو قدرات يراد إكساا للمتدرب: جانب قوة -1

ات غير مرغوبة لدى الفرد يراد تغييرها واستبدالها يتمثل في خصائص وصف :جانب قصور أو ضعف -2
بخصائص وصفات مرغوبة عن طريق التدريب الموجه بالأداء، وقد تكون الصفات والخصائص في الجانبين 

  . لدى الفرد العاملpersonalityمرتبطة بالأداء أو السلوك أو العلاقات أو بنمط التفكير أو الشخصية 

  : الحاجة للتدريب الموجه بالأداءد أساليب تحدي:الفرع الثاني
  : يتم على ثلاثة مستويات أساسية وهيالحاجة للتدريب الموجه بالأداءإن تحديد        

 . أو تطوير لما هو قائموقدرات جديدة الفرد من مهارات ومعارف وتتمثل بتحديد ما يحتاجه :الفرد - 1

 .المتغيرات البيئية وسلوك وبما يتلاءم مع  أداءبتحديد ما تتطلبه الوظيفة من أنماط وتتمثل :الوظيفة - 2

 .  وتتمثل حاجاا بتعزيز قدراا التنافسية واستثمار مزاياها التنافسية:المنظمة -3

  بحيث يكون هناك تجانس بين هذه الأبعاد الثلاثة لينتج عنها تحديد دقيق لاحتياجات التدريب الموجه   
  :بالأداء، كما سنرى في الشكل التالي

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تحليل التنظيم والوظائف والفرد):2-3( رقم الشكل

 

    

    
، معهد الإدارة "ي لفعالية الأفراد والمنظماتالتدريب والتطوير، مدخل علم"محمد عبد الوهاب، : المصدر

 .76، ص1981العامة، 
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  :6في الشكل التالي) التنظيم، الوظيفة، الفرد(عبد الفتاح دياب حسين التجانس بين الأبعاد الثلاثة .   ويوضح د
  
  
  

                                                              
  

                              
                                                    

  
  

  

  

  
    
  
  
  :بالاعتماد على التحاليل السابقة يمكننا وضع نموذج تحديد الحاجة للتدريب الموجه بالأداء في الشكل التالي  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
6 .230، ص 1997، القاهرة، "إدارة الموارد البشرية مدخل متكامل"سين، عبد الفتاح دياب ح. د:    
 

   طرق تحديد الاحتياجات التدريبية):2-4(رقم  الشكل

  
 .230عبد الفتاح دياب حسين، مرجع سابق، ص. د: المصدر

 الاحتياج التدريبينـأي

  هو الاحتياج التدريبياـم الذي يحتاج للتدريبنـم
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  نموذج تحديد الحاجة للتدريب الموجه بالأداء ):2-5( رقم الشكل
  

  )Gap analysis(              تحليل الفجوة                         
  

  

  

  

  

  

  

   نعم       لا                                                                  
  

  

                                               

     عجز في                           عجز في التنفيذ                                      
  علوماتالم
  

                                                 لا                                    نعم
  

  
  من إعداد الطالبة بالاعتماد على التحليل السابق: المصدر

  
  

 )actuals( الأداء الحالي، الواقع )optimal(الياتالأداء المرغوب المث

  المنظمةعلى مستوى  الوظيفةعلى مستوى على مستوى الأفراد

 قارن الأداء الفعلي بالأداء المرغوب

 هل هناك عجز؟

 ما نوع العجز؟

 هل هذا العجز

 ى للحل غير التدريباختر وسيلة أخر  الموجه بالأداءضع أهداف التدريب
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لا بد من توضيح الأهداف المتوقعة من كل برنامج  : أهداف التدريب الموجه بالأداء تحديد:الفرع الثالث
عنى ما هي المخرجات المراد بلوغها من البرنامج التدريبي، وعادة ما نميز بين ثلاثة أنواع من تدريبي، بم

  :الأهداف كما هي موضحة في الشكل التالي
  
  

    
  
  
  
  
  
 يتطلب تحقيق هذا الهدف التخلي عن سلوكيات سلبية والعمل على :دف اكتساب وتغيير الاتجاهات والقيم - 1

 أن لهذه السلوكيات جذور عميقة تجعل من عملية التخلي عنها أمرا صعب المنال، اكتساب سلوكيات ايجابية غير
 .7وتظهر الحاجة إلى تغيير الاتجاهات وقيم العاملين عند حدوث تغيرات في أولويات واهتمامات المؤسسة

إن التغيير الحاصل أو المحتمل في أسلوب وصيغ : دف اكتساب خبرات وتنمية مهارات جديدة -2
يحتم على المؤسسة إعداد برامج تدريب تستجيب لهذه التغيرات، فمثلا إدخال تكنولوجيا جديدة العمل 

حيز التشغيل فعلى البرنامج التدريبي أن يسد الفجوة بين الخبرة المكتسبة ومتطلبات التكنولوجيا الجديدة أو 
بة مثلا يتطلب إعداد استخدام الحواسيب في قسم المحاس(التدريب على أساليب جدية لتنفيذ الأعمال 

 ).وتأهيل العاملين بقسم المحاسبة
إذا ما حدثت تطورات جذرية في أساليب الإنتاج : ب معلومات جديدة وتقديم المعرفةدف اكتسا - 3

تبعا للتطورات وجب إعداد برامج للتدريب غايته تزويد العاملين بمعارف جديدة هم في حاجة ماسة إليها 
  . نتاج حتى يؤدي هؤلاء أعمالهم بمستوى من الكفاءة العاليةالجديدة التي عرفها سوق الإ

                                                 
، المسيلة، آلية العلوم جامعة محمد بوضياف، "التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية" ورقة مقدمة إلى الملتقى الدولي حولقرين علي، :  7

.2005 ماي 4-3الاقتصادية وعلوم التسيير، يومي   
 

  أهداف التدريب): 2-6( رقم الشكل

  
  .336مرجع سبق ذكره، ص ،"البشرية الموارد إدارة"،  أحمد ماهر: المصدر



 65

 عدة التدريبي البرنامج تصميم يتضمن : التدريب الموجه بالأداء برنامج تصميم:المطلب الثالث
 تحديد وأيضا فيها المساعدة والأدوات التدريب، أساليب تحديد التدريبي، ثم المحتوى تحديد أهمها موضوعات
 .البرنامج متابعةو لتطبيق نظام وضع وأخيرا المدربين

  :التدريب الموجه بالأداء محتوى خطة  وضع:الفرع الأول
 والعناوين ، الموجه بالأداءالتدريب برنامج لأهداف تفصيليا شرحا التدريب خطة منهج يضم       
 هذه دومواعي وتاريخ دراسية، حلقة لكل الأساسية والمكونات والبحث، الدراسة لحلقات الأساسية
 في وذلك للمدربين المقدمة الحصيلة عنيتف التدريب خطة محتويات أما ،حلقة لكل المدربين وأسماء الحلقات،
 اركلاستذ للمتدربين مرجعك الدليل هذا ويستخدم ،والقراءات الدروس يحوي للمدربين دليل شكل

 يتم متى حيث من الدروس لقاتح إدارة لطريقة إرشادا ويحوي التدريب، لبرنامج العلمية المادة ومراجعة
 يوضح خطوات تصميم برنامج )7-2( والشكل رقم .الأسئلة لهم تعطى ومتى النظري العرض على يزكالتر

  .التدريب الموجه بالأداء
  : والمساعدات التدريبية بالأداء التدريب الموجه أساليب:الفرع الثاني

لال إدارته للدرس باستخدام العديد من الأساليب يقوم المدرب خ:  بالأداءأساليب التدريب الموجه :أولا
  :الفنية التي تمكنه من عرض الأفكار وتثبيتها في الأذهان ومن ضمن هذه الأساليب

 على يشجعه و المتدرب يسأل ،ثم التفصيلية الإجراءات و الأداء طريقة بعرض المدرب يقوم  :8العملي التدريب - 1
 جيدة نتائج على الحصول من يمكن و. الإنتاجية و اليدوية الأعمال يناسب بالأسلو هذا أن يلاحظ و. بالأداء القيام
 .مالحج صغيرة التدريب جماعات في الأخص على الأسلوب هذا مثل باستخدام المباشر المشرف امق لو
 فيها مباشر طرفك المتدرب إشراك و عملية مواقف خلق التدريب هذا يتضمن: الأدوار تمثيل -2

 الحياة في يعيشه انك لو ماك الفعلي بالسلوك الموقف علاج إليه ويطلب معينا، قضاتنا أو صراعا يواجه
 وغيرها والبائعين المشرفين وتدريب الإدارية القيادة على التدريب في عادة الأسلوب هذا ويستخدم. فعلا
 تدريبي سلوبأك الأدوار تمثيل فان لذلك 9 الآخرين مع والتعامل المهارة تنمية تتطلب التي االات من

 .معينة يةكسلو مهارات تنمية هو التدريب هدف يكون حين الأولى بالدرجة يصلح
  
  

                                                 
 .163 ص، مرجع سبق ذكره،التطبيق إلى النظرية من البشرية الموارد إدارة ،الساعاتي أمين: 8

9 على. د:   " ،يسلم  ،"الإنتاجية الكفاءة و الأفراد إدارة  صمرجع سبق ذآره،   376. 
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  خطوات تصميم برنامج التدريب): 2-7(رقم  الشكل

  

  

                                               لانعم                    
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   لا                    
  

  نعم                                                                

  

  

  

  

  

  

  

 ضع أهداف ومحتويات برامج التدريب الموجه بالأداء

هل البرنامج متوافر
 داخل المشروع

 بحث عن برنامج خارجيا

 ضع أمامك عدة برامج بديلة

 :صمم برنامج التدريب في ضوء الموارد
  :ومن أنواع البرامج الداخلية

 الزيارات الميدانية -1
 إيكال مهام خاصة -2
التدريب العملي بواسطة  -3

 المشرفين
 برامج مصممة داخليا -4
  برامج مصممة لحساب المنظمة -5

  :قارن بين البرامج عل أساس
طابقة هدف التدريب م -1

 مع البرنامج الخارجي
البرنامج الخارجي سيقوم  -2

 السلوك المرغوب
 التكلفة -3

هل توصلت إلى 
 برنامج مناسب

 استمر في البحث
 :تأكد من الآتي

 الهدف -1
 منهج ومحتويات التدريب -2
 أسلوب وطريقة التدريب -3
 اختيار المدربين والمكان -4
 الوسائل المساعدة -5

 ابـــدأ التـدريــــب

  :تأكد من الآتي
 الهدف -1
 منهج ومحتويات التدريب -2
 أسلوب وطريقة التدريب -3
 اختيار المدربين والمكان -4
 الوسائل المساعدة -5
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في محاولة لإبراز الواقع في عملية التدريب يتم تعريض الدارسين  : COSE STUDIES :دراسة الحالات -3
حيث المشاكل وأسباا وحلولها البديلة وتقييم لحالات من واقع العمل ويقوم الدارسون بتناول أبعادها من 

البدائل المختلفة وتشير البحوث على أن الاستفادة محدودة من دراسة الحالات حيث أنها لا تناسب بعض 
الدارسين كما أن البعض يتقاعس في تحضيرها بصورة سالفة للمحاضرة وعلى هذا لا يجب الاعتماد عليها 

 .ملةبصورة أساسية وإنما بصورة مك
 على الدارسين بتشجيع المدرب يقوم السابقة الأساليب بعض واقعية عدم لملاقاة: الحرجة الوقائع  -4
 الحرجة الوقائع وتحليل التدريب بموضوع والخاصة الكبير والتأثير البالغة الأهمية ذات الأمثلة بعض ركذ

 أن المدرب وعلى .والممارسة ةبالواقع التدريبي توىالمح ربط على الدارسين يساعد دقيقة علمية بصورة
 يسأل لكي أو الحرجة، الوقائع إحدى يعرض لكي الدراسة لموضوع عرضه أثناء المناسب الوقت ينتقي

 .الوقائع هذه إحدى إثارة على ويشجعهم الدارسين
عندما يريد المدرب أن يثير روح المشاركة والتعاون بين : GROUP DISCUSSION: الجماعية المناقشة -5

ين يمكن أن يسعى إلى تدريب مجموعات لمناقشة مشاكل معينة، وهذا الأسلوب يساعد أفراد الجماعة الدارس
الواحدة على تبادل النظر في تحديد المشكلة وتكوين حصيلة من الأفكار والاقتراحات والحلول، ويمكن 

  .للمناقشات الجماعية أو تعود بفائدة عالية على الجميع
في محاولة أخرى لإبراز الواقع وللحكم بصورة واقعية على المتدرب يتم إعطاءه  :IN BASKET:البريد الوارد - 6

الذي (ملفا به مجموعة من الخطابات والمذكرات الداخلية التي تشابه تلك التي ترد في البريد اليومي، وعلى الدارس 
 الوارد، ويلاحظ بريدبنود ال من يحدد أنسب تصرف يرد في كل بند أن )الإداريةمن الطبقة يكون في الغالب 

وهمية، كما أن  المذكورة في التمرينأن هناك حدود لفعالية هذا الأسلوب ومنها أن الأشخاص والمنظمات 
  .على بنود البريد الوارد عملية صعبةبينهم غير حقيقية مما يجعل الحكم  العلاقات

ة روح الاعتماد على دف هذه الوسيلة إلى التنمي : SENSITIVITY TRAINING :تكوين الحساسية -7
 من (TRAINING GROUP)الذات والتبصر بالمشاكل الذاتية داخل الجماعة، وتبدأ بتدريب جماعة تدريب

فرد على أن يكون هناك قائد محدد والمشكلة محددة بصورة سابقة، والتوجيه الوحيد لهذه  20 إلى 10حوالي 
رهم ومشاكلهم، ويؤدي تكوين الحساسية إلى الجماعات هو محاولة دراسة سلوك الأفراد والجماعة ومشاع

وفهم مشاعرهم ومشاكلهم والطرق البديلة للحل ومحاولة توفيق هذه الحلول ) الجماعة(التقارب بين الأفراد 
لطبيعة الجماعة أو تغيير طبيعة و سلوك الجماعة حتى يمكن تبني حلول تساعد في النهوض بالجماعة، 

شروع في إشاعة روح التعاون والتمهيد لعمليات التغيير في الأنظمة ويساعد هذا الأسلوب عند رغبة ال
 .والتنظيم
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وهذا الأسلوب يعتمد على نظرية التعلم بالملاحظة :  BEHAVIOR MODELING: نمذجة السلوك -8
والتقليد، ويمر التدريب هنا بتعريض الدارسين لصورة نموذجية لأداء وتنفيذ عملية معينة يقوم ا هؤلاء 

 في الواقع مع توضيح الخطوات المتتابعة لها بصورة منطقية فيقوم بالأداء الفعلي وبدور الفرد الدارسين
النموذجي المشرف المباشر للدارسين أو مشرف ذو نفوذ وثقة عالية، ويطلب من الدارسين أن يقوموا 

فزات حتى يضمن بتقليد الأداء النموذجي ويقدم المشرف المباشر مجموعة من الإرشادات والتوجيهات والمح
  .قيام الدارس بنفس الأداء النموذجي

رض مشكلة عويعتمد هذا الأسلوب على قيام المكون ب:  BRAINSTORMING: العصف الذهني -9
ويعتمد هذا الأسلوب على . معينة ويسأل الدارسين أن يقدموا أرائهم بصورة سريعة ودون تردد في التفكير

نه أن يحرر الدارسين من الجمود ويشجعهم على المشاركة، كما أن أن العرض السريع للأفكار والأداء يمك
وابل الآراء الغزيرة كفيل بتغطية جوانب الموضوع أو المشكلة التي أثارها المدرب، مما يسهل على العرض 

  .ويشجع الثقة في نفوس الدارسين ويحمسهم للتدريب
قيام المدرب بإلقاء المادة  على تعتمد و  التدريبفي التقليدية تعتبر المحاضرة من الطرق: المحاضرة -10

وتستخدم هذه الطريقة إذا ما كانت هناك معلومات  .التدريبية بشكل رسمي ومباشر في مواجهة المتدربين
أو إذا كانت من  يراد توصيلها للحاضرين بشكل مباشر ويستوجب أسلوبا معينا في عرض هذه المعلومات،

ويتوقف نجاح هذه  ،10 شخص أكثر دراية وفهما للمعلوماتالنوع الذي يحتاج إلى شرح وتوضيح من
أنها تفشل في تحقيق عنصر ولكن لهذه الطريقة عيوب منها . الطريقة على كفاءة المحاضر وتمكنه من الموضوع

أن الممارسة والتطبيق أثناء المحاضرة، وعدم المشاركة الجماعية من قبل المتدربين، كما أنها لا تعطي ضمانا كافيا على 
  .جميع الحاضرين يتابعون المحاضرة ويفهمون موضوعها

  :المساعدات التدريبية :ثانيا
 على القدرة توفرها على تتوقف التي المستلزمات و المعدات بعض إلى التدريبي العمل يحتاج     
 المدرب محل تحل لم نإ و هامة أخرى وسائل وهناك بل المتدربين، إلى التدريبية المادة توصيل
 عادة المعدات هذه تسمى لذلك. نيالمعا و المفاهيم توصيل و المعلومات نقل في تساعده فهي

  : نجد المساعدات أهم ومن :التدريب بمساعدات
                                                 
10 :أنظر في ذلك إلى :   

 .731  ص ، مرجع سبق ذكره ،"الإنتاجية الكفاءة و الأفراد إدارة  "،يسلم على -
 الفكر دار مصر، القاهرة،، الأولى الطبعة ،ةالبشري الموارد تنمية و التدريب سيكولوجية تاح،الف عبد السيد رأفت -

 .134، ص 2001 ،العربي
 .125، ص 1985، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، علم النفس الصناعي بحوث عربية وعالميةمحمود السيد أبو النيل،  -
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قطع  ظهورها مثبتة في الشرح وسائل تكون عندما التدريب، وتصلح في هامة أداة وهي: المغناطيسية السبورة - 1
 استعمالها يمكن حيث آخر لها وجه كان إذا اقتصادية  هذه السبورة ، وتعتبرالسبورة المغناطيسي بسطح لتلتصق معدنية
 . والأدائية الإنتاجية الطاقات مقدار توضح البيانية التي والرسوم والجداول والخرائط الرسومات عمل في
 الآن تىح بوصفها العليا المعاهد و والجامعات المدارس في العادية المستعملة السبورة: العادية السبورة -2
 العادية السبورة تتميز و هذا الطباشير مادة استخدام أحسن إذا التقليدية المرئي وسائل العرض أفضل من

 :أهمها من المميزات بالعديد
  الحديث عرض أثناء المحو و الكتابة  سرعة-           

 .التدريب لمادة المبكر  الإعداد-           
 بيان المراحل في منها لا يمكن الاستغناء عنها ويستفاد ضيحيةتو وسيلة تعتبر الأوراق: الأوراق -3

 الترتيب نفس تأخذ بحيث إعدادها مسبقا يمكن بأنها  وتتميز.المطروحة للموضوعات أو للبرنامج المختلفة
 الأوراق تلك تثبيت في العادية الاستفادة بالسبورة يمكن كما. الموضوع تبادل لمراحل الفكري و المنطقي
  .المشاريع مجسدات و والخرائط الجغرافية التوضيحية والرسومات البياني رضالع عند
 الكشاف استخدام على الشديد الإقبال ذلك الأخيرة الآونة في نلاحظ: الكهربائي الكشاف -4

إلى  الكهربائي الكشاف انتشار سبب يرجع. المحاضرات وقاعات والمعامل التدريب، حلقات الكهربائي في
 أفكاره وطرائق عرض على المحاضر يساعد الذي الساطع القوي ضوئه و تشغيله طةبسا و حجمه صغر

 .المشاهدين وعقول نفوس في أثرا رائعا تعطي فائقة بصورة موضوعاته
 حيث .التعلم خبرات في خاصة بمزايا والأفلام الفيديو أجهزة تتمتع: والأفلام الفيديو عروض -5

 .جديدة سلوكية أنماط تجربة على المشاركين وحث الانتباه ارةإث على الوسيلتان المرئيتان هاتان تساعد
 الرغم على. التدريب برنامج في بعرضها تقوم التي والمهارات للأفكار بنماذج تزود محتوياما أن فيمكن
 وبذلك مناقشة يصاحبه ما عادة النشاط هذا أن الأفلام، إلا أو الفيديو مشاهدة أثناء سلبية المشاركين من

  . الإيجابية المشاركة من نوعا المشاركونيبدي 

تختلف الصفات الواجب توافرها في المدربين باختلاف نوع وهدف وأسلوب  :Trainers: المدربون :الفرع الثالث
مع صفات مدرب فلا يمكن أن تتشابه صفات مدرب يستخدم النمذجة السلوكية موعة من العمال . ومحتوى التدريب

يات الإدارية موعة من المتدربين، وعلى القائمين بتصميم برنامج التدريب أن يأخذوا في الاعتبار هدف يستخدم أسلوب المبار
هناك  من هذا يمكن القول بأنوعلى الرغم . البرنامج ومحتواه والدارسين ونوع أسلوب التدريب قبل أن يقوموا باختيار المتدربين

  :الناجح وهذه الصفات هي درببعض الصفات العامة التي يفضل توافرها في الم
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 .فيها التدريب يتولى التي التخصص بموضوعات المحيطة العلمية المعرفة -1
  . المناسبة الإيضاح ولوسائل للغة السليم الاستخدام خلال من المتدربين إلى المفاهيم و المعاني توصيل على القدرة - 2
 الآخرين سلوك على السيطرة إمكانية و القيادية القدرة -3
 .م وآرائهم اتجاه المادة المقدمة على تشجيع الدارسين للحديث وإبراز ردود أفعالهالقدرة -4
 .بناءة على الأسئلة وتوجيه الحوار بصورة مشاعر الدارسين والإجابة والتفاعل مع التساؤلاترد القدرة على  - 5

 توفير الإمكانيات إن تنفيذ البرنامج التدريبي على الوجه الأمثل يتطلب : التدريبميزانية: الفرع الرابع
المادية والبشرية وهو ما يمثل ميزانية التدريب وهي تشمل جميع النفقات التقديرية والتي تنقسم بدورها إلى 

  :نفقات استثمارية وأخرى تشغيلية
هي تكاليف للمدى الطويل، والتي يمكن الاستفادة منها واستخدامها في برامج : النفقات الاستثمارية

وفي خطط تدريبية متعددة خلال سنوات عديدة، ومثال ذلك إقامة المباني والغرف التدريبية تدريبية متنوعة، 
  .11ذات التصميم الخاص، وإنشاء الدوائر التلفزيونية المغلقة، إلى غير ذلك من المعدات

  تقسم إلى تكاليف مباشرة وغير مباشرة، وتشمل التكاليف المباشرة كافة المصروفات التي:نفقات التشغيل
الأجور للأفراد الخاضعين للتدريب، أجور المشرفون على : تنفق خصيصا لبرنامج تدريبي معين مثل
تكاليف حوافز المدربين  تكاليف خدمات الأكل والشرب،، 12التدريب، تكاليف متعلقة بأدوات التدريب

لتكاليف غير المباشرة أما ا. 13التكاليف والمتدربين، تكاليف السكن، تكاليف المعدات والأجهزة وغيرها من
تتضمن تلك التكاليف التي أنفقتها إدارة التدريب بخصوص تحديد الحاجة للتدريب، والبحث عن برامج 

قد ينظر بعض المديرين إلى التدريب  .تدريبية والاتصالات وأي مصاريف أخرى تحملتها إدارة التدريب
 به إلى أقل حد ممكن، لكن هذا لا يمنع من أن على أنه نشاط غير منتج ويحاولون اختصار النفقات المتعلقة

عددا كبيرا من المؤسسات تنفق أموال طائلة على تكوين موظفيها، هذا لأنها تعي أن نفقات التدريب هي 
  عبارة عن استثمار في العنصر البشري

ينة ويأتي العائد الأساسي للتدريب في تحسين الأداء، و ذلك من خلال التطور في معايير مع       
التحسن في الجودة والالتزام بمواصفات ومعايير العمل، التحسن في سرعة الأداء، التحسن في القدرة :مثل

  .على حل المشاكل الوظيفية، التوفير في التكاليف من حيث حسن استخدام الموارد

                                                 
، رسالة ماجستير، آلية العلوم "قييم فعاليته في المؤسسات الصناعية حالة مركب السيارات الصناعية بالرويبةنظام التدريب وت"حسين يرقي، :  11

.142،ص 1996الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،   
12 .، مرجع سبق ذآره"التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية"قرين علي، ورقة مقدمة للملتقى الدولي حول :    
13 : http://www. Fao.org/wairdocs/af197a/af197a02.htm , consultée le : 01-07-2007. 
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  :14ويمكن أيضا تحليل تكلفة التدريب حسب ما يأتي
 حسب اموعات الوظيفية المتكونة -1
 .دارات والأقسام التي تم توفير برامج تدريبية للعاملين احسب الإ -2
 .حسب مكان تنفيذ البرنامج، أي حسب البرامج الداخلية والخارجية -3
 .ويكون من المفيد مقارنة تكلفة التدريب عن سنوات سابقة، مع تكلفة التدريب في مؤسسات أخرى مماثلة - 4

  :وجه بالأداء وتقييم برنامج التدريب الم تنفيذ:المطلب الرابع
        بعد تحديد الاحتياجات والميزانية تأتي المرحلة المهمة كذلك وهي مرحلة تنفيذ وتقييم برنامج 

  .التدريب الموجه بالأداء
  : التدريب الموجه بالأداءتنفيذ برنامج :الفرع الأول

 الإشراف التدريب وأخصائي مديري على يجب فانه وعليه التنفيذ، مرحلة التدريبي البرنامج تصميم مرحلة   تلي       
تتمثل  هامة أنشطة التدريبي البرنامج تنفيذ ، ويتضمنرسمها تم التي الخطوات وفق يتم أنه من التنفيذ والتأكد على
  .البرنامج لسير اليومية والمتابعة، التدريب مكان وترتيب للتنفيذ الزمني الجدول وضع في
قد يتم تنفيذ البرنامج التدريبي داخل المنظمة، : 15لموجه بالأداءتحديد مكان تنفيذ برنامج التدريب ا -1

 وهنا تتولى وحدة التدريب بالمنظمة، أو مركز Internal Trainingوهو ما يعرف بالتدريب الداخلي 
وقد يتم التنفيذ خارجيا، في مراكز تدريب . التدريب التابع للمنظمة، مسؤولية تنفيذ البرنامج التدريبي

  . External Trainingو ما يعرف بالتدريب الخارجي متخصصة وه
يتمثل الجدول الزمني في الفاصل الزمني الذي يستغرقه البرنامج : الجدول الزمني والمتابعة اليومية -2

التدريبي وكيفية تسيير هذا الوقت على أساس أيام، واليوم على أساس فترات صباحية ومسائية، ومحتوى 
 أما المتابعة اليومية فهي من اختصاص إدارة الموارد البشرية ومشرف التدريب .كل فترة من فترات التدريب

وأخصائي التدريب فيقوموا بمتابعة تنفيذ البرنامج التدريبي خطوة بخطوة للتأكد من مدى مطابقة المخطط 
كلات والمنفذ، على أن تمد المتابعة كل مستلزمات النجاح للبرنامج التدريبي من خلال التدخل لحل المش

  .والعوارض الطارئة وتوفير سبل الراحة للمشاركين

   : الموجه بالأداءتقييم برنامج التدريب :الفرع الثاني

                                                 
، ص 1997، رسالة ماجستير، معهد العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، "دراسة سياسة التوظيف وتكاليفها في المؤسسة"عبد القادر طرش، :  14

143-144.  
 
15 .239قطر، مرجع سبق ذآره، ص، "موارد البشريةإدارة ال"خالد عبد الرحيم الهيتي، :    
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تعتبر عملية التقييم للبرامج التدريبية من أصعب وأهم مراحل العملية التدريبية، وذلك لأن مسئولي         
ر مهارات وأداء العاملين عن طريق إتاحة فرص وخبراء تنمية الموارد البشرية في المؤسسة مطالبون بتطوي

التدريب لهم وفي الوقت نفسه مطالبون بإثبات فوائد وعائدات التدريب من خلال الأدلة والإحصائيات 
  .والأرقام التي قد تكون صعبة جدا إن لم تكن مستحيلة أحيانا

 الايجابيات وإبراز التدريب رنامجب وفعالية نتائج قياس إلى بالأداء الموجه التدريب يميتق يهدف        
 من الاستفادة مدى على التقييم ومقاييس معايير وتتوقف ،التدريب خلال من تعالج لم التي والسلبيات
 أهدافها وتحقيق ةؤسسالم واحتياجات التدريب ايجابية مدى على التدريب من الاستفادة وتتوقف ،التدريب
 التدريب برنامج اجتازوا الذين للمتدربين والمعلومات والمهارات اتالخبر في الحادثة التغيير درجة على بناءا

 الأداء مستوى إلى بأدائهم ءاقالارت أي .16التغيير ذلك على بناءا لأعمالهم وأدائهم تنفيذهم وإمكانية
 قد برنامجا أن بالقول نكتفي لا لكنو. التدريبي البرنامج نجاح مدى على يدل وهذا ،المطلوب أو رغوبالم
 المنظمة صالح في هو بتكلفته مقارنة التدريبي البرنامج من النجاح ذلك عائد هل وإنما فشل قد آخر نأو نجح
 :التدريب الموجه بالأداء بمرحلتين هما عملية تقييم لا؟، تمر أم أهدافها ويحقق

ل ما تبدأ هذه الخطوة بطرح سؤال جوهري وهام يتمحور حو: تقييم كفاءة التدريب الموجه بالأداء -1
إذا كانت برامج التدريب سيتم تقييم فعاليتها من عدمه، فالبرامج الجديدة تحتاج إلى تقييم شامل، أما 

 نهاية في الاختبارات :منها نذكر نقاط عدة في التقييم عناصر المتكررة فقد لا تحتاج إلى تقييم شامل، تتمثل
والمشرفين  المدربين تقييم التدريبي، لبرنامجإليه ا يهدف ما على والتدريبات والتطبيقات التدريب برنامج

 وقت بالمؤسسة، قياس المتدربين أداء في التقدم التدريبي، درجة البرنامج من المستفيدين نسبة للمتدربين،
 والمعلومات والمهارات الخبرات التدريب، قياس قبل بالوقت مقارنة التدريب بعد المنظمة أهداف تحقيق
 .التعلم نىمنح التدريب، دراسة بعد
   :التدريب الموجه بالأداء وسائل تقييم -2

 :أمثلتها من و  الموجه بالأداءالتدريب يميلتق كثيرة وسائل هناك       
 العوامل التي تحليل مع مجموعتين بين المقارنة طريق عن يتم و  :المقارنة الدراسة طريق عن التقييم ♦

  نوع- :  إلى أمرين نصل أن نستطيع بذلك و خرىالأ اموعة من استفادة أكثر اموعتين أحد جعلت
  .مجموعة لكل المناسب البرنامج

 .الحالتين من حالة كل في العمل تحسين في البرنامج ثر أ-

                                                 
16 .237، ص2001، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، "إدارة الموارد البشرية"حنا نصر االله، . د:    
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 أكثر من العمل على المشرفين لأن شيوعا أكثر النوع هذا و : المشرفين بواسطة البرنامج تقديم ♦
 يستطيع قد و الأداء مستوى رفع في التدريب لأثر كاإدرا و العمل في الضعف لنواحي الناس حساسية
 .الإنتاج زيادة أو نقص بملاحظة الأداء لمستوى إدراكهم بجانب يستعينوا أن هؤلاء أيضا

 ميول على أن نعتمد النجاح مبادئ من إن : التدريب برنامج لنجاح كمقياس الحضور نسبة ♦
اهود  فان تدريبهم، عملية في ايجابيا فيها يشاركون التي ةالدرج إلى المتدربين اهتمام نر لم المتدربين، فإذا

 سير العمل أثناء تناقصهاو وتزايدها الحضور نسبة نأخذ قد لذلك و فاشلا يكون الحالة هذه مثل في المبذول
 .إليه بالحاجة شعورهم وبالتالي المتدربين ناحية من بالتدريب الاهتمام زيادة على دليلا التدريب في
 خبرات المتدربون من اكتسبه ما مقدار معرفة بغرض وذلك :التدريب تقييم وسائل من كوسيلة انالامتح ♦

 من به ألموا ما مقدار المتدربين لمعرفة نختبر أن التدريب برنامج في المهم من فليس العمل ميدان في تطبيقها يستطيعون
 .التدريب فترة بعد إليه حين عادوا عملهم في تطبيقه استطاعوا ما مقدار معرفة المهم ولكن العمل نظم
 نستعملها في أن ينبغي التي الوسائل أحسن من جيدا إعدادا المعدة الاستفتاءات استخدام إن : الاستفتاءات ♦
 الاستفتاءات عند إجراء أهمية من للسرية ما نغفل ألا على الاستفتاءات ذه الاعتناء وينبغي التدريب، برنامج تقييم
 . لاتجاه معين التحيز نبعد الوقت نفس في و معين اتجاه في معين تأثير كهنا يكون لا حتى
انتهاء  بعد التدريب لىع المشرفون يقوم أن به والمقصود :العمل ميدان من الأدلة طريق عن التقييم ♦

 :أقسام ثلاثة إلى تنقسم تتبع بطاقة بتصميم البرنامج
 عيةالاجتما ظروفه و المتدرب عن عامة بيانات يشمل قسم -
 التدريب قبل وذلك ناحية لكل إتقانه ومدى عمله لنواحي الدقيق التحليل يتناول قسم -
 .التدريب بعد الدقيق التحليل يتناول قسم -

  
  

  :إستراتيجية تمكين الأفراد: المبحث الثاني
   نتطرق من خلال هذا المبحث إلى مفهوم تمكين الأفراد والجماعات، ولماذا هذا التمكين؟ ما هي 

  صه وأهدافه وكذا عوامل نجاحه؟ خصائ
  : مفهوم تمكين الأفراد:المطلب الأول
  :17 التمكين معنى كلمة:الفرع الأول

                                                 
17 دآتور في–مازن عبد العزيز مسوده :   – مدير دائرة الموارد البشرية -إدارة الأعمال  اضراتمح  المعنوية للأفراد الروح   التمكين الذاتي "  ،
،"المؤسسي خطوة نحو التمكين – مجمع الشرق الوسط للصناعات  الأردن-عمان .26/06/2007: ، موقع أطاع عليه يوم05/04/2006تاريخ ب   
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 :تعالىفي القران العظيم بقوله   ولقد وردت كلمة التمكينالتعزيز أو التقوية :لغةً تعنى كلمة التمكين    
الأرض كما استخلف الذين من ليستخلفنهم في  وعد االله الذين آمنوا منكم وعملوا الصالحات"

 من 23الآية ( " وليبدلنهم من بعد خوفهم أمنا قبلهم وليمكنن لهم دينهم الذي ارتضى لهم
  ).صورة النور

  ظهر نتيجة لرغبة المؤسسة في ،التمكين مصطلح جديد في إدارة الأعمال الأمريكية ف:أما اصطلاحاً    
 والتمكين يختلف جوهرياً عن ، واختصار وقت القرار،ديدالتوجه إلى زبائنها وإعادة بعث نشاطها من ج

 في اتخاذ القرار من نفسه بل يقرر عندما يكون درة فالذي يتلقى تفويضاً لا يملك الق،التفويض والاستقلالية
الذي يكون أقرب ما يمكن إلى الزبون، "مبدأ التمكين هو  أما . أو يقرر بالنيابة عن الآخرين، غائباًهمسئول
ا القرار  لكن هذ،"ذي ينجز الأعمال، الذي يمتلك مكاناً أحسن لاتخاذ القرار، فإن القرار يعود إليهأو ال

، ومنه فإن مصطلح التمكين يتضمن مشاركة عملية اتخاذ القرار مع المستويات 18معمول به في جدول معين
  .الإدارية الأخرى

  
  : تمكين الأفراد تعريف:الفرع الثاني

. 19الأفراد رفع قدرم على اتخاذ القرارات بأنفسهم وبدون إرشاد الإدارةيعني تمكين  :ادتمكين الأفر :أولا
لملكية الأعمال أو الحالات والظروف إلى مجموعة أو أفراد   بأنه نقل طوعي الأفراد أيضايعرف تمكينكما  

 لمسؤولية والمهارة والقدرةمع الحالة المناسبة في محيط ممكن، ويمتلكون السلطة ا لديهم القدرة على التعامل
يمنع العمل المناسب  والفهم لمتطلبات العمل، والدافعية والالتزام والثقة، والإدارة الصادقة في محيط لا

  .)Ziaalhag and Martin: 2001 ومارتن؛ ضياء الحق" (والإتاحة الكافية لهم لإطلاق إبداعام وطاقام
ن الإدارة العليا، فلا يتوقع من الأفراد أن يبدؤوا بحل المشاكل من إن سياسة تمكين الأفراد تبدأ م        

 Edward Lawlerويقول . تلقاء أنفسهم، فلا بد من دعم الإدارة العليا لهم وإعطائهم الضوء الأخضر بذلك
أن الفكرة الأساسية لمفهوم التمكين أن تتم عملية تفويض الصلاحيات إلى أقل مستوى إداري في المؤسسة، 

  .20ث يتبع النظام اللامركزي في اتخاذ القراراتحي

                                                 
18 : Jean Brilman, les meilleures pratiques de management , 2 ème tiragen édition d’organisation , Paris, France, 
1998, P 319. 
.138، ص2004، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، -مفاهيم وتطبيقات-إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة ،.د:  19  
20 : Edward Lawler, “Total Quality Management and Employee Involvement: Are They Compatible” Academy 
of  Management Executive ( Jan.1994), pp. 68-76. 
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 القطاع، أعلى من مؤسسات بنفس مردوديتها المؤسسات التي تعتمد التمكين الجماعي: تمكين الجماعات: ثانيا
 أعمالهم الخاصة، كما تقيس نجاح في إدارةتشجيعهم ، المؤسسة أكثر أفقية الجماعات لجعل فهي تستعمل

 وعندما تقيم الفرد فإن نجاعة، فهي تقيم الجماعات أكثر من الأفراد. ى رضا الزبائنالجماعات أساساً على مد
  .الجماعة هي التي تغلب على الحكم، وتخصص هدايا للجماعات مرتبطة بمدى نجاعتها

  :التمـكيـنأهمية  :الفرع الثالث
لنسبة للمسير الذي بدأ  فبا، هو القرار(Métier)الكثير من المسيرين يعتقدون أن جوهر حرفتهم         

 فإنه ،)الشيء الذي لم يمكنه الاحتكاك بالتكنولوجيا(مسيرته الوظيفية تنجو منه على مستوى الإدارة العليا 
نفس . اتخاذ القرار من حقوقه لأن ،إذا أستشير مثلا في مشكل تكنولوجي معقّد فإنه سيقرر حتى وإن لم يفهمه

كما قد ، أطول في اتخاذ القرارمد البيروقراطية في التسيير، مما يستغرق وقتاً الشيء بالنسبة لكل المؤسسات التي تعت
  . أو الظاهرةمكان المشكل عن أصدره بعيد لأن الذي يكون غير ملائم

  إن التطور المستمر في المحيط والتعقيدات المتزايدة حتم على إدارة الأعمال الحديثة إيجاد إستراتيجية تتبناها في        
  .نها من التكيف والتأقلم مع شتى الظروف في وقت قصير، والتمكين هو أحد هذه الاستراتيجياتتمك

  : تمكين الأفراد خصائص:المطلب الثاني
  .التمكين واحد من المظاهر الجدية في إدارة الأعمال الحديثة -1
 . de juste à tempsبدأ بمجرد تنفيذ النوعية في المصانع التي تطبق  -2
 .رج المؤسسة مربوط دف إرضاء الزبون لأنه يحتاج أمامه إلى شخص يجيبه حالاً ويقررنشر التمكين خا - 3
 لو طرحنا مثلاً السؤال ،التمكين لا يخص فقط البائعين أو العمليين بل يخص كذلك الإطارات والمسيرين -4

 ،دمات ببلد أجنبيمن يملك أفضل مكاناً لاتخاذ القرار الاستراتيجي المتعلق بتكييف المنتجات والخ:" التالي
كن م الجواب سي،؟ في مؤسسة تطبق التمكين" أم مدير الفرع ذا البلد الأجنبي،)البعيدة(المديرية العامة 
 . في حدود الحفاظ على صفات المنتج النابع للعلامة واحترام المعايير،مدير الفرع

 هنا ،ر على المستوى العملي يجب أن نضع القرا،إذا أردنا الاهتمام بزبائننا مثلهم مثل المساهمين -5
 ويمكن له ،الخبرة، لديه  لأن الذي اتخذه يعرف السياق و الحرفة،يكون له أكثر حظ في أن يكون الأحسن
 .قرار الاستراتيجي المالي والعلميمعرفة وقياس الآثار بسرعة فيما يتعلق بال

 لأن المبدأ ، عن التمكين لازالت بعيدة، التي لم تصل بعد إلى مرحلة اللامركزيةؤسساتأغلب الم -6
 .ساسي المطبق هو تقسيمه إلى أصنافالأ
 القرار يجب أن يتخذ على مستوى هيراكي أعلى ولا ،للتمكين حدود معينة فإذا خرج المشكل منها -7

 .تحكم حول الأشياء على مستواهلليمكن لأي شخص التدخل إلا 
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  : تمكين الأفرادأهداف :المطلب الثالث
  .زبائنهاتوجيه المؤسسات إلى  -1
 .الاستجابة لتغيرات المحيط -2
 .اختصار وقت القرار -3
يفتحون التمكين ضروري لتحسين كل الطرق بحذف أسباب الخطأ والتعطل، هذا ما جعل اليابانيين  -4

 . الإنتاج بإيقافها إذا أنجزت جزءاً معيناً من الإنتاجاال للتمكين، عندما سمحوا للعمال في سلسلة
 .من طرف المؤسسةزيادة سرعة رد الفعل  -5
 .إعطاء أحسن قرار ملائم -6
 .يجب أن يقود التمكين إلى إدماج وتحفيز الأفراد وإرضاء الزبائن -7
 ليس فقط عن الأعمال التي يؤديها الفرد بل يشعر بالمسؤولية كذلك خارج الإحساس بالمسؤولية -8

 .حدود وظيفته، بحيث تعمل المؤسسة كلها بشكل أفضل
 .رةاكتساب العامل روح المباد -9

 .رفع القدرات للفرد و الجماعة -10
  إضافة إلى هذه الأهداف يمكن القول أن الهدف الأساسي من التمكين هو توفير الظروف للسماح لكافة الأفراد بأن 

ويعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارية دف إلى العمل على تطوير . يساهموا بأقصى طاقام في جهود التحسين المستمر
 .لأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمرالعمليات وا

  : نجاح تمكين الأفراد عوامل:المطلب الرابع
  :إن نجاح التمكين يعتمد على عدة عوامل من أهمها ما يلي

 .مدى رغبة الرؤساء بتحويل الصلاحيات للمرؤوسين 
 .الثقة المتبادلة بين الرؤساء و المرؤوسين 
 .م الاتصالات والتغذية العكسية في المؤسسةفعالية نظا 
 .وجود نظام موضوعي لتقييم الأداء 
 .الذين يمتلكون مهارات عالية في مجال عملهم توظيف المؤهلينوجود نظام عادل للتعيين قائم على  
 .ربط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية 
 .وكلة إليهمتدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية والقيام بالأعباء الم 
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       وبناءا عليه فإن سياسة التمكين لا تنجح رد أن قررت الإدارة إتباع هذه السياسة بل لابد من 
  .الأفراد حتى يستطيعوا القيام بأعمالهم على أكمل وجهزيادة طاقات 

  
  :    إستراتيجية إعادة هندسة الموارد البشرية واستراتيجيات أخرى: المبحث الثالث

 رغبتها في تقليص تكاليف وظيفة تالدراسات المستخلصة من أكبر الشركات الأمريكية أظهر إن        
  . ولهذا ظهر ما يسمى إعادة هندسة الموارد البشرية،الموارد البشرية ومستوى العمال

   : إعادة هندسة الموارد البشرية إستراتيجية:المطلب الأول
 الأبوان MICKLE HAMMERومايكل هامر  JAMES CHAMPYقول كل من جيمس تشامبي ي    

العمل داخل فيما يخص  BUSINESS RE- ENGNEERINGالروحيان لمدخل إعادة هندسة الأعمال 
المؤسسات، أنه في حالة حدوث مشاكل في مكان العمل داخل مؤسسة ما، على المديرون والرؤساء فيها أن يعلموا أن 

عمال والوظائف غير الناجحة فيها، فيتوجب عليهم البحث عن مسببات معظم هذه المشاكل ناتجة عن عملية تصميم الأ
فيتوجب على المؤسسة المبادرة فورا إلى إعادة هندسة  هذه المشاكل، فإذا كانت ناتجة عن تصميم العمل غير السليم،

  .21أعمالها من جديد لجعلها أكثر إنتاجية وفعالية من ذي قبل
، هي عملية إعادة تفكير جديد (Re-engineering) إعادة الهندسة :ة إعادة الهندس  مفهوم:الفرع الأول

 تدخل على تصميم وهيكلة أعمال المؤسسة، دف تمكين RADICALلإحداث تغييرات جذرية أساسية 
هذه الأعمال من تحقيق النتائج المطلوبة منها، وذلك عن طريق إدخال تحسينات جوهرية على مضمونها 

تخفيض تكلفة الأداء والانجاز، تحقيق الجودة في الأداء، تحقيق : معايير أساسية وهيوأسلوب تنفيذها في ظل 
  .22السرعة في الانجاز، وتأدية الخدمة المطلوبة منها

في بيئة  مؤسسةأي ن نجاح وبقاء  حيث أ.وقد بدأ تطبيق إعادة الهندسة بكثرة في الآونة الأخيرة         
وهو المفهوم الذي يعتبر الطريق المناسب  اسي على طريقة عمل المؤسسةمتغيرة يعتمد على إدخال تغيير أس

 الزبائن، وزيادة مبيعات المؤسسة من رضالتقليل الكلفة، والوصول للسوق في الوقت المناسب، وزيادة 
  . المنتجات والخدمات

، والتحديث، ومهما  الهيكلة، والتحويلإعادة العديد من الأسماء على هذا المفهوم مثل إطلاقوقد تم       
الهندسة فجأة  إعادةولم يظهر مفهوم . عليها فان هدف العملية يبقى كما هوأطلقتكانت التسمية التي 

                                                 
21 : (A) JAMES CHAMPY, BEYONED RE-ENGENEERING, HAPPER BUSINESS, NEW YORK, 1997. 
    B)  JAMES CHAMPY, MICKEL HAMMER, MANAGEMENT, RE-ENGENEERING, ANDATED FOR 
NEW  LEADERSHIP, HAPPER BUSINESS, NEW YORK, 1996. 
.168 مرجع سبق ذآره، ص،"-بعد استراتيجي-إدارة الموارد البشرية المعاصرة "عمر وصفي عقيلي، :  22  
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 مثل الهندسة الصناعية، ودراسات الحركة أخرى جديدة، بل سبق ذلك عمليات إدارية أساليبكنتيجة لاكتشاف 
  . ، والتطوير التنظيميالأنظمةل والأعمال الاقتصادية، وبحوث العمليات، وتحليوالوقت، 

  : هندسة الموارد البشرية إعادة:الفرع الثاني
تتطلب التغيرات التي تنتج عن تنفيذ عمليات إعادة الهندسة المذكورة أعلاه تغييرات في متطلبات       

لموظفين وفي وتؤدي التحديثات التقنية غالباً إلى تخفيض في عدد ا. التوظيف في مختلف االات في المؤسسة
مثل (وعلى نفس المنوال ، تحدث تغيرات في نظام الإدارة . نفس الوقت تتطلب قدراً أعلى من المهارة الفنية
تغيرات في الصفات الواجب توافرها والتي بدورها تتطلب ) الهيكل التنظيمي وطرق أداء العمل والنظم والمهام

  ).زيع والتدريب المطلوبمن حيث العدد والتو(في الموارد البشرية المطلوبة 
وهكذا يتضح أنه من الضروري إيجاد التناغم بين التغييرات التنظيمية كنتيجة لعمليات إعادة الهندسة         

وفي معظم . والصفات الواجب توافرها في العنصر البشري الذي تعتمد عليه المؤسسة في تنفيذ هذه التغيرات
المطلوبة لتنفيذ العمل بفعالية في ) الاتجاهات(والمعارف والمواقف الحالات يكون هناك تغيير في القدرات 
 بتنفيذ عمليات إعادة الهندسة إذا شيءولن تكسب المؤسسة أي  .جميع المواقع التي يتم إنشاؤها في المؤسسة

ويجب مراجعة عدد وصفات . لم يتم دعم هذه العمليات بتكيف العنصر البشري مع المتطلبات الجديدة
ونظراً لعلاقة ذلك بعملية إعادة هندسة المؤسسة . العامل في الأجزاء المختلفة من المؤسسة مراجعة شاملةالكادر 

  .في المؤسسة" إعادة هندسة الموارد البشرية"تسمى هذه العملية 
 تنظر إلى العنصر البشري في العمل، على أنه أهم عناصر الإنتاج  الموارد البشريةفإعادة الهندسة        

، فكلما زاد الإنفاق عليه نتوقع زيادة العائد منه variable costساس نجاح المؤسسة، وتعتبره تكلفة متغيرة وأ
على شكل إنتاجية وفاعلية تنظيمية، فالعنصر البشري المحفز جيدا من خلال عمله الذي يؤديه في المؤسسة، 

 دون الحاجة للأمر والسلطة والمتابعة، يكون في نظرها قادرا على خدمة عملائها بفاعلية ومن تلقاء نفسه،
إلغاء الخدمات ذات القيمة المضافة  تتضمن إعادة هندسة الموارد البشرية. كما كانت تفعل الإدارة التقليدية

 والتي ستكون لها ، 23 واستعمال تكنولوجيا المعلومات الجديدة،على المصادر الخارجية، والاعتماد المنخفضة
   .ت مكان ودور مدير الموارد البشريةتأثير بالغ على نشاطا

إن خلق القيمة المضافة وجودة الخدمات التي تنتجها وظيفة الموارد البشرية سيكونان المعيار         
والشكل التالي يوضح خطوات إعادة الهندسة ، سيتخلى عنها وأالأساسي لتحديد ما إذا سيحتفظ بالوظيفة 

  .)8-2(في الشكل رقم  شجرة القرار وظيفة الموارد البشرية انطلاقاً منل

                                                 
23 : Jaques Icalem, re-engineering des ressources humaines, Article, Revue personnel N° 409 ; ANDCP, Paris, 
2000 ; P61. 
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  :خصائص إعادة هندسة الموارد البشرية: الفرع الثالث
   الخصائص والمتغيرات التي تتعامل معها إعادة هندسة الموارد البشرية مقارنة بالنمط التقليدي في :أولا

  
  :تصميم الأعمال في المؤسسات

تي تتعامل معها إعادة هندسة الموارد البشرية مقارنة بالنمط الجدول التالي يوضح الخصائص والمتغيرات ال
  التقليدي في تصميم الأعمال في المؤسسات

مقارنة بين الخصائص والمتغيرات التي كان يتعامل معها النمط التقليدي في تصميم  ):2-1( الجدول رقم
  :الأعمال مع نمط إعادة هندسة الموارد البشرية الحديث

  نمط إعادة هندسة الموارد البشرية الحديث  النمط التقليدي  تالخصائص والمتغيرا

  عالمي  محلي  السوق
  الجودة، التجديد، السرعة  تخفيض التكلفة لتخفيض السعر  وسيلة المنافسة
  العنصر البشري والتكنولوجيا  رأس المال  أهم الموارد

  لترميمتجديد وابتكار ولا مجال للإصلاح وا  إصلاح وتطوير  النظرة إلى الجودة
  تحقيق الربح من خلال رضى المستهلك  تحقيق الربح بأي وسيلة  الهدف

  أفقي منبسط ومتكامل  عمودي  تصميم هيكل المنظمة التنظيمي
  لا مركزية وذاتية  مركزية خارجية  الرقابة
  ديمقراطية ومشاركة  ديكتاتورية  القيادة

  عالية المستوى  ضعيفة  مرونة العمل
  ية وأفقيةعمود  عمودية  الاتصالات
  جماعي وفرق عمل  فردي  أسلوب العمل

  :خطوات إعادة الهندسة: (2-8)الشكل    
  لا                             

  نعم                                                                                   

  

  

                                                          لا                                      نعم
  لا                            

  نعم                                                                     
  

  Jaques Icalem, revue personnel, N° 409 ; ANDCP ; Paris ; 2000 ; P 67: المصدر

  
  

 حذف الوظيفة

دراسة (هل تقوم الوظيفة بدورها بامتياز 
 ) المقارنة التطويرية،رضا الزبائن:مزدوجة

 لا نبدل أي شيء

 حذف الوظيفة

  هل يمكن أن نضع تصميماً لها و جعلها ممتازة
)  تحسين النوعية, زيادة الإنتاجية, تخفيض التكاليف(

هل تخلق الوظيفة قيمة مضافة 

 هل تقع الوظيفة في قلب مهنتنا أم لا؟



 80

  إثارة وتحدي  روتيني متكرر  طبيعة العمل
  واسع  ضيق  الخصائص

.170 مرجع سبق ذآره، ص -"بعد استراتيجي- إدارة الموارد البشرية"عمر وصفي عقيلي،: المصدر  

  :الموارد البشريةية التي تقوم عليها إعادة هندسة المرتكزات الأساس :ثانيا
  :الموارد البشرية على مجموعة من القواعد والمبادئ نوجزها فيما يليقوم إعادة هندسة ت

 تسعى إعادة هندسة الموارد البشرية إلى إعادة تصميم الهيكل :تصميم الهيكل التنظيمي من جديد -1
ل التنظيمي لتحويله من هيكله العمودي إلى هيكل أفقي منبسط من أجل تفعيل عملية التنسيق بين أعما

الخ عبر المستويات التي ..المؤسسة، وتقصير خطوط الاتصال فيها، وتسريع نقل المعلومات والآراء والأوامر
 .يشتمل عليها هيكل المؤسسة التنظيمي

 تعمل إعادة هندسة الموارد البشرية على إعادة :تصميم مضمون الأعمال والوظائف من جديد -2
وتحويلها من أدوار فردية إلى أدوار ) ولياا، صلاحياامهامها، مسؤ(تصميم أدوار الوظائف والأعمال 

جماعية على شكل فرق عمل، وإتاحة الفرصة لأعضائها أن يمارسوا عدة أعمال أو مهام ضمنها بحرية  
 .ومرونة واستقلالية، وأن يجدوا متسعا من الوقت لتطوير أدائهم الذاتي

على ضرورة تفويض فرق العمل البشرية الموارد تؤكد إعادة هندسة : تصميم السلطة من جديد -3
سلطة كافية لتمارس أعمالها بحرية ومرونة كبيرتين، وهذا يستوجب بالضرورة دفع تفويض السلطة واتخاذ 

 BOTTOM  القرارات من أعلى الهرم التنظيمي إلى قاعدته، والتركيز على الإدارة المباشرة وقاعدة هذا الهرم

LINE ة الأولى ، التي فيها تنفيذ الأعمالاوهي خطة اFRONT LINE  فتبني هذا الاتجاه في لامركزية ،
 .السلطة، يساعد على تحقيق جودة الأداء وسرعته، وتوفير الحرية والمرونة في تنفيذ الأعمال داخل المؤسسة

تقليص عدد وظائف الموارد البشرية تتطلب إعادة هندسة : تصميم دور الإدارة الوسطى من جديد -4
 لجعل الهيكل التنظيمي منبسطا وليس طويلا، وتغيير نمط إشرافها ورقابتها التقليدي، وجعله  الوسطىالإدارة

رقابة عن بعد والتدخل عند اللزوم، لإتاحة الفرصة للإدارة المباشرة التي هي على تماس مع قاعدة الهرم 
 .التنظيمي، أن تعمل بحرية ومرونة

التحفيز بتغيير نمط على الموارد البشرية ادة هندسة تؤكد إع: تصميم أسلوب التحفيز من جديد - 5
الإنساني من فردي إلى جماعي، لأن تصميم الأدوار وأسلوب تنفيذها أصبح على شكل فرق عمل مدارة ذاتيا، وبالتالي 

 .تعطى الحوافز على أساس ما ينجزه فريق العمل بكامل أعضائه وليس العضو الواحد
على ضرورة جعل تقييم أداء الموارد البشرية تؤكد إعادة هندسة : تصميم معايير الأداء من جديد -6

الموارد البشرية في العمل قائما على أساس ما يحققه فريق العمل من قيمة مضافة إجمالية للمؤسسة، وهنا 
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زمن إنجاز العمل، سرعة الأداء، تكلفة الأداء، جودة الأداء وكميته، تحقيق : يستدعى تبني المعايير التالية
 .دف وهو تحقيق الرضى لدى عملاء المؤسسةاله
على ضرورة إدخال الموارد البشرية تؤكد إعادة هندسة : إدخال تكنولوجيا المعلومات على العمل -7

السرعة، : تكنولوجيا المعلومات على أعمال المؤسسة ووظائفها، والمساعدة على تحقيق معدلات أداء عالية
 .الدقة، الجودة، قلة التكلفة

بتصميم مراحل وخطوات تنفيذ الموارد البشرية تطالب إعادة هندسة : عمليات من جديدتصميم ال -8
 :الأعمال من بدايتها وحتى نهايتها من جديد وفق المبادئ التالي

 .دمج المهام الفرعية المتكاملة في مهمة واحدة 
 .تصميم العملية الواحدة بشكل يكون بإمكانها أداء أكثر من عمل واحد 
 . التدقيق والمراجعة التي لا لزوم لهاإلغاء عمليات 
 .عدم التقيد بالتصميم القديم للعملية، فإعادة الهندسة تعني الكتابة من جديد وفي ورقة بيضاء 
 .معمول به سابقا لما كان وترميمإصلاح عملية تجديد وليس لا مجال للإصلاح والترميم، فإعادة الهندسة هي  
 .كنمراعاة تخفيض التكلفة لأدنى حد  مم 
 مراعاة تحقيق جودة الأداء بين مراحل تنفيذ العملية، مما يجعل مسؤولية تحقيق الجودة مسؤولية   

 . كل من يعمل وينفذ العملية، ويستخدم لهذا الغرض أسلوبا يدعى بأسلوب تحليل وتقييم العملية
ادات الإدارية في تؤكد إعادة هندسة الموارد البشرية على ضرورة تبني القي: تبني مفهوم قيادي جديد -9

فحب التجديد لوحده لا يفي بالغرض، إذ ' حب التجديد والتغيير والخوف منه بآن واحد'المؤسسة مبدأ 
يتطلب الخوف منه من قبل القادة، فالخوف قوة تجعلهم حذرين ومندفعين بعقلانية، مما يجعلهم أكثر فاعلية 

 الهندسة، وهنا يستوجب على القادة الاقتناع بعدم في إدخال التغييرات الجذرية التي تتطلبها عملية إعادة
الخوف من الفشل لأن سيطرة هذا الخوف يجعلهم لا يحبون ولا يقدمون على إحداث التغييرات المطلوبة في 
الأعمال، وبالتالي تطلب إعادة هندسة الموارد البشرية قادة يحبون التحدي والتغيير، حذرين منه، لكن لا 

 .يخافون من الفشل
 يستخدم مدخل إعادة هندسة :الموارد البشريةقييم انسياب العمل كأسلوب لإعادة هندسة ت -10

تقييم انسياب "الموارد البشرية من أجل إعادة تصميم العمليات التي تؤدى في المؤسسات أسلوبا يدعى 
، ADD VALUEالذي يعتمد على مفهوم القيمة المضافة " ASSESSING WORK FLOWالعمل ) تدفق(

التي ( بموجبه يقيم أداء المرتحل أو الخطوات التي تتكون منها العملية الواحدة من بدايتها وحتى نهايتها الذي
على أساس ما تقدمه مراحل أو خطوات ) هي في العادة متسلسلة ومترابطة ويؤديها إما فرد أو فريق عمل
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ا ما أريد إنجاز العملية بإنتاجية العملية الواحدة لبعضها البعض من أداء وخدمة ذات جودة عالية، حيث إذ
) ضمن العملية الواحدة(عالية وتحقيق قيمة مضافة من ورائها، يتوجب أن تؤدي كل مرحلة أو خطوة 

المطلوب منها بمستوى عالي من الجودة والإنتاجية، لتمكن المرحلة اللاحقة لها من تأدية ما هو مطلوب منها 
لمرحلة أو الخطوة التي تنجز المطلوب منها بكفاءة وجودة عالية إذا قد كذلك للمرحلة التي تليها، وبالتالي فا

وبالتالي يمكن القول بأن هذا الأسلوب يقيم . حققت للمرحلة التالية القيمة المضافة التي تنتظرها منها
مستوى الأداء والجودة والإبداع والتحسين الذي نحققه مراحل أو خطوات العملية لبعضها البعض وذلك 

 .أجل تحقيق هدف العملية وهو القيمة المضافة التي تقدمها للمنظمةمن 

لية يلغي كل مرحلة أو خطوة لا تقدم قيمة مضافة موالنتيجة نجد أن تقييم انسياب العمل ضمن الع   
للمرحلة أو الخطوة التي تليها، والمرحلة التي تحقق قيمة مضافة لكن ليس كما هو مطلوب أو بمستوى 

 .إعادة تصميم مضمونها من جديد لرفع مستوى أدائهامنخفض، يجري 
  :     إستراتيجية استثمار رأس المال الفكري:المطلب الثاني
   :مفهوم رأس المال الفكري :الفرع الأول

كان من أهم نتائج ثورة العلم والتقنية وحركة متغيرات العولمة إن بدأت ظاهرة مختلفة في منظمات     
 هي ارتفاع الأهمية النسبية للأصول غير المادية أو ما يطلق عليه الأصول غير -مةوالمنظمات عا-الأعمال 
وبالتحليل البسيط . إذ أصبحت تمثل النسب الأكبر في أصول الشركات والمنظمات] المعنوية[الملموسة 

الممارسة يتضح أن تلك الأصول غير الملموسة هي المعرفة المتراكمة في عقول الموارد البشرية والناتجة عن 
، والتوجيه والمساندة من القادة والمشرفين، وتبادل الأفكار والخبرات مع الزملاء في فرق 24الفعلية للعمل

العمل، ومتابعة المنافسين، والتعرض لمطالب العملاء، وكذا نتيجة التدريب وجهود التنمية والتطوير التي 
تزايدة والمتراكمة هي الثروة الحقيقية للمنظمات، بل إن هذه المعرفة الم. تستثمر فيها المنظمات مبالغ طائلة

، وهي أيضاً محصلة عمليات التعلم 25"رأس المال الفكري"وهي بالتالي ما يطلق عليه الآن . وللدول
ويعتبر العاملون في المنظمات من ذوي المعرفة  ".منظمات متعلمة"المستمرة في المنظمات التي تحولت إلى 

لرئيسي لرأس المال الفكري، ومن ثم يتضاعف الاهتمام بتطوير نظم وتقنيات إدارة والخبرة هم المصدر ا
ويصاحب الحديث عن رأس  .الموارد البشرية من أجل التعامل الإيجابي مع هذه الموارد النادرة ذات القيمة

                                                 
24 : Jaques Icalem, re-engineering des ressources humaines, Article, Revue personnel N° 409 ; ANDCP, Paris, 
2000 . 
 مقال مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم ،"قتصادية العربيةالمنظمات الاالاستراتيجيات التنظيمية والإدارية لتأهيل "، عادل حرحوش صالح المفرجي : 25

.37، ص2002، الجزائر، 01العدد التسيير، جامعة سطيف، شرآة دار الهدى،   
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سوبة بقدر ما ويقصد به قيمة الموارد البشرية المتاحة للمنظمة مح" رأس المال البشري"المال الفكري مفهوم 
  . أنفق عليها من تعليم وتدريب ورعاية اجتماعية وثقافية وفرص للتعليم الذاتي على وقت المنظمة

  :رأس المال في المنظمات المعاصرةملكية  :الفرع الثاني
كان التصور في الماضي أن من يقدمون المساهمات المالية لتكوين الشركات ومنظمات الأعمال هم        

إن .  المال، ولكن الواقع الجديد يطرح حقيقة أخرى أهم، أن من يملك المعرفة يملك المنظمةأصحاب رأس
وبذلك حين تتعامل . رأس المال الفكري يقدمه أصحاب المعرفة، فهم أصحاب رأس المال الحقيقي والأهم
ن العاملين ليسوا أجراء إدارة الموارد البشرية مع أفراد المنظمة يجب أن ينطلق هذا التعامل من تلك الحقيقة، أ

الحديثة نسبياً والتي أدركت أهمية يعملون لقاء أجر، كما أنهم ليسوا شركاء كما صورم بعض الاتجاهات 
دور الموارد البشرية وحاولت التخلص من بعض السلبيات التي تمثلها أفكار الإدارة التقليدية، ولكنهم في 

إن الأموال . الذي لا يمكن الاستغناء عنه" الحقيقي"ال الفكري الواقع أصحاب المنظمة لأنهم يملكون رأس الم
  .يمكن اقتراضها، ولكن لا توجد بنوك ومؤسسات لإقراض الأفكار والمعرفة

  :  إستراتيجية استثمار رأس المال الفكري خصائص:الفرع الثالث
  :ترتكز إستراتيجية استثمار رأس المال الفكري على   
  .ون النخبة التي تستطيع إنتاج الأفكار الجديدةالاهتمام الاستثنائي بد -
 .التأكيد على رفع معايير الأداء لجميع المتعاملين -
 .توفير المناخ الإبداعي للعاملين بما يجعلهم في حالة تعلم وتجدد مستمر -
 .وقاية الخبرات و المهارات من التقادم والاغتراب والإحباط الوظيفي -

  :  ثقافة للجودة تنمية إستراتيجية:المطلب الثالث
  : الثقافة مفهوم:الفرع الأول

     تتكون الثقافة من كافة الأنماط السلوكية، الظاهرة والضمنية والمكتسبة والمنقولة إلى أفراد اتمع    
، ويفهم 26بواسطة الرموز التي تمثل منجزات الجماعات الإنسانية بما فيها الانجازات الصناعية لأفراد اتمع

افة بأنها طبيعة وحجم التوجه الفكري والسلوكي والاجتماعي الذي يتمتع به الفرد أو اتمع في من الثق
  :بيئة معينة وبشكل عام يمكن تقسيم الثقافة إلى نوعين من المكونات هما

 . تمثل جميعا ما أنتجه الإنسان صناعيا:الثقافة المادية -1

                                                 
26 ، الوراق للنشر "إدارة الجودة الشاملة، من المستهلك إلى المستهلك، منهج كمي"يوسف حجيم الطائي، .مؤيد عبد الحسن الفضل، د.د:  

.405، ص 2004، الطبعة الأولى والتوزيع، عمان  



 84

يم والتقاليد والرموز السائدة بين أعضاء المنظمة التي لا  وتشير إلى كافة المعتقدات والق:الثقافة المعنوية - 2
الملموسات التي تم يمكن تجسيدها ماديا، ومن هذا المنطلق ستكون هناك عملية مزج بين الثقافة المادية أي 

لثقافة اعتمادها لأجل إنتاج السلع مع الجودة الملائمة التي تحقق رضى الأفراد العاملين والمستهلك بصورة عامة وبين ا
المعنوية وهي الأشياء الداخلية التي يمتلكها الأفراد ومدى التطابق مابين المادي والمعنوي وكلما كانت درجة التطابق 

  .عالية كلما أدى ذلك إلى إنتاج سلع وخدمات بجودة عالية والعكس صحيح

من مجموعة الأشياء  إن لكل مؤسسة ثقافة خاصة ا والتي تتكون : مفهوم ثقافة الجودة:الفرع الثاني
 هي عملية متكاملة داخليا وخارجيا ينتج عنها التوافق بين 27المادية والمعنوية في أي مؤسسة وثقافة الجودة

الأفراد والإدارة أي تطابق وموائمة الثقافة داخليا وخارجيا، وهي عملية الاهتمام بالمستهلك وجعل الثقافة 
ستهلك عن طريق تقديم المنتجات بالجودة العالية، وتخضع هنا الداخلية هدفها الأساسي هو تحقيق رضى الم

العملية لقانون التحسين المستمر الذي يأخذ بعين الاعتبار جميع التغيرات البيئية وإدخالها إلى القاعة الإنتاجية 
  .للمنظمة الثقافة التنظيمية تغيير على سينعكس هذا وأيضا

من أجل تأسيس ثقافة للجودة لابد من تطبيق مجموعة : للجودة تنمية ثقافة  إستراتيجيات:الفرع الثالث
  :من الاستراتيجيات التي تستخدمها المؤسسات للتحول إلى ثقافة الجودة وهي

 إن ثقافة المؤسسة تكشف تصرفات الأفراد داخلها وكيفية استجابتهم :التعرف على التغيير المطلوب 
الثقافة الموجودة في المؤسسة هي ثقافة الجودة لابد من للمشاكل والتعامل مع بعضهم البعض، وحتى تكون 

 :توفر الخصائص التالي
 .نظام اتصالات مفتوح 
 .المشاركة التبادلية بين الأفراد 
 .الاعتماد على فريق العمل في التعامل مع المشاكل 
 .تشجيع التحسين المستمر 
 .إشراك الموظفين وتفويضهم الصلاحيات 
 . تغذية عكسية من المستهلكينالاهتمام بكيفية الحصول على 

للثقافة  للتعرف على التحسينات التي يجب عملها لابد من تقييم شامل :كتابة التغييرات المطلوبة 
 .الموجودة في المؤسسة ولابد من عمل قائمة ذه التغييرات وإدراجها والبدء بالتغيير الأكثر إلحاحا

                                                 
27 ، ص  ذآره، مرجع سبقإدارة الجودة الشاملة، من المستهلك إلى المستهلك، منهج كمي"يوسف حجيم الطائي، .مؤيد عبد الحسن الفضل، د.د:  
407.  
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 :ف هذه الخطة عن الأمور الآتيةبحيث تكش: تطوير خطة لتنفيذ التغييرات المطلوبة 
 .من الذي سيتأثر بعملية التغيير؟ 
 .ما هي المهام التي يجب إنجازها؟ 
 .متى يجب تنفيذ التغيير؟ 
 .أين سيتم تنفيذ التغيير المطلوب؟ 
 كيف سيتم عمل التغيير المطلوب؟ 

را أساسيا في لابد من مؤيدي عملية التغيير أن يلعبوا دو: فهم عملية التحويل من ناحية معنوية 
تطبيقه، وأن النجاح في عملية التطبيق تعتمد إلى حد كبير على نجاح هؤلاء المؤيدين في لعب أدوارهم ومن 
الضروري فهم المراحل المعنوية التي سيمر ا الأفراد في المؤسسة، عندما يجبروا على التعامل مع التغيير 

راك، الحقيقة، التقبل، إعادة البناء، التفهم الصدمة عدم التصديق، الإد(الجديد وهذه المراحل هي
 ).والاسترداد

وبإمكانهم تسهيل عملية التغيير، ومن ثم : التعرف على الأفراد الذين لهم دور أساسي في المؤسسة 
التعامل معها جديا ولابد للمدراء من استعمال خبرم الشخصية في استعمال الأسلوب المناسب من 

  . معارضي التغيير إلى مؤيدين لهالترغيب والترهيب لتحويل

  :تسعى إستراتيجية تنمية ثقافة للجودة إلى
  .تغيير الاتجاهات -
  .اعتبار إعادة الهيكلة أسلوباً جديداً للحياة و أساس التحسن المستمر -
   .شعور الأفراد بالمسؤولية عن تخفيض التكاليف و تحسين الجودة -

  ): والحوافز والمميزاتالأجور( إستراتيجية التعويضات :المطلب الرابع
  . هي ما يحصل عليه العامل لقاء عمله في المؤسسة: التعويضات:الفرع الأول

 .تعويضات مباشرة وتعويضات غير مباشرة:       وتنقسم التعويضات إلى قسمين
 . هي الأجور والمرتبات والحوافز والمكافئات:التعويضات المباشرة 
 والامتيازات والمزايا التي تقدمها المؤسسة للموظف العامل، هي المنافع: التعويضات غير المباشرة 

  . الخ.......مثل الإجازات، العلاج الطبي، المصايف، رحلات الحج والعمرة
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        وتعتبر التعويضات من وجهة نظر المؤسسة مؤثرا قويا للتشجيع والتحفيز حتى يمكن أن تحصل على 
أما بالنسبة للعامل فهي . ملين بالرغم من أنها تمثل تكلفة على المؤسسةالأداء والسلوك العالي والإنتاجية للعا

  .عوائد مادية ومعنوية لقيامه بالعمل المطلوب
        والمهمة الصعبة التي تواجه أي مؤسسة، هي طريقة توزيع هذه العوائد للحصول على أشخاص 

والوصول إلى ذلك ليس بالأمر . لازممحفزين لديها، ويؤدون عملهم بفاعلية ولديهم الرضا الوظيفي ال
  .السهل، وخصوصا إذا ما كانت المؤسسة تتوخى العدالة في توزيع هذه التعويضات

  
  :يقوم معظم العاملين بمقارنة التعويضات المقدمة لهم بطريقتين : في توزيع التعويضات العدالة:الفرع الثاني

د التي تقدمها مؤسسات أخرى لنفس الوظيفة بالعوائوهي مقارنة عوائد المؤسسة، : الطريقة الأولى .1
 .وتعرف هذه الطريقة بالمقارنة الخارجية

وهي المقارنة الداخلية، حيث يتم مقارنة الوظيفة من حيث المهارات، والمؤهلات، : الطريقة الثانية .2
ماثلة ويتم مقارنة عوائد الوظيفة بعوائد الوظائف الم. والعمل المطلوب لها بوظائف أخرى داخل المؤسسة

 .داخل المنظمة، وقياس عدالة التوزيع في المنظمة

   وهناك طريقتان يمكن استخدامهما للموازنة بين العدالة الداخلية والخارجية وهما تقييم الوظائف، ومسح 
  .الرواتب والأجور

ديد ودف لتح. هي الإجراءات التي تتبعها المؤسسة لتحديد القيمة النسبية للوظائف: تقييم الوظائف 
 .أي من الوظائف أكثر أهمية للمؤسسة، وبالتالي يجب أن تكون قيمة التعويضات لها أكبر

 : خطوات تقييم الوظائف
 .حيث يتم تحديد الأهداف والأشخاص الذين سيقومون بعملية التقييم: التخطيط المبدئي .1
 : هناك عدة طرق لتقييم الوظائف منها:اختيار طريقة التقييم .2
 .ذ يتم ترتيب الأعمال بموضوعية حسب القيمة النسبية لها مقارنة مع الأعمال الأخرى إ:طريقة الترتيب •
 . إذ يتم تحليل الوظائف وتصنيفها في درجات حسب أهميتها للمؤسسة:طريقة التصنيف •
مثل المسؤولية، المهارات، الجهد (وتتطلب مقارنة المكونات الهامة للوظيفة : طريقة مقارنة العوامل •

 .كل على حدة مع الوظائف الأخرى) ف العملالجسدي وظرو
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 وتعتبر من أكثر الطرق استخداما حيث تقوم على دراسة وتقييم العوامل المهمة للوظيفة، :طريقة النقاط •
 .وإعطاء نقاط معينة لكل عامل حسب أهميته للمؤسسة

 .وبعد اختيار طريقة التقييم، يتم وضع التسلسل الوظيفي باستخدام إحدى هذه الطرق
ولا بد لإتمام .  بعد التخطيط المبدئي واختيار طريقة التقييم، تبدأ عملية تقييم الوظائف:تقييم الوظائف .3

 .هذه العملية من توفير المعلومات الكافية عن الوظائف من خلال عملية التوصيف الوظيفي
ب قيمتها المحصلة النهائية لتقييم الوظائف، هي تصنيف هذه الوظائف حس: مسح الرواتب والأجور 

ويؤدي هذا إلى العدالة الداخلية، أي أن زيادة أهمية الوظيفة يؤدي إلى زيادة التعويض أو . النسبية في المنظمة
ولتحقيق العدالة الداخلية فلابد من النظر إلى أسواق العمل الخارجية، ومقارنة التعويضات التي . العائد

ية مسح للرواتب والأجور التي تقدمها المؤسسات ويجب على المؤسسة القيام بعمل.   تقدمها المؤسسة
الأخرى، وذلك عن طريق إعداد استقصاءات معينة لهذا الغرض تحتوي على وصف الوظائف بالمؤسسة 
وإرسالها إلى المؤسسات الأخرى لتحديد الأجور التي تدفعها لموظفيها بناءا على الوصف الوظيفي المبين في 

واتب والأجور من قبل الأشخاص المسئولين عن عملية المسح وتحديد مدى ويتم تحليل هذه الر. الاستقصاء
 .الذي تدفعه المؤسسات الأخرى للوظائف) أي الحد الأدنى والحد الأعلى لكل وظيفة(الرواتب 

، حتى تزداد قدرا على للعاملين المناسبة على هذه العملية وذلك لمحاولة منح التعويضات المؤسسات  وتقبل        
  . ا من السوق الخارجيةللعمل عالية كفاءة ذوي أفرادالاحتفاظ بالموظفين الأكفاء لديها وكذلك لجذب 

  : التعويضات بالأداء ربط:الفرع الثالث
        إن زيادة اهتمام الإدارة في زيادة إنتاج موظفيها أدى إلى زيادة الربط ما بين إنتاجية العاملين 

التي يحصلون عليها، ففي أحد الأبحاث التي أجريت في الولايات المتحدة عام وأدائهم ومقدار التعويضات 
الأداء، بين أن  بعد تحويل نظام التعويضات المبني على وقت العمل إلى الاعتماد على النظام المبني على 1970

ربط  د نظامويعتم .%63 إلى %29إنتاجية المؤسسات المشتركة في هذا البحث قد زادت بنسبة تتراوح ما بين 
  .التعويضات بالأداء على تقديم الحوافز التشجيعية ومشاركة الموظفين في الأرباح

تربط التعويضات بالأداء، وذلك بدفع تعويضات العاملين اعتمادا على الإنتاج : الحوافز التشجيعية 
اف الحوافز وأحد أهم أهد. لهم، وليس اعتمادا على الأقدمية أو عدد ساعات العمل) الشخصي(الحقيقي 

  : ومن أنواع الحوافز التشجيعية. هو تعزيز الأداء الفعال وزيادة الإنتاجية
إذ يتقاضى موظف المبيعات نسبة محددة من سعر البيع، .  وهي عادة ما تستخدم في المبيعات:العمولة 

 .أو نسبة محددة على كل سلعة يتم بيعها
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 .مل لأداء عمل وبذل جهد أكبر من المستوى المطلوبوتدفع بالإضافة إلى المرتب أو أجر العا: لمكافآتا 
 .حيث يدفع للعامل عن كل قطعة أو سلعة قام بإنتاجها: العمل بالقطعة 
 .هي العلاوة الاستثنائية التي تدفع للعامل: العلاوات التشجيعية 
ل، علاوة تعويض عن المعارف والمهارات التي يحصل عليها العام: علاوة الحصول على مؤهلات أعلى 

 .مثل الحصول على الماجستير أو الدكتوراه أثناء الخدمة
 وهي الحوافز التي لا تأخذ الطابع المادي، مثل الإجازات الإضافية، والرحلات :حوافز غير مادية 

 .الخ....السياحية واشتراك النوادي 
نتاجية، وتقليل  وهي تركز على الزيادة في أرباح المؤسسة الناتجة عن زيادة الإ:المشاركة في الأرباح 

 .التكاليف، وتوزيع نسبة من الأرباح تخصص للعاملين
تستبدل عملية توزيع الأرباح بتمليك جزء من أسهم المؤسسة للعاملين وذلك : امتلاك الأسهم 

ومن أهم أهداف ذلك زيادة ولاء الموظفين بالمؤسسة ليس فقط كعاملين ولكن . كحافز على الأداء الفعال
 .كشركاء
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  :خـلاصـة الفصـل الثانـي

        إن المورد البشري هو ذلك المورد الوحيد الحقيقي، وفي عصر التقنية العالمية والعولمة والاتصالات 
وهو أهم الثروة في المنضمات المعاصرة الواجب الاعتماد عليها حتى . وغيرها من مظاهر التقدم المادي

مات في تحقيق التفوق على المنافسين وكذا استثمار باقي نتمكن من التحكم الأفضل في حركيات المنظ
ولم يعد المورد البشري مجرد يد عاملة، بل انتقل دوره وأهميته في تحديد . الموارد المادية والتقنية في المنظمة

  .الاعتبارات الإستراتيجية للمنظمة كالبقاء والنمو والقدرة التنافسية
لفصل إلى مختلف الاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسات من أجل تأهيل حيث تطرقنا من خلال هذا ا        

من بين هذه الاستراتيجيات التدريب الموجه بالأداء لما له من تأثير مباشر على . هذا العنصر البشري
الإنتاجية، بالإضافة إلى تمكين هذا العامل داخل المؤسسة وذلك من خلال إتاحة الفرصة أمامه لإطلاق 

ه وطاقاته وتوفير الظروف للسماح لكافة الأفراد بأن يساهموا بأقصى طاقام في جهود التحسين إبداعات
كما تطرقنا أيضا إلى إستراتيجية إعادة هندسة الموارد البشرية، والتي تنظر إلى المورد البشري . المستمر

على شكل إنتاجية وفاعلية أي كلما زاد الإنفاق عليه نتوقع زيادة العائد منه . باعتباره تكلفة متغيرة
  . تنظيمية، والخدمات ذات القيمة المضافة لابد من إلغائها
  :        من خلال هذا الفصل نستخلص النتائج التالية

التدريب الموجه بالأداء لا يقتصر على إعطاء المعلومات، بل يجب أن يقترن بالممارسة الفعلية بأساليب   -
 .الأداء الجيد

 .تجنبها مشكلة يحاول وإنما يعتبره يحصل عليها، التدريب هو ميزة كثير من الأحيان بأن لا يدرك العامل في - 
فحسب، بل  التدريب الموجه بالأداء لا يركز على حاجات الأداء ومتطلبات العمل وطموحات المؤسسة - 

 .يؤثر في أداء العاملين من خلال تزويدهم بمهارات وقدرات جديدة لتحقيق جودة الأداء
تراتيجية التمكين تمكن المؤسسة من اكتشاف أفراد ذو كفاءة وخبرة عالية خاصة الأفراد المؤهلين إن إس -

 .تسليط الأضواء عليهم من أجل الترقية إلى مناصب أعلى
ليس الهدف من عملية إعادة هندسة الموارد البشرية، الاستغناء عن العمالة ذات القيمة المضافة المنخفضة  -

زيع العمال بطريقة صحيحة من أجل وضع كل عامل في مكانه المناسب، وهذا بدوره بقدر ما هو إعادة تو
  . يعمل على زيادة إنتاجية المؤسسة بأقل التكاليف
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 .ماهية الكفاءة الإنتاجية: المبحث الأول -

 .التدريب ورفع الكفاءة الإنتاجية: المبحث الثاني -

  . الإنتاجيةقياس الكفاءةتقييم الأداء وأهميته في : المبحث الثالث -

  
  
  
  
  
  
  

  
  

:::الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث
دور كل من التدريب ومستوى الأداء دور كل من التدريب ومستوى الأداء دور كل من التدريب ومستوى الأداء 

 في رفع إنتاجية المؤسساتفي رفع إنتاجية المؤسساتفي رفع إنتاجية المؤسسات
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   في رفع إنتاجية المؤسساتءداالأتدريب ومستوى ال دور كل من :الفصل الثالث

  : تمهيد
 مقرري السياسات الاقتصادية على ،الماليين ،يثير مفهوم الإنتاجية اهتمام الباحثين سواء الاقتصاديين        

ويؤمن الكثير من الخبراء أن . امة لزيادة معدلات النمو السنويةفهي أحد المفاتيح اله المستوى الكلي والجزئي
. الذي تتمتع به دولة دون أخرى" رأس المال الاجتماعي"دراسة الإنتاجية هي دراسة لجودة الموارد البشرية 

ويدللون على ذلك بالفرق الشاسع في حجم الإنتاجية وجودة المخرجات بين دولتين على الرغم من 
ولعل من أهم هذه  .مان نفس المستوى من التقنية ونفس الآلات والمعدات والمواد الخامكونهما تستخد

الطرق التي تسمح بتحسين مستوى الكفاءة الإنتاجية هو الاهتمام بالعنصر البشري وتدريبه وتأهيله حتى 
ا فإن رفع ذ ل.سةيتسنى له التحكم والاستغلال الأمثل لوسائل الإنتاج الحديثة أي التأهيل على مستوى المؤس

مستوى الكفاءة الإنتاجية يعد مطلبا حيويا من أجل البقاء في السوق من جهة وإمكانية زيادة الأرباح 
  .والإيرادات من جهة أخرى

ومن أجل الوصول إلى هذا لابد على إدارة الأفراد أن تقوم بعملية تقييم الأداء بعد كل مرحلة من 
 منها لمساعدة باقي الإدارات على القيام بأدوارهم، هذا من جهة ومن مراحل التدريب لأفرادها، وهذا سعيا

جهة أخرى تعمل على تحسين أداء الأفراد على اختلاف مستويام، حيث أن تقييم الأداء من الوظائف 
المسندة إلى إدارة الأفراد، فهذا لا يعني أنها المسئول الوحيد على إنجاحه، بل على العكس من ذلك لابد أن 

 الأفراد بوضع ولكن تنفرد إدارةبالعامل البسيط، وسع لتشمل مختلف عناصر المؤسسة بدءا بالمدير وانتهاء تت
 الأكمل تأدية هذه الوظيفة على الوجه المتخصصة التي تمكنها من تتميز بالمعرفةالإطار العام للتقييم نظرا لكونها 

  : في هذا الفصل المباحث التاليةوعليه سنتناول .والأحسن
  .ماهية الكفاءة الإنتاجية: المبحث الأول
  .التدريب ورفع الكفاءة الإنتاجية: المبحث الثاني
  .تقييم الأداء وأهميته في قياس الكفاءة الإنتاجية: المبحث الثالث

  :ماهية الكفاءة الإنتاجية: المبحث الأول
 للعمل الإنتاجية الكفاءة : هماعاملين أساسيين على يتوقف دولة أي في الاقتصادي التقدم   إن      

 وأن المبدأ  الخام، والمواد والمعدات في الآلات ممثلا المال رأس لاستخدامات الاستثمارية والكفاءة
بدرجة ) سلع أو خدمات(إدارة في أي مؤسسة هو ضرورة تحقيق إنتاج معين تتبناه كل الأساسي الذي 
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 كما سنحدد ،واضح ودقيق لمفهوم الكفاءة الإنتاجية وهذا ما يدعونا إلى تحديد معنى ،عالية من الكفاءة
  .أثر الكفاءة الإنتاجية في التطور الاقتصادي للدولةمداخل تحسين الإنتاجية وكذا 

  : وطرق قياسها أهميتها، الإنتاجية الكفاءة:المطلب الأول

  : بداية يجب التمييز بين مفهومين مختلفين وإن كانا متداخلين وهما 
  .قصود به ناتج العملية الإنتاجية والم:الإنتاج 
 عن طريق تحويل الأعمال،القدرة على تحقيق الأهداف  في منظماتوالمقصود ا productivité :الإنتاجية 

  :7جانبين همانجد أن الإنتاجية تشمل وبناءا على ذلك . المطلوبة بأقل تكلفةالمخرجات إلى المدخلات 

 .Effectiveness ليةالفعاتحقيق الأهداف وهو ما يطلق عليه  -

 .Efficiency الكفاءةوحسن استخدام للموارد المتاحة وهو ما يطلق عليه  -
  :والشكل التالي يوضح هذه العلاقة

  :مكونات الإنتاجية): 3-1(شكل رقم 

                                                    +  

  

   الكفاءة الإنتاجية تعريف:الفرع الأول
عريف الكفاءة الإنتاجية بأنها العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية وبين        يمكن ت

وبذلك ترتفع الكفاءة الإنتاجية كلما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدم من . الناتج من تلك العملية
كميات ج ممكن باستخدام ويتبلور مفهوم الكفاءة الإنتاجية في إمكانية الحصول على أقصى إنتا. 8الموارد

  . والإدارية التنظيمية رأس المال والخبرة-  المواد- محددة من عناصر العملية الإنتاجية والمتمثلة في العمل
المقومات  باستغلال ممكنة إنتاج كمية أكبر تحقيقويمكن تعريف الكفاءة الإنتاجية على نطاق الدولة أنها 

 نطاق على  أما.والوقت والمال العملي الإسراف أوجه كافة على يقضي استخدام أفضل الاقتصادية

                                                 
لنشر، القاهرة،  الدار الثقافية ل،"الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية"محمد جمال الكفافي، . مهندس:  7

  .233، ص 2006طبعة أولى، 
  .21ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، علي السلمي.د : 8

Effectiveness الفعالية  Efficiency الكفاءة

 productivitéالإنتاجية
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 وموارده المشروع إمكانيات من الإنتاج من قدر ممكن أكبر تحقيق الإنتاجية الكفاءة فتعني المشروع

 .والمادية البشرية
 لا الإنتاج موجبا، فزيادة ارتباطًا مرتبطتين بالضرورة يكونان لا الإنتاجية والكفاءة الإنتاج ن        إ
 الممكن فمن صحيح، والعكس في الإنتاجية نقص ذلك يصحب فقد الإنتاجية زيادة بالضرورة تعني

 .9الإنتاجية الكفاءة تنقص الحالة هذه وفي. أكبر بنسبة حجم المستخدمات بزيادة الإنتاج حجم زيادة
 اتجاه في تتحركقد  الإنتاجية فمؤشرات جيدا، توضح لم إذا مضللة تكون كنسبة الإنتاجية وبالتالي فإن
 اتجاها الإنتاجية مؤشرات فقد تظهر أكبر ، بنسبة وكذلك تناقصت المدخلات المخرجات تناقصت إذا تصاعدي
  .الصحيح هو العكس يكون بينما اقتصادية طيبة ظاهرة تحقيق منه يفهم صعوديا

  : الكفاءة الإنتاجية أهمية:الفرع الثاني
   .واتمعالاقتصاد  ، المنظمة، الفرد:عدة مستوياتنلمس أهمية الإنتاجية على         

العمل الذي يؤديه، والمقدار الذي ناتج فإن إنتاجيته  تعكس مدى مساهمته في  :بالنسبة للفرد العامل: أولا
فإذا زادت . يعطيه من جهده وعلمه ومهارته، إلى جانب عنايته ورغبته، في القيمة المضافة إلى المنتج النهائي

و إذا . ن ذلك معناه زيادة مساهمته وأهمية الدور الذي يلعبه في وظيفته ومن ثم مجتمعهإ الفرد فإنتاجية
 . انخفضت كان دليلا على قلة هذه المساهمة وانخفاض أدائه للدور المكلف به

ة لها، فإن الإنتاجية تعبر عن كفاءة الإدارة في استغلال الموارد والإمكانات المتاح :بالنسبة للمنظمة: ثانيا
تقدم ني وبالتالي فإن زيادة الإنتاجية قد تع. والحصول من هذه الإمكانات على أحسن نتيجة ممكنة

أي استخدام الإدارة . .العمالالتكنولوجيا وتطوير المنتج ورقي الأساليب والتسهيلات وملائمة مهارات 
 الإدارة لم تحسن استغلال ن انخفاض الإنتاجية يعني أنإومن جهة أخرى ف. لمواردها بأفضل شكل ممكن

   .حوزاالموارد التي في 
 فإن الإنتاجية تعبر عن كفاءة الدولة في الوطنيومن جهة الاقتصاد  : للاقتصاد الوطنيبالنسبة: ثالثا

فالإنتاجية هنا انعكاس لأداء كافة الأجهزة والمؤسسات، أوهي .  في إنتاج سلعها وخدماا،مجموعها
  .هما من درجات النجاح والفشلنالناجحة والفاشلة وما بي ةمتوسط أداء هذه الأجهز

                                                 
  .2005جامعة عين شمس، ، بحث مقدم للدراسات العليا بكلية التجارة، "إدارة الموارد البشرية"يسرى محمد أبو الخير، :  9
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. اتمعكله، فأن الإنتاجية تؤثر على رفاهية هذا  وأما فيما يتعلق باتمع :لمجتمع كلهلبالنسبة : رابعا
وذلك عن طريق السلع والخدمات التي توفرها لأفراد اتمع، وكمية هذه السلع والخدمات ودرجات جودا ومدى 

  . والتوقيت الذي تصل فيه إلى المستهلكين وإرضائها لأذواقهم المستهلكين لتوقعات قابلتهام
  :الإنتاجية  قياس الكفاءة:الفرع الثالث

  أهمية قياس الكفاءة الإنتاجية : أولا

ينئذ تمثل الكفاءة الإنتاجية بمفهومها المطلق، تأليفا أمثل بين العناصر المستخدمة في الإنتاج فيمثل ح      
 وكثيرا ما يلجأ إليها الباحثون نظرا ،قياس الكفاءة الإنتاجية مدى نجاح أو فشل العاملين في مشروع ما

في هذا الصدد بأن رقم الإنتاجية الذي تتحصل  (J. KENDRICK) آيندريك -ج  حيث يرى.للعديد من المحاسن
ة إلا إذا تمت مقارنته بإنتاجية نفس المنظمة لفترة عليه باستخدام أي من صيغ الإنتاجية لا يحمل في حد ذاته أية دلال

 أخرى مماثلة داخل وخارج بمقارنته بإنتاجية منظومات، أو )المقارنات الزمنية(زمنية ماضية، وهو ما يعرف باسم 
  .10)المقارنات المكانية( وهو ما يطلق عليه اسم نفس الفترةالبلاد خلال 

  : المحاسن التالية وتتجلى أهمية قياس الكفاءة الإنتاجية في
تمثل أحد أهم الأدوات الرقابية، سواء كانت الرقابة ذاتية أي داخلية أو خارجية تمارس من قبل هيئات  -

 .خارجية مختصة

تزويد المشرفين بالمعلومات التي تساعدهم على اتخاذ الإجراءات المناسبة كلما احتاج الأمر لذلك، خاصة في  -
 يمكنهم الوقوف على مراكز الضعف والبحث عن أسباا وعلاجها على مجال الرقابة على الإنتاج، حيث

 .تلك الأسباب
كما تمثل معيار لاختيار المترشحين من العمال للترقية والكشف عن قدرات . مقياس لمكافأة العاملين -

 .ومواهب العمال
 .وفير الأيدي العاملة بالمؤسسةمقياس يستخدم لاختيار العاملين الذين يمكن الاستغناء عنهم في حالة الحاجة إلى ت - 
مقياس لتوجيه العمال نحو الأعمال التي يتقنونها أكثر، قصد التخصص، والاستغلال الأمثل لليد العاملة في  -

 .المؤسسة
 .توصلنا لمعرفة مدى مهارة العمال وتأثيرها على الكفاءة الإنتاجية بالمؤسسة -

                                                 
 ت، دار النهضة العربية، بيرو"تاجية مفهومها، قياسها، والعوامل المؤثرة فيهاالإن" ،العليوجيه عبد الرسول :  10

  .38، ص 1983
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 الإنتاجية كإحدى وسائل ترشيد القرارات الاقتصادية فمن هذا المنطق نتمكن من تصور أهمية قياس الكفاءة -
  .سواء على مستوى المؤسسة أو القطاع أو الاقتصاد الوطني ككل

   :11يشترط لقياس إنتاجية العمل الاهتمام بالجوانب التالية طرق قياس الكفاءة الإنتاجية: ثانيا

 .إلخ... العمل، ومكانتقسيم العمال المطلوب قياس إنتاجيتهم إلى مستويات من حيث المنصب •
 .يبدأ القياس في مستوى واحد وزمن واحد •
 .معرفة التغيرات التي صاحبت الفرد العامل خلال الفترة الماضية •
 .عرض نتيجة القياس على العمال المعنيين، وتوضيح طريقة القياس •

  :   12وأهم الطرق المستعملة للقياس نذكر ما يلي

  .ترة معينةطريقة قياس قيمة إنتاج العامل لف - 1
 مالعدد الع/ عدد الوحدات المنتجة= عدد العاملين/ الإنتاج الكلي= إنتاجية العامل 

  ":إنتاجية ساعة العمل " طريقة القياس خلال ساعة عمل واحدة  -2
  عدد ساعات العمل/ قيمة الإنتاج الكلي أو عدد الوحدات المنتجة= إنتاجية العامل 

  :ر خلال فترة زمنية معينةطريقة قياس إنتاجية وحدة الأج -3
 إجمالي الأجور/ قيمة الإنتاج الكلي= إنتاجية العامل 

  : المحددة للكفاءة الإنتاجيةالعوامل :الفرع الرابع
 . العمل والأداء، ولكنه في الأساس أداء العمال بطريقة صحيحةتحسينإن تحسين الإنتاجية ليس مجرد       

  .هي العوامل التي تحدد الإنتاجية، لابد لنا من معرفة ما ذلكومن أجل 
إن الإنتاجية في المؤسسة تتأثر بعديد من العوامل التي يمكن للإدارة التأثير فيها، ولكن : عوامل داخلية 

  .بدرجات مختلفة بحسب طبيعة تلك العوامل، وسنناقش فيما يلي أهم هذه العوامل

  
  :العوامل المادية: أولا

ات، مستوى جودة المنتجات، مواصفات الأداء للمنتجات، مدى تميز تقييم المنتج :أنواع المنتجات- 1
إن صفات المنتج ذاته لها تأثير على  .المنتجات بصفات خاصة، أحادية أو تعدد مجالات استخدام المنتجات

                                                 
  .20، ص1992، ، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر"فعالية نظام العوامل على الكفاية الإنتاجية" ، نور الدين شوقي:  11
  .189، ص1972، دار الفكر العربي، حدات الاقتصاديةالكفاية الإنتاجية ووسائل رفعها في الو،  غسان قلعاويعلي جودة،:  12
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مستوى الإنتاجية فإنتاج ورق للحاسب الآلي يختلف عن إنتاج ورق لدفاتر الحسابات ولو كانت الخدمات 
  13واحدةالمستخدمة 

ت والتجهيزات الآلية في المنشاة، اتتأثر الإنتاجية بشكل واضح بحالة المعد: ت والتجهيزات الآليةاالمعد -2
  :وبالتالي يمكن تصور ارتفاع الإنتاجية إذا تمكنت الإدارة من الآتي

 من ناحية، ت والتجهيزات ذات المواصفات والقدرات المناسبة لأنواع المنتجاتا حسن اختيار أنواع المعد-
  .ولظروف التشغيل في المؤسسة من ناحية أخرى

  . حسن اختيار حجم المعدات والتجهيزات، بحيث توفر طاقة إنتاجية-
  .يمكن استغلالها ولا تبقى طاقة عاطلة -
  . تجهيز مستلزمات الإنتاج المناسبة لنوع الآلات والمعدات المستخدمة-
  .عدات تدريب العمال على حسن تشغيل الآلات والم-
، ولا شك أن التقدم  التي تطبق في العملية الإنتاجيةيقصد بالتكنولوجيا الأساليب الفنية :التكنولوجيا -3

  .التكنولوجي يحقق فرصا أفضل للإنتاجية الأعلى
   :العوامل الإنسانية :ثانيا

عمال، موظفون، (تعتمد الأعمال الإنتاجية عامة على الجهد الإنساني للعاملين بمختلف فئام         
 وكذلك على ناتج عمل هؤلاء البشر والمتمثل في التنظيم ونظم العمل وهي ،)مهنيون، إداريون، خبراء

القواعد والإجراءات والسياسات والعلاقات التي تحكم سير الإنتاج، من جانب آخر تتأثر الإنتاجية بطرق 
تشترك في خاصية هامة ن العوامل السابقة كلها إ .دارية وأساليب الإدارةوأساليب العمل وأنماط القيادات الإ

  .14هي كونها جميعا نابعة من العمل الإنساني وفي الحقيقة أنها هي المحدد الأهم للإنتاجية

عدد الأفراد العاملين ومدى تناسبه مع : للأفراد تأثير على الإنتاجية من خلال الأبعاد التالية :الأفراد -1
مري للأفراد وكذا التركيب النوعي للأفراد ومدى تناسبهما مع احتياجات احتياجات الإنتاج، التركيب الع

الحالة و) دوافع العمل( العمل، المهارة، التعليم، التخصص، الخبرة، النوع، حماس الأفراد واندفاعهم للعمل 
  .المعنوية للأفراد

ارتفاعا (الإنتاجية  تتأثروتمثل الإطار الموضوعي الذي يتم الإنتاج داخله، و :التنظيم ونظم العمل -2
 .ؤسسةبمواصفات التنظيم ونظم العمل في الم) اوانخفاض

                                                 
  .39ص ،مرجع سبق ذكره، "إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية"، السلميعلي:  13

  .42ص  مرجع سبق ذكره،،"الأفراد والكفاءة الإنتاجيةإدارة "علي السلمي، :  14
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 ز تعتبر دراسة طرق العمل من أهم مداخل تحسين الإنتاجية في الدول النامية التي تتمي:طرق العمل  -3
 تلك في. وفرة الأيدي العاملة الرخيصة قليلة المهارة، ندرة رأس المال، التخلف النسبي للتكنولوجيا: بالآتي

الأحوال، يكون حسن تصميم طرق العمل وترشيد الأداء البشري مدخلا هاما لتخفيض الوقت والتكاليف 
 .وتحسين الناتج من وحدة العمل

  :وامل خارجيةع 
إنها توفر فرصا وإمكانيات تجعل الإنتاج أسير التكلفة، مثل حالة توفر المواد الخام في  : الأولالعامل: أولا

  . مصادر الغاز الطبيعي التي تستخدم كقوة محركة رخيصة ونظيفةالطبيعة، أو توفر
ومن ثم  أنها تمثل عقبات أو معوقات أو موانع تصعب العملية الإنتاجية أو تمنعها كلية:  الثانيالعامل: انياث

النظم والأوضاع : قل عائدا، ولعل السرد التالي يوضح أهم تلك العوامل الخارجيةأتجعلها أعلى تكلفة و
الموارد ، النظم والأوضاع السياسية في البلاد، النظم والأوضاع القانونية في البلاد، قتصادية المحلية والدوليةالا

مستوى التعليم والثقافة ، الكثافة السكانية والتركيب النوعي للسكان، الاقتصادية والطبيعية المتاحة في البلاد
) الاقتصاد الموجه، التخطيط المركزيالاقتصاد الحر، (ادي العام التنظيم الاقتص، وفرص التعليم المتاحة للمواطنين

 .المستغلة البلاد ونسبة الأرض، مساحة وفرض المنافسة في الأسواق
كل تلك العوامل وغيرها إما تفرض على الإدارة قيودا تقلل من قدرا على استثمار الموارد المتاحة        

بحسن استغلال   فرصا تسمحؤسسة تنخفض الإنتاجية، وإما تنتج للملها ومن ثم تقلل الناتج منها نسبيا أي
  .الطاقات والموارد المتاحة وبالتالي يزداد الناتج منها نسبيا أي ترتفع الإنتاجية

  : تحسين الإنتاجيةإستراتيجية :المطلب الثاني
        اولي الإدارة اليوم اهتماتما هو الهدف  في تحسين الإنتاجية، إذ يعتبر تطوا كبيرير الإنتاجية وزياد

وقد أضحى معلوما أن إحداث زيادة محسوسة في الإنتاجية لا يتحقق  الأهم الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقه،
ة، ولكن الأمر يحتاج إلى الجهد ودراسة متأنية، وتخطيط علمي سليم، وتعامل مع فبالتمني أو بالمصاد

  .ى الإنتاجيةالمسببات والمتغيرات التي تؤثر في مستو
ن الإستراتيجية السليمة والفعالة لتحسين الإنتاجية لابد أن تبنى على إدراك وتقدير لأهمية العناصر إ      
، الأساليب والتقنيات الممكنة في ضوء الموارد والطاقات المتاحةؤسسة، الطاقات والموارد المتاحة للم :الآتية

وبذلك يمكن رسم إستراتيجية  . الفعال على منتجات المنشأةالطلب، المنافسة والأوضاع السوقية السائدة
  :المؤسسة كما هو موضح في الشكل التاليلتحسين الإنتاجية في 
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  :ذج من إستراتيجية تحسين الإنتاجيةونم

يركز هذا النموذج على تحسين  حيث سين الإنتاجيةلتح (ALA)عرض نموذج اتحاد التعليم الإنجليزي ن    
  :الإنتاجية من خلال أربع مراحل

  :وذلك من خلال،  تشخيص الوضع الحالي للإنتاجية في المؤسسة بالمقارنة بالمؤسسة الأخرى:المرحلة الأولى
 .قياس الإنتاجية 
  . أخرىمؤسساتمقارنات مع  
  :، وذلك من خلالتحديد أهم المشكلات المسببة لانخفاض الإنتاجية :المرحلة الثانية
  .جيةتحليل الإنتا 

  :، وذلك من خلالتحديد أهم اتجاهات ومستويات التحسين المطلوب في الإنتاجية :المرحلة الثالثة
  وضع برنامج تحسين الإنتاجية 

  :، وذلك من خلالتنفيذ برنامج تحسين الإنتاجية :المرحلة الرابعة
  .حداث التغيير والتعلمإ 

  وضع إستراتيجية لتحسين الإنتاجيةخطوات)2-3(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .98، مرجع سبق ذكره، صالأفراد والكفاءة الإنتاجيةإدارة،علي السلمي: المصدر

تحديد أهداف المؤسسة

المتـــاحة الموارد معلوماتية ضوء في الإنتاج أهداف تحديد

تخطيط وبرمجة أنشطة لتحسين الإنتاجية

الوا و الظاهرة الإنتاجية معوقات ضحةإزالة

تقييم طرق و نظم قياس الإنتاجية

الإنتاجية تحسين خطة تنفيذ

حفز و تشجيع الأفراد لتنفيذ الخطـة

المحافظة على مستويات الأداء و الإنتاجية المحققة

ار المس ب تصوي و ة الخط تنفيذ نتائج تقييم و متابعة
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  :القوى البشرية إنتاجية تحسين
لعمل هو المحدد الحقيقي للإنتاجية، حيث يستطيع الفرد بطريقة أدائه للعمل وأسلوب ن الأداء الفردي لإ     

استخدامه للآلة أن يؤثر سلبا أو إيجابا على إنتاجية الآلة ذاا، كما يستطيع أن يعوض بمهارته قدم الآلة أو 
توقف أداؤه على عوامل  ييؤثر إدراك الفرد للتعليمات على فهمه لها، وبالتالي و.تقادمها وضعف إنتاجيتها

مل ذاتية فيه بغض النظر عن محتوى التعليمات، كما قد تتحد قدرة الفرد على التعليم واكتساب الخبرة بعوا
المقدرة على العمل التي تكتسب بالتعليم والتدريب والخبرة العملية، وهي  الرغبة في العملكثيرة نفسية 

خصية التي ينميها التعليم ويصقلها التدريب، وعلى ذلك بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي والقدرات الش
المعرفة والمهارة، فالمعرفة هي أن يحيط : فان المقدرة على العمل تتخذ مظهرين لابد من توافرهما معا هما

 .الفرد بالأصول والمبادئ، والمهارة هي المقدرة على استخدام وتطبيق تلك الأصول والمبادئ
  : في التطور الاقتصادي للدولة الإنتاجيةاءة أثر الكف:المطلب الثالث

إن عامل الكفاءة الإنتاجية له أثر مهم عل نجاح المشروعات وقدرا على تحقيق الأهداف العامة          
للمجتمع، وتزداد تلك الأهمية في مجتمعنا بالنظر إلى ندرة بعض العناصر الإنتاجية كالخبرات والكفاءات 

والشكل . الأمر الذي يحتم حسن استغلال تلك الموارد وتعظيم العائد منها. رأس المالالإدارية والتنظيمات و
  .التالي يوضح العلاقة بين الإنتاجية والتطور الاقتصادي للدولة بصفة عامة

  
  أثر الكفاءة الإنتاجية في التطور الاقتصادي للدولة :)3-3(شكل رقم 

  
  
  
   
  
  
  
  

  .25، ص مرجع سبق ذكره، اد والكفاءة الإنتاجيةإدارة الأفرعلي السلمي، .د: المصدر

      

كفاءة إنتاجية عالية

 ازدياد الدخل القومي

رباح المشروعات ارتفاع أ
 والدخل الفردي

 ازدياد الأرباح المحتجزة ازدياد المدخلات الفردية

 ازدياد الإنفاق على الاستهلاك
 تطور البحث العلمي

 الاستثمارات في الآلات وفي تنمية القوى العاملة

 الانشاء والتشييد

الاستثمار في المخزون
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نلاحظ من خلال الشكل أن ارتفاع الكفاءة الإنتاجية يؤدي إلى زيادة الدخل القومي وارتفاع أرباح      
 البحوث العلمية نظرا ىالمشروعات والدخل الفردي، الأمر الذي يمكن المؤسسات من زيادة الإنفاق عل

 قدرا على تمويل تلك البحوث من جهة، ومن جهة أخرى فإن ارتفاع ةجزة وزيادلازدياد الأرباح المحت
الإنفاق على الاستهلاك التي الدخل الفردي ينعكس في زيادة المدخلات الفردية وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة 

 على تلك المنتجات حيث تلك الاستثمارات الجديدة الناتجة عن زيادة الطلب. تمثل مصدرا للاستثمار في عمليات توسع
 تمكن من إحداث زيادة جديدة نتيجة البحث العلمي المستمر ، وتطور أساليب العمل من ناحية أخرىمن ناحية

  .في مستوى الكفاءة الإنتاجية وهكذا تستمر الدورة
إذن يمكن القول أن الكفاءة الإنتاجية هي عنصر من عناصر النمو والتقدم الاقتصادي وتنعكس         
إذن يجب علينا تجنيد كل طاقات العمل وأساليبه .  اتمع بصفة عامةىرها على المشروعات الفردية وعلآثا

  .لتحقيق هذه الكفاءة الإنتاجية
  

  :التدريب ورفع الكفاءة الإنتاجية: المبحث الثاني
يعتبر التدريب أحد الأدوات الأساسية التي يمكن من خلاله تحقيق أهداف المؤسسة على المستويين 

عد الاستثمار في التدريب استثمارا منتجا إذ أن التدريب الجيد يؤدي بالضرورة إلى يالمتوسط والبعيد، و
وأثرها في زيادة الإنتاجية في تطرق إلى عملية التدريب ن المؤسسة وعائداا، وفي هذا السياق ةتحسين مردودي

  .المؤسسة
  : والعوامل المحددة للإنتاجية التدريب:المطلب الأول

    :حيث. تتشكل العوامل المؤثرة على الإنتاجية من عاملين أساسيين هما الأداء والتكنولوجيا
 15التكنولوجيـــــا ×  الأداء=ة ــــالإنتاجي

 بالجانب الإنساني، وعندما نتكلم عن الأداء فإننا نقصد داءالأيختص  : التدريب والأداء:الفرع الأول
  :مجموعة من الأبعاد المتداخلة هي

العمل الذي يؤديه الفرد، ومدى فهمه لدوره واختصاصاته، وفهمه للتوقعات المطلوبة منه ومدى إتباعه  -1
  .لطريقة العمل التي ترشده لها الإدارة عن طريق المشرف المباشر

 .عايير الموضوعة، الكمية والنوعيةققها، ومدى مقابلة الإنتاج للمالإنجازات التي يح -2

                                                 
  .255، ص 1984، القاهرة،  الشمسينتبة عمك، "العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج" ، محمد عبد الوهابيعل. د:  15
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سلوك العامل في وظيفته، ومدى تحقيقه لعمليات التخزين، حيث يضيف التخزين منفعة إلى السلعة -3
 ).المنفعة الزمنية(

 .سلوك العامل في وظيفته، ومدى محافظته على الأدوات والخدمات والأجهزة التي يستعملها-4

 .لوك العامل مع زملائه ورؤسائه، ومدى تعاونه معهم ومساهمته في إنجاز أعمال الفريقس-5

 طرق التحسين والتطوير التي يمكن للعامل أن يسلكها في عمله ليزيد من كفاءة الأداء، وكذلك طرق -6
ن خلال برامج التقدم والتطوير بالنسبة له شخصيا، أي المهارات والمعلومات التي يمكنه تعلمها وتنميتها م

  . التقدم والترقية المفتوحة أمامهصالتدريب، ومن ثم فر
  :      ومن هذه الأبعاد المتداخلة، يتضح لنا أن الأداء يتوقف على عنصرين أساسين هما
  :القدرة على الأداء الفعلي للعمل والرغبة فيه، ويمكن التعبير عن ذلك بالعلاقة التالية

    16الـــــرغبـــة× ــــــدرة الق= مستوى الأداء          
تعني هذه العلاقة أن القدرة والرغبة يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء فمثلا لو توجهنا إلى عامل         

إلى حد بعيد، فلا شك أنه سيؤدي إلى تخفيض معدل الإنتاجية ما جديد غير مدرب تدريبا كافيا لتشغيل آلة 
  . لا يشعر برغبة حقيقية في العمل لا يمكن أن نتوقع منه إنتاجية عاليةبنفس المنطق فإن العامل الذي

        ولكي تنجح المؤسسة في تحسين الأداء ورفع الإنتاجية ينبغي أن تحدد بدقة أي العاملَين هو المؤثر 
 وإنما الفعال، القدرة أم الرغبة ؟، فقد يكون مستوى الأداء منخفضا ليس لأن القدرة على العمل منخفضة،

لأن الرغبة في العمل منخفضة وفي هذه الحالة فإن محاولة زيادة القدرة على الأداء عن طريق التدريب مثلا 
لن تجدي نفعا، حيث أن الكثير من المؤسسات تنفق مالا وجهدا طائلا على التدريب بغرض رفع مستوى 

ق المطلوب، وبالتالي يكون رد الفعل هو الأداء وزيادة الإنتاجية، ثم تكتشف أن هذا الجهد والإنفاق لم يحق
أن نفقد الثقة في فاعلية التدريب ونتخلى عنه حتى لو نشأت حاجة حقيقية وفعلية للتدريب، الأمر الذي 

وقد لا ينتج أثره إذا انعدمت الرغبة في العمل، ومنه يمكن القول أن التدريب لا يفيد . يضاعف الأضرار
المقدرة على  الحوافز لا تفيد إذا انعدمت كما أن  تنعكس على الإنتاجيةولا داخل الفرد وتنحصر المعلومات

  .فما هي مكونات كل من القدرة والرغبة. العمل
، وعندما الإتقانالقدرة أن يستطيع الفرد أداء العمل الموكل إليه، بالدرجة المطلوبة من  :القدرة - 1

، نقول أن هذا العامل تتوفر الخ...صفات المطلوبة بالموالسلعةيستخدم طرق العمل بالشكل المحدد، ويصنع ا
لديه القدرة على أداء عمله، وعندما يقوم المشرف بإعطاء الأوامر ويحسن توجيه المرؤوسين وإرشادهم، 

                                                 
  .255ص ه، ق ذكرسبرجع م ،"العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج"  محمد عبد الوهاب،يعل:  16
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بدرجاا تعتبر القدرة  و. نقول أنه قادر على أداء وظيفته الإشرافيةامتثالهم للأوامر وتعاونهم،ويحصل على 
  : 17العلاقة التاليةب هما المعرفة والمهارة ونعبر عنها هامينتفاعل متغيرين حصيلة لالمختلفة 

   الـمــهــارة× المعــــرفــة = القـــــــدرة 

تعبر المعرفة عن حصيلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين، وهي البداية السليمة  :المعرفة –أ 
عليم الرسمي المنظم في المدارس والمعاهد والجامعات، إلى برامج وسبل المعرفة كثيرة، فمن الت .للممارسة

وكذلك القراءات التي . التدريب التي يدخل ضمن أهدافها إعطاء معلومات معينة أو صقلها أو إعادة ترتيبها
كن وتتأثر معرفة الأفراد ودرايتهم بمجموعة من المتغيرات التي يم. يقوم ا الفرد أثناء عمله أو أوقات فراغه

   :حصرها في الآتي 

، وكلما زادت الخبرة هفمن المعروف أن الخبرة العملية تزيد من دراية الفرد لأبعاد وظيفت :الخبرة العملية •
وهذا ما يطلق عليه أثر ، 18العملية زادت قدرة الشخص على الأداء الوظيفي بما يترك أثره على الإنتاجية

  :لتالي يوضح أثر منحنى الخبرةلشكل اواالخبرة أو ما يسمى بمنحنى الخبرة 

 أثر الخبرة): 3-4(الشكل رقم                                    
                                                                   تكلفة الوحدة للإنتاج 

  
  ) الزمن(           الخبرة 

  
  

  .Acques Muller et Sabrine Separi, économie d’entreprise Tome 2, (paris, DUNOD,1995) P124  :المصدر
  

 زيادة قدرات الفرد، وتختلف برامج يعتبر التدريب أحد السبل أو الطرق التي تؤدي إلى :التدريب •
التدريب على حسب المستويات الإدارية، إلا أن جميعها دف إلى هدف واحد وهو زيادة قدرات المتدربين 

   .19بما يؤثر على كفاءة الأداء الوظيفي ومعدل الإنتاجيةعن طريق رفع كفاءم 

فلا بد من إجادة العمل وإتقانه إن المعرفة وحدها لا تجعل الفرد قادرا على أداء عمله، : المهـارة -ب
وهذا ما يقصد بالمهارة، أي تطبيق ما يعرف الإنسان، واكتساب خبرة من هذا التطبيق تساعده على صقل 

  : 20ومن أهم العوامل التي تمكن من اكتساب المهارة ما يلي. م به من أعمالقدرته على ما يقو

                                                 
  .244مرجع سبق ذكره، ص، "الاستثمار في الموارد البشرية"، محمد جمال الكفافي. مهندس:  17
  .63، ص 1984، دار المريخ، الرياض، "ةالإنتاجية القياسي" عامر، بنخالد يوسف الخلف، سعيد :  18
  .219، ص1995، مركز الكتب الأردني، الأردن الطبعة الخامسة، المفاهيم الإدارية الحديثةفؤاد الشيخ سالم وآخرون، :  19
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فكلما كان الاستعداد ايجابيا كلما زادت مهارات الفرد، وبالتالي يتحسن أداؤه الوظيفي،  :الاستعداد -
  .ويرتفع معدل إنتاجيته نظرا لزيادة قدراته

  .رات كما هي مؤثرة على المعرفةالخبرة من العوامل المؤثرة على المها تعتبر :الخبرة -

يترك التدريب الفعال أثرا ايجابيا على مهارات الأفراد، فتزداد القدرة، ويتحسن الأداء  :التدريب -
  . الوظيفي، ويرتفع معدل الإنتاجية

إذا كانت القدرة، هي العامل الأول في معادلة الأداء، فان الرغبة هي العامل الثاني للمعادلة،  : الرغبة-2

:       تتعلق بدوافع الفرد، وتتكون الرغبة عند الفرد من عنصرين متداخلين هما الاتجاهات والموافق إذا أن

    21المـــــواقف× الاتجــاهـــات = الرغـــبــة 
  : والتكنولوجياالتدريب : الفرع الثاني

نتاجية لا تعتمد فقط على الأداء  التكنولوجيا عاملا أساسيا وفنيا يجب الاعتماد عليه، إذ أن الإتعد         
 التي الآلاتتلك العوامل التي تتعلق بالمعدات والأجهزة و. ، ولكن أيضا على العوامل الفنيةالإنساني

كلها تؤثر بالزيادة أو الانخفاض على الإنتاجية، بحيث . ها المؤسسة وأسلوب العمل الذي تسير عليهستخدمت
، عن طريق تحسين رض بقاء العوامل الإنسانية ثابتةروع معين، بفيمكن أن يرفع مستوى الإنتاجية في مش

الآلات أو استخدام مواد خام من جودة أعلى أو إعادة تنظيم وترتيب العمليات الإنتاجية ويمكن أن نميز 
 الآلات لمساعدة لمرحلتين من مراحل التطور التكنولوجي، وهما الميكنة والآلية ، فأما الميكنة فهي إدخا

أما الآلية أو " ،جان وتحقيق مزايا زيادة الإنتاج وخفض التكاليف وتحسين الخدمات وجودة المنتالإنس
ن هذا الهدف لن يتحقق إلا إفالمؤسسة إذا أرادت تحسين الإنتاجية، ف. الأوتوماتيكية فهي إدخال النظام الآلي

ومن  . في جميع وسائل الإنتاجبالسيطرة على ظاهرة التكنولوجيا، وهذا ما يعني بالضرورة تدريبا مستمرا
  .لإنتاجية ارتباط وثيقالعوامل المحددة ل، نصل في الأخير إلى أن الارتباط بين التدريب وكل ما سبقخلال 

  : في التدريب الاستثمار:المطلب الثاني

ية الموارد يتبوأ الاستثمار في تأهيل العنصر البشري مكانة متميزة بين أوجه الاستثمار المختلفة نظرا لأهم    
عد أفضل من الاستثمار في الموارد المادية ي الاستثمار في الموارد البشرية ، إنالبشرية في تحقيق التنمية والتقدم

ويتفق هذا مع آراء الاقتصاديين . 22لطول فترة الخدمات التي يمكن الحصول عليها في الأولى عن الثانية

                                                                                                                                                         
  .64مرجع سبق ذكره، ص ، "الإنتاجية القياسية"، خالد يوسف الخلف وسعيد بن عامر:  20

  .256  ص ذكره،مرجع سبق، "نصر الإنساني في إدارة الإنتاجالع" ،علي محمد عبد الوهاب. د:  21
22 : El Hamani Larbi, la Formation outil de Gestion des ressources humaines Revue, formation, entreprise, 
(Casablanca N° 20 30 mars 1993 , P33). 
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المحاسبة قد أوضح أن  عن نظرية هفي كتاب" باتون" إن ، بلوميلتون، وألفريد مارشال، آدم سميت: أمثال
  23"الأصول الماديةالموارد البشرية تعد أهم أصل في أي مشروع اقتصادي وبشكل يفوق "

د المتاحة للمؤسسة ر وإذا كان من الممكن أن يوصف الإنفاق الاستثماري على أنه تخصيص قدر من الموا   
ول عليها مستقبلا خلال فترة زمنية طويلة نسبيا، فان هذا الوصف على أمل تحقيق العوائد المتوقع الحص

 بصفة عامة والتدريب بشكل خاص، يمكن استخدامه في ثبات أن الإنفاق على التكوين الرأسمالي البشري،
  .24وليس إنفاقا جاريا هو إنفاق استثماري بمعناه المحاسبي،

 بعد يوم خصوصا مع التغيرات التقنية المتلاحقة التي  يوما التدريبيتزايد الإقبال على الاستثمار في     
  .تتسارع خطاها في العالم وتحاول المؤسسات تطبيقها لتحافظ على وضعها في الأسواق

  :أهمية ودوافع الاستثمار في التدريب :الفرع الأول

دف التدريب أصبح التدريب الحل الرئيسي لتوفير العمالة القادرة على أداء مهام العمل، حيث يسته    
إكساب الأفراد المعلومات والمعارف والمهارات التي تتطلبها الوظيفة وممارستها تطبيقيا، إضافة إلى تطوير 
هذه المعلومات والمعارف والمهارات بما يتناسب مع التغيير المنشود سواء في مهام الوظيفة الحالية أو الوظائف 

اء هذه المهام، بما يحقق للمؤسسة المزيد من الكفاءة الاقتصادية المستجدة أو تطوير أداء العامل وقدراته في أد
في تقديم منتجاا أو خدماا ويرسخ عوامل الاستقرار الوظيفي ويحد من معدلات الغياب ودوران العمل 
والحوادث المهنية ا ، ويعزز قدراا على المنافسة، فضلا عن المردودات الاجتماعية خاصة من حيث رفع 

  .  المعيشة والحد من معدلات البطالةمستوى

  :ويزيد من هذه الأهمية من الناحية العملية العوامل التالية
  .استمرار الفجوة القائمة بين مخرجات التعليم واحتياجات سوق العمل   -أ 
التوجه نحو إحلال العمالة الوطنية محل العمالة الوافدة مع الحفاظ في ذات الوقت بمستوى التشغيل  -ب 

 .لب مهارات مقاربة لما اتسمت به العمالة الوافدةوالذي يتط
 .الخدمات بأنماط جديدة الإنتاج وتحسين أداء المستحدثة في تكنولوجيا التطورات لمواكبةالحاجة   -ج 
 .الحاجة لمواكبة المتغيرات المستمرة في الإدارة عند ممارسة الوظيفة طوال فترة الخدمة  -د 

                                                 
  ).31ص  1995فيفري ، 60العدد (، "مجلة العمل العربية"منظمة العمل العربية، :  23

24 : Bierman and Smidit; the Capital budgeting décisions CN emyorie, MC millan co) 1969, P04. 
  .4، ص1982محمد عصام زايدة، قياس وتقييم الاستثمار في التكوين الرأسمالي البشري، معهد التخطيط القومي، القاهرة، : نقلا عن
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 على اجتذاب أكبر حصة في السوق أو –التجارة  تحرير خاصة مع-التنافس المتزايد بين المؤسسات  -ه 
 .للكفاءة الاقتصادية المستمر التحسيننقصان مما يتطلب على الأقل الحفاظ على المستوى الحالي دون 

وعلى ضوء هذه الأهمية تغير مفهوم الإنفاق على التدريب من كونه مجرد مصروفات أو تكاليف لأداء        
ا لا تقل أهميته إن لم تكن تتجاوز أهمية الاستثمار في الأصول الرأسمالية، استنادا إلى الأعمال ليصبح استثمار

ما يدره من عائد واضح يتمثل في إنتاجية أعلى وسلوك وظيفي أفضل طالما كان ملبيا للأهداف وطالما 
 .وفرت له المقومات الضرورية لإحداث فاعليته

 في التدريب لا تختلف باختلاف حجم ونوعية المؤسسات فهو وتجدر الإشارة إلى أن أهمية الاستثمار    
ضرورة للمؤسسات الكبيرة وأيضا للمؤسسات الصغيرة خاصة وأن هذه النوعية من المؤسسات تعاني من 
مشكلات إدارية وتسويقية يمكن للتدريب حلها ، كما أن التدريب له أهميته للمؤسسات الإنتاجية وأيضا 

التدريب ضرورة لمختلف ق ذات الأهداف ، وفي داخل المؤسسة الواحدة فإن للمؤسسات الخدمية لتحقي
  . والفنية والتخصصية الأداء في مختلف مجالات العمل الإدارية لتنميةنوعيات الأعمال 

ويجب التنويه بوضوح إلى أن الناتج المحلي للمؤسسة هو محصلة أداء القوى العاملة ا، ويشكل مجموع      
 كافة المؤسسات الناتج المحلي الإجمالي للاقتصاد الوطني ، ومع تحسين أداء القوى العاملة من هذا الناتج في

  . خلال التدريب فإن الأمر ينعكس في النهاية في زيادة هذا الناتج

  :النتائج المأمولة من الاستثمار في التدريب :الفرع الثاني
نتائج كمردودات إيجابية تحقق أهداف التدريب، إلا من المأمول أن يتحقق من التدريب مجموعة من ال      

أنه يجب أن يكون معروفا أنها قد لا تتحقق دفعة واحدة أو بشكل محسوس فور العودة من التدريب، فقد 
  :يتطلب الأمر لحدوث جدواها بعض الوقت  وأهم هذه النتائج ما يلي

 .مها المؤسسة التحسن الكمي والنوعي في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقد 
 . تخفيض تكاليف التشغيل ، والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة  
 . التوفير في تكاليف الصيانة  
 . زيادة الإيرادات 
 . شغل الوظائف الشاغرة 
 . التطور التقني في أداء الأعمال وفقا للأدوات والتجهيزات وأساليب العمل المستحدثة 
 . من قبل العمال ارتفاع معدلات الأداء وحجم الانجاز 
 . زيادة مستوى الرضا الوظيفي والانتماء للمؤسسة من قبل العاملين  
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 .انخفاض معدلات الحوادث  
 . وانخفاض معدلات الغياب والتمارض زيادة الانضباط 
 .انخفاض معدل دوران العمل  
  . زيادة درجة التعاون بين العمال، وبين رؤسائهم 

  :على الاستثمار من التدريبتقييم وقياس العائد  :الثالفرع الث

بعد الانتهاء من التدريب وعودة المتدربين إلى أعمالهم، من الأهمية التعرف على أثر التدريب في      
إحداث التغيير المنشود والفائدة المرجوة منه، وبالتالي تقدير عائد الاستثمار من التدريب، وهذا يتأتى بتقييم 

الإشارة إلى أن قضية قياس العائد من النشاط التدريبي مازالت محل بحث ويجب . التدريب وقياس العائد منه
تجارب مؤسسية  ودراسة وهي علامة استفهام دائمة الطرح تحولت الإجابة عليها إلى اجتهادات شخصية أو

  25.مازالت في معظمها تمر بمرحلة التجربة والخطأ 

  : مفهوم تقييم العائد على الاستثمار في التدريب- 1

تقييم التدريب هو العملية التي يتم ا التعرف على درجة فاعلية التدريب، بمعنى هل حقق التدريب     
أهدافه أم لا ؟ وبعبارة أخرى هو التعرف على مدى التأثير الذي أحدثه التدريب في المشاركين في البرنامج 

عارف والعادات والاتجاهات التدريبي من خلال عملية قياس موضوعية موعة المهارات والقدرات والم
الجديدة ، وتـأثير ذلك على العمل ، وكذلك التطوير الذي أحدثه هذا التدريب في سلوك المشاركين وفي 

  26.أداء المنظمة

  :أهداف تقييم العائد على الاستثمار في التدريب - 2

  :سنتناول أهداف تقييم عائد الاستثمار في التدريب من وجهة نظر المؤسسة وأهمها
  .التعرف على قدرة جهات التدريب التي تم التعاون معها على تنفيذ نشاط التدريب -أ 
  .معرفة مدى تحقيق التدريب للغرض منه ومدى استجابة البرنامج التدريبي لحاجة المتدربين -ب 
  .تحديد مدى الاستفادة التي عادت على المؤسسة من إلحاق عمالها بالتدريب   -ج 

                                                 
  .234 ص ،"بيميك"، مركز الخبرات المهنية للإدارة "ملية التدريبيةالع "عبد الرحمن توفيق،.  د 25
، الملتقى "الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية  "ربحي الحسن،. أحمد محمد بوزير ، د. على عبد الوهاب ،د.  د 26

 – 26ان المملكة الأردنية الهاشمية، ، عم"التدريب ترف أم استثمار"السنوي الحادي عشر لمسئولي التدريب المنعقد تحت عنوان 
  .6م ص 30/10/2002
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دربون من حيث تطبيق المهارات التي حصلوا عليها خلال البرامج قياس مدى التقدم الذي أحرزه المت -د 
  .التدريبية

  .التعرف على العائد من الاستثمار في التدريب ومقارنته بالموارد المالية التي صرفت من أجله -ه 
تكوين قاعدة معلومات تسهم في معاونة الإدارة على اتخاذ قراراا خاصة ما يتعلق بسياسة التدريب  -و 

 .البشرية والتطوير والتحديث في أنشطة المنشأةوالموارد 

  :مستويات تقييم العائد على الاستثمار في التدريب 3

قدم علماء الإدارة عدة نماذج لتقييم العائد  على الاستثمار في التدريب، أكثرها شيوعا وقبولا في      
عة مستويات لتقييم التدريب،   وتضمن أرب27  (Donald Kirkpatrick)التقييم نموذج دونالد كيرك باتريك

 ومن ثم  تتمثل مستويات تقييم ،وقد أضافت عليه الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير مستوا خامساً
  :العائد من التدريب فيما يلي

  :درجة التفاعل بين أطراف العملية التدريبية: المستوى الأول

فعله إزاء البرنامج التدريبي الذي حصل عليه مما  ويتم قياس هذا المستوى من قبل المتدرب لمعرفة رد    
  .يلقي الضوء حول مدى الاستمرار في الالتحاق به من قبل متدربين آخرين في المؤسسة

  :درجة التعلم الذي أحرزه المتدرب: المستوى الثاني

هيم والمعارف حصل عليه المتدرب خلال انتظامه في البرنامج التدريبي من علم شاملا المفا  وهو قياس ما   
  .والاتجاهات

  :إمكانية التطبيق في واقع العمل: المستوى الثالث

تم الحصول عليه في البرنامج التدريبي من معارف ومهارات لإحداث التغيير في السلوك الفردي   بنقل ما  
  .للمتدرب، وإحداث التطور في أداء المؤسسة التي ينتمي إليها

  :بيق على الأداء قياس نتائج التط:المستوى الرابع

مثل مستوى الإبداع والإتقان في أداء العمل ( للتعرف على الفائدة التي تحققت على كل من أداء الفرد  
مثل مستويات الإنتاجية (والدافعية والتعاون والالتزام في تأدية المهام والانضباط في العمل وأداء المؤسسة 

  . نتيجة لتطبيق ما اكتسب خلال التدريب) نظيميالاقتصادية ورضا العملاء والمناخ الت والكفاءة

                                                 
  .42 ، ص 32القاهرة ، ص ) بميك( ، مركز الخبرات المهنية للإدارة "تقييم التدريب "عبد الرحمن توفيق ،.  د 27
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  : قياس العائد على الاستثمار:المستوى الخامس

يعتبر هذا المستوى أهم مستويات تقييم التدريب حيث يظهر المحصلة النهائية لتكلفة التدريب التي يصب     
  .فيها العمل التدريبي وجدواه بالنسبة للمتدرب والمؤسسة

  :عائد على الاستثمار في التدريبأدوات تقييم ال - 4

هناك العديد من الأدوات والطرق التي يستعان ا عند تقييم العائد من الاستثمار في التدريب وتجرى بعد   
  :عودة المتدرب من التدريب منها

  .استقصاء آراء رؤساء المتدرب حول التغير الذي حدث في أداء وسلوك العامل   -أ 

  . قبل وبعد التدريب لتقييم التغير في المهارات السلوكية والاتجاهاتتقارير تقييم أداء المتدربين -ب 

  . اختبارات التعرف على الميول والمواقف قبل وبعد التدريب لقياس ما أحرزه المتدرب من تقدم -ج 

  . في الكفاءة الاقتصادية للمؤسسةيتقارير الإنتاجية وحجم الإنتاج وتكاليفه لقياس التحسن الفعل  -د 

  .ية التي تتم بعد التدريب لقياس مدى التقدم ودرجة التحسن في الأداء المسوحات الدور  -ه 

  .المقارنة بين الاحتياجات التدريبية التي تم وضعها والبرامج التدريبية المقابلة لتلبيتها  -و 

  .حساب التكاليف التي أنفقت على المتدرب طوال فترة التدريب   -ز 

 .المتدرب حصل عليهصيل العلمي والعملي الذي والتحاختبارات الأداء والتي تثبت مستوى المهارات   -ح 
 .معدلات الحوادث والإصابات في العمل -ط 
 .معدلات دوران العمل -ي 
 .معدلات الغياب عن العمل  -ك 
 .حجم الشكاوي المقدمة من العاملين وأيضا من العملاء   -ل 

  :  طرق قياس العائد على الاستثمار في التدريب - 5

  :مار في التدريب من أبرزهاهناك عدة طرق لقياس العائد على الاستث

  : استخدام المعادلة التالية-أ 
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أو             ROI(28(العائد على الاستثمار من التدريب في أي برنامج 

       :بمعنى آخر  

  :29  تقييم الاستثمار في التدريب من خلال حساب فترة استرداد العائد على النحو التالي-ب 

  

  :المقارنة بين تكاليف التدريب والعائد منه –ج 
حيث يتم حساب تكاليف التدريب وأهم بنودها  تكاليف الوحدة المعنية بالتدريب بالمؤسسة      

وتكاليف البرنامج التدريبي وتكاليف المتدرب وتكاليف الفرص الضائعة نظير غيابه من العمل لحضور 
، ومقارنة هذه التكلفة بالعائد الحادث والمتوقع من ) اجمثل نقص حجم العمل أو حجم الإنت(التدريب 

التدريب عن طريق قياس المؤشرات الممكن قياسها مثل حجم المبيعات والإنتاجية ووقت الانجاز والتوفير في 
  . يام الغياب وغيرهاأتكاليف التشغيل والصيانة والتوفير نتيجة الإقلال من الحوادث و

  :نظيمي والأداء الوظيفي قبل وبعد التدريب  المقارنات في الأداء الت-د
ويتم من خلال هذه الطريقة ومن واقع السجلات والتقارير المتاحة في المؤسسة التعرف على مدى التغير     

وفقا لتقارير (أو الأفراد الذين تم تدريبهم ) في مؤشرات الأداء التنظيمي(الحادث سواء بالنسبة للمؤسسة 
من خلال المقارنة بين هذه المؤشرات قبل وبعد التدريب ، على أن ) م الوظيفيوسجلات أدائهم وسلوكه

  .يؤخذ في الاعتبار أن تتم المقارنة أكثر من مرة وبعد فترات دورية من التدريب 

  : مقارنة المتدربين بنظرائهم الذين لم يتلقوا التدريب-هـ 
 ومجموعة أخرى مشاة في نفس الوظائف لم تتلق ويتم ذلك بمقارنة مستويات الأداء لمن تلقوا التدريب     

  .التدريب

                                                 
، مرجع "الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية "ربحي الحسن،. أحمد محمد بوزير ، د. على عبد الوهاب ،د. د  28

  . 50، ص ذكرهسبق 
  .459 إلى ص 454 ، من ص مرجع سبق ذكره ، "تقييم التدريب "عبد الرحمن توفيق ،.  د 29
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  : على الإنتاجيةدريب أثر الت:المطلب الثالث
     إذا كانت الإنتاجية هي هدف أساسي لكل مؤسسة، فان التدريب يعتبر من الأساليب الفعالة التي 

الجودة سمة رئيسية لكل  ومن جهة أخرى تعتبر. يق هذا الهدف، وهو رفع الإنتاجيةتمتلكها المؤسسة لتحق
والجودة . (Total Quality) عنصر من عناصر العمل في المؤسسة، وهذا ما يطلق عليه بالجودة الشاملة

الشاملة في الحقيقة وإن لم تكن هدفا في ذاا فإنها وسيلة للتميز والتفوق والنجاح في كسب العملاء 
  .والتغلب على المنافسين

، توجد مجموعة من التجارب التي "علي السلمي"ودة لمؤسسة ما يقول الدكتور وعن كيفية تحقيق الج     
وصلت إليها بعض الشركات تتضمن المبدأ الأساسي للجودة وهو التطوير المستمر وعدم النظر إليه باعتباره 

 أداء فيجب أن تتبنى الإدارة مفهوم الأداء السليم من أول مرة، بمعنى. 30حدثا عارضا بل اعتباره التزاما
العمل مطابقا للمواصفات من أول مرة، وخير مثال لذلك اليابان التي دف إلى إنتاج سيارة لا تحتاج 

  :صيانة لعدم وجود أخطاء ا، ويتم هذا عن طريق
 .التدريب  الفعال لتوضيح علاقات العمل بالمورد داخليا وخارجيا •
كلفة الكلية الأقل، وهذا معناه إدخال جودة التركيز عند الشراء ليس على السعر الأقل، ولكن على الت •

 .الأداء في الاعتبار عند الشراء
 .الاهتمام بإدارة التحسين المستمر في العلاقات ولا نتركها للصدفة •
 .ضرورة إتباع أساليب ايجابية للإشراف و التدريب •
 .المشروع أجزاء جميعوالتكامل بين ضرورة حصر الجودة في كل أفراد المؤسسة وتحقيق الترابط  •
ضرورة تقوية الأفراد وتأكيد خبرام عن طريق إعادة التكوين، وإعطائهم السلطة والقدرة على اتخاذ  •

 .القرار وأن يكون لهم صوت مسموع في العمل
 .ضرورة تجنب القرارات غير المؤسسة على المعلومات المتكاملة •

لشاملة والعمل على التطوير المستمر للوصول نلاحظ من هذا أهمية التدريب ومكانته في تحقيق الجودة ا     
  .إلى تحسين الإنتاجية في المؤسسة

                                                 
، 1354 مجلة الأهرام الاقتصادي، القاهرة، العدد ،التحدي الجديد، لا مكان للخطأ في أي عملزينب إبراهيم، :  30
  .42، ص1994 ديسمبر 19لـ 
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 يتضح له أهمية تنمية وتدريب العنصر البشري من أجل الوفاء *"إيزو"    إن المتفحص بعناية لمواصفات 
 هناك أن بمتطلبات تلك المعايير التي يكون الهدف منها ضمان القدرة على إنتاج الجودة والجدير بالذكر

  :31ثلاث نماذج لمعايير إيزو وهي
، والاختيارهو نموذج للجودة الشاملة في التصميم والتطوير، الإنتاج، الفحص نظام الجودة،  :9001إيزو   -  أ

 .التركيب والخدمة
هذا المعيار خاص بنظم الجودة التي تغطي مجالات، الإنتاج، التركيب، نظام الجودة،  :9002إيزو  - ب

 .الاختبار والفحص
 . فقطوالاختباريغطي هذا المعيار عمليات الفحص النهائي نظام الجودة،  :9003و إيز - ت

  . فهي نماذج إرشادية لا غير9004، 9000   فهذه النماذج هي التي تمنح عنها شهادة التسجيل، أما النماذج 
 الإدارية، وقد ركزت معايير إيزو الثلاثة على ضرورة تنمية مهارات العاملين على جميع المستويات     

على سبيل المثال، أنها كلها تؤكد على الأهمية القصوى لدور العنصر  9001فالعناصر المكونة للنموذج 
، ومما يؤكد أهمية عنصر الموارد البشرية "مؤهلة و مدربة" البشري مع التأكيد الدائم على أنها عناصر 

ورد في التعريف الدولي لإدارة الجودة الشاملة والاهتمام بتطويرها، تعليمها وتدريبها وتنمية مهاراا، ما 
، فقد أشار إلى أن قوة وإصرار القيادة 1/4/1994 وفقا لآخر إصدار في 307فقرة  8402كما ورد في إيزو 

ولذلك يلاحظ أن . 32بالإدارة العليا مع التعليم والتدريب لكل أفراد التنظيم عامل أساسي في نجاح النظام
في هذا الصدد، . دة الشاملة تركز على دور عنصر الموارد البشرية وتدريبهامعظم مداخل إدارة الجو

 Quality)ولتحقيق مزيد من التحسين في أداء الموارد البشرية، فقد تبنت بعض الدول مدخل حلقات الجودة

Cercle) والتي ينجم عن ممارستها اشتراك العاملين أنفسهم في حل المشكلات بحيث لا تقتصر مزاياه على 
صقل المعارف والمهارات فقط، بل يمتد الأمر إلى ترسيخ قيم الانجاز واحترام الذات، وتقدير الآخرين 

    .والشعور بالانتماء، وهذا ما يتطلب الاهتمام بتدريب العاملين
  :تقييم الأداء وأهميته في قياس الكفاءة الإنتاجية: المبحث الثالث

                                                 
وترجمتها المنظمة . International Standarisation Organisationروف الثلاثة الأولى للكلمات  من الحISOتتشكل كلمة :  *

الدولية للتوحيد القياسي، وهي منظمة تستهدف رفع المستويات القياسية ووضع المعايير والأسس والاختيارات والشهادات 
  .يعالمالمتعلقة ا من أجل تشجيع تجارة السلع والخدمات على المستوى ال

، 1995، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، 9000علي السلمي ،إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للإيزو :  31
  .18ص
  .24منظمة العمل العربية، مرجع سبق ذكره، ص:  32
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  :ة الأداء المفاهيم الأساسية في إدار:المطلب الأول
تعد فكرة تقييم الأداء من أهم الخطوات الواجب الاعتماد عليها من أجل معرفة مدى كفاءة       
  . والتأهيل الذي قام به الفرد داخل المؤسسةدريبمدى نجاعة الت والأفراد

  : تقييم الأداء تعريف:الفرع الأول
مستوى ما تم إنجازه بالمقارنة بالمستهدف يعرف تقييم الأداء بأنه عمليات قياس موضوعية لحجم و        

وارتكازا على هذا المفهوم فإنه يتعين . كما وكيفا وفي صورة علاقة نسبية بين الوضعين القائم والمستهدف
  :التفرقة بين نوعين من الأعمال

وهي تتميز بكونها شيئا ماديا ملموسا، يمكن حصر ، الأعمال التي يمكن تقييمها من حيث الكم -1
  . والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددةوحداته

مثل أعمال التخطيط والبحوث والتنظيم والإشراف ، الأعمال التي تعتمد على الجهد الذهني -2
الأحيان إيجاد معايير  في هذه االات وفي هذه الأعمال يصعب في كثير من. والرقابة وإصدار القرارات

 .اد إلى حد كبير على التقدير الشخصي للقائم بالتقييمواضحة محددة لقياسها دون الاعتم
كما يطلق على تقييم الأداء اصطلاح تقدير الكفاءة ويعني تحليل وتقييم أداء العاملين لعملهم ومسلكهم   

وتصرفام فيه وقياس مدى كفاءم في النهوض بأعباء عملهم الحالي وتحملهم لمسؤولية وإمكانيات وظائف 
  .ىذات مستوى أعل

  :ولضمان فعالية تقييم الأداء لابد من توافر بعض الخصائص التي يمكن تلخيصها فيما يلي
يجب أ ن تكون الفترة بين الأداء الفعلي وبين قياسه وتقييمه بسيطة جدا لضمان فعالية  :التوقيت السليم -1

  .التقييم والاستفادة السريعة من اكتشاف الانحرافات في حالة وجودها
قدر ما أكبر على يجب تبسيطها وبالأعمال تعتبر معايير الأداء بمثابة وسيلة للقيام  :ير الأداءوضوح معاي - 2
 . الأداءمسهل من إجراءات تقييوت لتعكس الأهداف بدقة نيمك
عند قياس أداء عنصر العمل يجب الأخذ في الاعتبار أننا نتعامل مع عناصر  :مراعاة العوامل الإنسانية - 3

سمات والخصائص ما يميزها عن باقي عناصر الإنتاج، وبالتالي يلزم إدراك الكثير من المعاني بشرية لها من ال
 .الخ وأثر كل منها على الإنسان...مثل الإحساس، التقدير، الرضى والخوف 

من حيث تغطية الأنشطة والمستويات المختلفة بالمنظمة حيث يلزم التقييم الشامل للتعرف  : الشمول-4
  .ن الضعف والقوةعلى كل مواط
  : الأداءإدارة  تعريف:الفرع الثاني
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تتكون إدارة الأداء من عدة عمليات متشابكة ومتكاملة دف إلى ضمان وصول الأفراد إلى نتائج          
  :وتتمثل هذه العمليات فيما يلي. الأداء المستهدفة و بما يحقق غايات المنظمة ذاا

و عملية دف إلى إرساء البنية الأساسية التي يقوم عليها الأداء إن تخطيط الأداء ه :تخطيط الأداء -1
الفعال لأي عمل، وهو تحديد هذا العمل وتوصيفه وفقا للتصميم التقني المناسب، وأخذا في الاعتبار قدرات 

وكذلك مع اعتبار ظروف المنظمة وإمكانياا والمناخ . وطاقات الموارد البشرية التي يمكن توفيرها للعمل
 .المحيط ا

 بالعمل لضمان )القائمين(يمثل توجيه الأداء عملية اتصال مستمرة بين الرئيس والقائم  :توجيه الأداء - 2
ومواجهة التغيرات في ظروف الأداء، سواء بسبب توفر الظروف المساعدة على تنفيذ الأداء حسب الخطة، 
 . عائدة إلى القائمين بالعمل أنفسهممتغيرات خارجية تقع في المناخ المحيط، أو كانت هذه المتغيرات

الفكرة الأساسية في عملية تشخيص الأداء هي أن الأداء الفعلي غالبا ما ينحرف عن  :تشخيص الأداء -3
فجوة "الخطة المحددة سواء من حيث الكمية، أو التوقيت، أو الجودة، أو التقنية، أو التكلفة، حيث تدل 

 .داء المخطط ومستوى الأداء الفعليعلى تباين موجود بين مستوى الأ" الأداء

  : الأساسية في تقييم الأداء الفكرة:الفرع الثالث
   يمثل تقييم الأداء حلقة مهمة في نظام إدارة الأداء، هدفها قياس أداء الفرد أو اموعة ومقارنته      

  .بالأداء المستهدف والحكم على مدى الكفاءة
  يه الأداء          تشخيص الأداء            تقييم الأداء توج تخطيط الأداء                

  يركز تقييم الأداء على الحكم على مدى اتفاق الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف من حيث الحجم،       
، الجودة، التكلفة، الاستمرارية والتدفق، كذلك يتجه تقييم الأداء للحكم على )الوقت(الكمية، السرعة، 

اسق عناصر الأداء والقائمين عليه مع المواصفات التي يتضمنها تقييم العمل، كما يركز أحد أبعاد مدى تن
وقدرام ودوافعهم مع متطلبات شخاص القائمين بالأداء ومدى توافق خصائصهم الأعملية تقييم الأداء على 

التي قد يرتبطون ا، ت العمل ومجموعا ومدى تكيفهم مع ظروف الأداءحسب التصميم والخطة المعتمدة، الأداء 
  .وقابليتهم للتعليم والتطور، واحتمالات نجاح الفرد في أداء أعمال أهم

  : تقييم كفاءة الأداء وأهميته:المطلب الثاني
  : تقييم كفاءة الأداء مفهوم:الفرع الأول
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شرية والمادية هو فحص تحليل انتقادي شامل لخطط وأهداف وطرق التشغيل واستخدام الموارد الب       
 واستخدامها أفضل استخدام وأعلى كفاءة بحيث يؤدي ذلك  دف التحقق من كفاءة واقتصادية الموارد
  .33إلى تحقيق الأهداف والخطط المرسوم لها

ستخدم للتعرف على نشاط المشروع الصناعي مستهدفا قياس النتائج المتحققة ي  أو هو أداة       
مة مسبقا بغية التعرف على الانحرافات وتشخيص مسبباا مع اتخاذ الخطوات ومقارنتها بالأهداف المرسو

وغالبا ما تكون المقارنة بين ما هو محقق فعلا وما هو مستهدف في نهاية (الكفيلة لتتجاوز تلك الانحرافات 
  .34فترة زمنية معينة عادة ما تكون سنة

القول بأن تقييم الأداء يعني مقارنة الأعمال المحققة بما ، يمكن ين السابقينبناءا على ما جاء في التعريف       
كان ينبغي تحقيقه من أهداف في نهاية فترة معينة من أجل الحكم على كفاءة الوحدة الإنتاجية وذلك 

ليتسنى عندها اقتراح .  لتشخيص مصادر القوة والضعف في مجالات العمللموجودةاستخراج الانحرافات اب
ومن جهة أخرى تنمية وتطوير فاعلية أوجه .  نواحي الخلل هذا من جهةفي اللازمة لتلاالإجراءات العلاجية

  .النشاطات الأخرى الناجحة في أدائها
  

  : كفاءة الأداءم تقيي أهمية:الفرع الثاني
  :35يمكن تلخيص أهمية تقييم كفاءة الأداء كالآتي

 .ديةأن تقييم الأداء يتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصا -1
يوضح العلاقات التبادلية بين المشروعات والالتزام ا، فيساعد تقييم الأداء على التحقق من قيام الوحدات  -2

  .بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة
  . على المستوى الوطني أو مستوى المؤسسةكافة المستويات سواءبالتخطيط على  وثيقا ارتباطا تقييم الأداءترتبط أهمية  - 3

  : ما يليكذلك يساعد على
 .توجيه العاملين في أعمالهم -1
  .توجيه إشراف الإدارة العليا- -2
  .توضيح سير العمليات الإنتاجية -3

                                                 
  .189، ص1999 ، ادلاوي للنشر، عمان، الأردن،"تقييم المشروعات، لإطار نظري وتطبيقي" ،عقيل جاسم عبد االله:  33
  .27، ص1964، سلسلة دراسات، القاهرة، المعهد القومي للإدارة العليا ،"تقييم الأداء الاقتصادي" ،طلعت عبد المالك:  34
  .191ذكره، ص مرجع سبق ،تقييم المشروعات، لإطار نظري وتطبيقيعبد االله،   جاسمعقيل:  35
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  .تحقيق التنسيق بين مختلف أوجه النشاط للمؤسسة سواء ما يتعلق بالإنتاج أو التسويق أو التمويل أو الأفراد - 4
 .اجتحقيق معايير الجودة للإنتاج على أساس المواصفات المحددة للإنت -5

  .36قياس الارتفاع في مستوى الأداء نتيجة المهارات والقدرات والمعلومات المكتسبة من التدريب -6

  : العامة في تقييم كفاءة الأداء الصناعي الأسس:الفرع الثالث
هناك مجموعة من الأسس العامة التي يجب اعتمادها في تقييم الأداء الصناعي نستعرضها حسب تسلسلها    

  :يث التطبيق وهيوأهميتها من ح
إن الغاية الأساسية من إقامة أي مشروع هي تحقيق هدف رئيسي  :تحديد أهداف المشروع الصناعي -1

وجملة من الأهداف الثانوية الأخرى، ولما كانت إحدى الوظائف دراسة كفاءة الأداء الصناعي هي التعرف 
اضحة لكافة المسئولين والعاملين على إمكانيات تحديد تلك الأهداف التي يفترض أن تكون محددة وو

بالمؤسسة الصناعية، فإن الاعتماد على المؤشرات العلمية والعملية في دقة تحديد تلك الأهداف أمر مهم، 
وقد تعارف الباحثون في مجال تحديد الأهداف على عدد من مجالات وأوجه نشاط المشروع التي يجب أن 

، مجال التجديد والابتكار أو زيادة الإنتاجيةال التسويقي،  ا:ما يليوهي كتحدد الأهداف بالنسبة لها 
المسؤولية اتجاه ، أداء العاملين وتطويرهم، الربحية، الموارد المالية والمادية الخاصة بالتمويل، القيمة المضافة

  .وبعيدة المدىالأهداف القصيرة والمتوسطة الموازنة بين ، اتمع

  :ةاز الفعاليات التي تمارسها المؤسستحديد الخطط التفصيلية لإنج-2
 الإنتاجية بالصورة المطلوبة يتطلب وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات ةإن استمرار العملي      

  :الوحدة الإنتاجية وتحدد الخطط التفصيلية في ضوء ما يلي
ا عن الغموض وضوح الرؤية بالنسبة لتلك الأهداف بحيث تكون محددة ويمكن الوصول إليها بعيد -

  .والاجتهاد والحكم الشخصي
  .أن تغطي الأهداف جميع أوجه النشاط الاقتصادي المرتبط بعمل المؤسسة -
  .ضرورة التنسيق بين أهداف النشاطات المختلفة للوحدة الاقتصادية -
حدود أن يشترك في صياغة الأهداف واستيعاا وقبولها، الأفراد الذين سوف يساهمون في تحقيقها ضمن  -

  .مسؤوليام

                                                 
  .174، ص1995 أفريل 23 عدد ،تصادية شهرية، مجلة اقتكوين العمال واقتصاد السوقكامل بربر، :  36
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 ظروف دأن تكون الأهداف قابلة للتكيف مع تغير الظروف إلى جانب الالتزام بتنفيذها عندما لا تستج-
  .تحقيق هذا التنفيذ

  : تحديد مراكز المسؤولية-3
الأساسية الهامة لتقييم أداء أية وحدة إنتاجية أن تتواجد فيها معالم واضحة ومحددة  من الأركان      
  . السلطات وتحديد المسؤولياتلتفويض

الالتزام أو التعهد الذي يلتزم به المرؤوس تجاه رئيسه في تنفيذ ما عهد إليه من ( وتعرف المسؤولية بأنها      
الجهة المختصة بالقيام بنشاط معين ولها سلطة اتخاذ (أما مركز المسؤولية في اتخاذ القرار فهو ). واجب

  ).النشاط في حدود الموارد الإنتاجية الموضوعة تحت تصرفهاالوسائل الكفيلة بتنفيذ هذا 
  :تحديد معايير الأداء الصناعي -4

إن عملية تحديد المعايير تعتبر من الخطوات الأساسية في عملية التقييم، ولكن تعدد هذه المعايير         
باستخدام كافة المعايير أصبح يمثل مشكلة صعبة في الوقت الحاضر، بحيث أصبحت هناك استحالة تطبيقية 

سواء التجارية منها أو الاجتماعية، فهناك عدة أمور تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار المعايير، مثل وجوب 
ومن ثم اختيار المعيار أو المعايير المناسبة لدراسة كفاءة الأداء الصناعي، . تحديد ماهية المعايير المختارة

جية لأخرى حسب طبيعة العملية الإنتاجية التي تؤديها وباختلاف وتختلف هذه المعايير من وحدة إنتا
  .الأهداف الموسومة لها من فترة زمنية لأخرى

  :وجود جهاز مناسب للقيام بتقييم الأداء -5
إن عملية تقييم الأداء تستلزم وجود جهاز مناسب للرقابة يختص بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي         

  .تاجية من جوانبه ويقوم بتسجيل النتائج التي يستنتج عنها التنفيذلنشاط الوحدة الإن
  نتائج إدارة الأداء :الفرع الرابع

تنطلق إدارة الأداء من أن العنصر الحاسم في كفاءة الأداء وفعاليته هو استثمار وتنمية قدرات الأفراد 
نمو بالتخطيط والإعداد والعمل وحفزهم للإجادة في الأداء، وأن القدرة الإنتاجية للمنظمات تتكون وت

المستمر للتحسين والتطوير في كل مجالات الأداء، وأن العمل البشري المنظم والمخطط هو أساس بناء تلك 
  :عن تطبيق نظام إدارة الأداء النتائج الإيجابية التالية وبذلك يتحقق. القدرات الإنتاجية

 جودة العمليات والمنتجات وحسن استخدام وسائل تحسين الإنتاجية والأداء طبقاً للمواصفات، وتحسين -
  .الإنتاج، وتخفيض أو منع العيوب والأخطاء

 .تخفيض تكاليف الإنتاج، وترشيد تكلفة الصيانة والإصلاح وإعادة تشغيل المنتجات المعيبة -
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تطوير المنتجات وتنويع مجالات استخدامها وتخفيض تكلفة تشغيلها وصيانتها بواسطة المستخدمين،  -
 .ابتكار منتجات وأساليب وسائل إنتاج متطورة دائماًو

  :ة قياس كفاءة الأداء في المؤسسات الإنتاجيمعايير: المطلب الثالث
لقد سبق الإشارة إلى تعدد مؤشرات كفاءة الأداء وكثرا واختلاف أهميتها وعليه يجب أن تكون         

نتاجية موضوع التقييم، وعليه يحاول أرباب الأعمال المؤشرات المختارة ملائمة لطبيعة وأهداف الوحدة الإ
في الوقت الحاضر تطوير أنظمة تقييم الأداء كما ينبغي لها أن تكون، وتتماشى مع الأغراض المتعددة التي 

  37يسعون إلى تحقيقها من وراء هذه الأنظمة

  : معيار الطاقة الإنتاجية:الفرع الأول

 يرتبط ارتباطا وثيقا بين الطاقة الإنتاجية من جهة، وبين كل من إن أهمية هذا المعيار تأتي من كونه  
أي زيادة نسب الارتفاع من (التكاليف والأرباح والمبيعات من جهة أخرى، حيث أنه كلما ارتفع الإنتاج 

 التكاليف على إجمالي، انخفضت حصة الوحدة الواحدة من التكاليف الثابتة وذلك من خلال توزيع )الطاقة
كبر في حالة الاستغلال الأمثل للطاقة، ومن تم التوصل إلى المرونة في الأسعار وزيادة الوحدات وحدات أ

  .المنتجة وتلبية احتياجات اتمع من السلع والخدمات
محدود إن مفهوم معيار الطاقة الإنتاجية يقتضي توضيح أنواع الطاقة، حيث يصعب إعطاء تعريف   

  :والتي سيتم توضيحها كما يلي. جود عدة أنواع من الطاقة الإنتاجيةودقيق للطاقة الإنتاجية بسبب و

وهي القدرة على الإنتاج بأقصى سرعة وبدون انقطاع، وتتم إذا أنتجت  :الطاقة الإنتاجية النظرية - 1
 من طاقاته المحددة وهذا يصعب تحقيقه عمليا لأنه غاية مستهدفة وغير %100الوحدة الإنتاجية أو القسم 

  :لوصول إليها للأسباب التاليةممكن ا
  . وجود الوقت الضائع نتيجة الإصلاح والصيانة-
  . التوقفات الناجمة عن كفاءة الأيدي العاملة-
  . التوقفات الناجمة عن العطل أو الخلل في الآلات والعدد-
  .الأساليب التنظيمية التي قد تعرقل سير الإنتاج والانتفاع الأمثل من الطاقات -

                                                 
  .369، ص1979،  دار الجامعية، الإسكندرية، بيروت العربية،"السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد"،عبد الغفار حنفي.د:  37
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وهي الطاقة النظرية مستبعدا عنها السماحات والتي يمكن تجنبها  ):الفعلية(ة الإنتاجية العملية الطاق -2
من الطاقة النظرية وتنخفض إلى أقل من ذلك في  )%80 -%70(ويتراوح مستوى حدود هذه الطاقة 

  :حيث. البلدان النامية
ن التوقفات أثناء وعند بداية ونهاية وتعبر السماحات ع.  السماحات–الطاقة النظرية = الطاقة العملية 

  .سير العمليات الإنتاجية والتوقف بسبب تغيير سرعة الآلات
هي طاقة الإنتاج المحددة خلال فترة زمنية وفقا للمواصفات وعوامل  :الطاقة الإنتاجية القصوى -3

  :الإنتاج مع فرض توفير مجموعة متكاملة من الشروط، وهي
  . الصيانة المنتظمة- 
  .طاقة عمالية مدربة على درجة كبيرة من الكفاءة الإنتاجية - 

  . توفر مستلزمات الإنتاج بالمواصفات المحددة-   
وتعبر عن الطاقة القصوى مطروحا منها الاختناقات داخل الأقسام أو المراكز الإنتاجية  :الطاقة المتاحة -4

 وعليه فالطاقة القصوى تتطابق مع الطاقة على أساس القدرة الإنتاجية لأضعف مرحلة أو عملية إنتاجية،
وهذه الاختناقات تمثل نقصا  .المتاحة في حالة عدم وجود اختناقات ببعض مراحل أو عمليات الإنتاج المتعددة

  .في الطاقة الإنتاجية لمرحلة ما عن الطاقة الإنتاجية في المراحل اللاحقة أو السابقة
 والتي بإمكان المعدات ؤسسة الإنتاجية للتجهيزات والمعدات في المويقصد ا الطاقة :الطاقة التصميمية -5

  .والمكائن إنتاجها حسب تصميمها وفق الشروط الفنية والمتطلبات الأخرى
وهي تمثل كمية الإنتاج المستهدف الحصول عليه من السلع والخدمات خلال فترة الخطة،  :الطاقة المخططة -7

  . مية والطاقة المتاحة في المنشأةويتم ذلك استنادا إلى الطاقة التصمي

  :أما المؤشرات المستخدمة لقياس كفاءة الأداء وباستخدام معيار الطاقة الإنتاجية فهي
  الطاقة الإنتاجية الفعلية/ الإنتـاج الفعـلي=  مدى الانتفاع من الطاقة التصحيحية عمليا-/1

  .صناعيويعتبر هذا المؤشر مقياسا مهما في عملية التخطيط ال       
=  المتاحة في المؤسسة الصناعية خلال فترة زمنية معينةالإمكانياتالمدى الذي سيتم الانتفاع به من  - /2

  الطاقة الإنتاجية التصميمية/ الإنتاج المخطط
  الطاقة الإنتاجية المخططة/ الإنتاج الفعل=  المدى الذي يتم به تنفيذ أهداف الخطة -/3

  . في قياس كفاءة الأداء الصناعيويعتبر ذلك مؤشرا هاما      
  : الإنتاجية معيار:الفرع الثاني
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، كمية الإنتاج وعدد المكائن، كمية الإنتاج وعدد تيراداالإنفقات والعلاقة بين عن العبر        ي
العمـال، قيمة الإنتاج وساعـات العمـل، وهي تختلف عن الإنتاج من كون هذا الأخير يمثل العملية 

 أو النهائية، بينما تعتبر الإنتاجية على أنها علاقة الإنتاج بمفردات العملية الإنتاجية وبالتالي نصف النهائية
فهي تحمل تقييما أكثر دقة من الإنتاج في تقييم المؤسسة وكفاءة العامل وطريقة استخدام الماكنة أو المواد 

  .الخ...الأولية أو كفاءة استخدام الوحدة أو المواد الأولية 
  كما أن إنتاجية العمل هي حاصل قسمة الإنتاج المتحقق على مجموع العاملين، فإن ازدياد وتضخم     

سوف يؤدي إلى ) أي الذين لا يعملون على خط الإنتاج المباشر(عدد المشتغلين في الأعمال الإدارية 
ة دون ظهوره في الأرقام امتصاص الارتفاع في إنتاجية العمال المشتغلين على خط الإنتاج المباشر، والحيلول

  38.الخاصة لإنتاجية العمل بشكل عام
  :ومن هنا يتضح أن الإنتاجية تستخدم للتعبير عن اتجاهين هما

كمؤشر لقياس كفاءة المؤسسة من خلال الاتجاه العام لارتفاع أو انخفاض الإنتاجية فيها، والذي يعكس  •
 .اه الإنتاجية الكلية لمواردها وهذا ما يعبر عنه باتجةؤسسدرجة استثمار الم

كمؤشر لقياس كفاءة أحد عناصر العملية الإنتاجية داخل المؤسسة ودرجة الانتفاع فيه وهو ما يعبر عنه  •
         :ويمكن التعبير عن الإنتاجية الكلية على أنها العلاقة بين المدخلات والمخرجات أي أنها .بالإنتاجية الجزئية

 المدخلات/المخرجات= لإنتاجيةا

  .أو يعبر عنها على أنها العلاقة بين الإنتاج وعناصر الإنتاج ومستلزماته
  )المواد الأولية+الأرض+رأس المال+العمل)/(المخرجات(الإنتاج  = الإنتاجية               

  :والمدخلات من خلال ما يليوتتحقق زيادة الإنتاجية الكلية من خلال العلاقة النسبية بين المخرجات    
  تزداد المخرجات بنسبة أكبر من الزيادة في المدخلاتعندما  -1
 .عندما تنخفض المدخلات مع بقاء المخرجات ثابتة -2
 .عندما تزداد المخرجات مع بقاء المدخلات ثابتة -3
 .عندما تنخفض المدخلات بنسبة أكبر من انخفاض المخرجات -4

 استخدام الإنتاجية الكلية، مما       وبالنظر لصعوبة قياس جميع المدخلات بوحدات متشاة تبرز صعوبة
يضطر إلى إيجاد معاملات خاصة لتحويل الناتج إلى وحدات متشاة، لذا من الأسهل كثيرا مقارنة 

                                                 
  .43، ص1966، دار النهضة العربية، القاهرة، "اقتصاديات الصناعة" أبو إسماعيل،أحمد :  38
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مع عامل واحد بدلا من مقارنتها مع عوامل متغيرة عديدة، وهذا يقودنا إلى استخدام ) الناتج(المخرجات
  الإنتاجية الجزئية
 الجزئية عن العلاقة بين حجم الناتج وواحد من عوامل الإنتاج حيث بعبر ةالإنتاجيوتعبر : الإنتاجية الجزئية

    أحد عوامل الإنتاج/الناتج=الإنتاجية الجزئية                  :عنها بالمعادلة التالية
جية المكائن  إنتاجية العمل أو إنتامنهاوبالنظر لتعدد عوامل الإنتاج فعليه تتعدد أنواع الإنتاجية الجزئية      

أو إنتاجية المواد أو إنتاجية الأرض وغيرها ومن السهولة في هذه الحالة احتساب نسبة التغير الحاصلة نتيجة 
تحدده جملة من المؤسسة وعلى هذا الأساس فإن عملية تحديد الأجر داخل  .للتغير في أحد عوامل الإنتاج

إن ارتفاع المستوى الكمي والنوعي يعني زيادة مباشرة من الاعتبارات الكمية والنوعية المرتبطة بالإنتاجية، ف
وفي هذا  .لعاملين أجور االأجر وبالعكس فإن انخفاض المستوى الكمي والنوعي يرافقه انخفاض في مستوى

اال أيضا نلاحظ أن ارتفاع أجر العاملين يتعرض لزيادات مستمرة من خلال مروره بالمراحل الثلاثة 
  :التالية

  .العامل بين الإنتاجية الكمية والنوعية ومستوى أجره داخل المؤسسة الواحدةالطردية على صعيد الفرد العلاقة  - 1
العلاقة الطردية على صعيد مجموع العاملين بين إجمالي إنتاجية العمل الكمية والنوعية ومستوى  -2

 .أجورهم داخل المنشأة الواحدة
لإنفاق الاجتماعي للدولة في كافة مرافق الحياة العلاقة الطردية على صعيد اتمع بين إجمالي ا -3

ومن . والتي دف إلى تحسين الوضع المعيشي للعاملين من خلال تقديم الخدمات العامة وتحسينها باستمرارالاجتماعية 
هنا نلاحظ أن زيادة إنتاجية العمل هي الشرط الحاسم لنمو المداخيل الاجتماعية، لكن يتحدد ذلك وفق 

 .39تصادية هامةاعتبارات اق

  : القيمة المضافة معيار:الفرع الثالث
تعرف القيمة المضافة بأنها القيمة الإنتاجية التي تضيفها المؤسسة أو تساهم ا مع غيرها من        

  ).الفوائد، الإيجار، الأجور، الأرباح(المؤسسات في خلق الناتج القومي، أو هي عوائد الإنتاج 
  .40 قيمة مستلزمات الإنتاج–قيمة الإنتاج = لمضافة القيمة ا :    وعليه فإن

 وتعتبر القيمة المضافة الأساس الموضوعي لحساب إنتاجية العمل المبذولة، حيث أن سوق العمل تعمل      
فئات الأيدي  بصورة حرة وبدون أي ضغوط طبيعية، وذلك لضمان أن تكون الأجور أداة قادرة على توفير

                                                 
  .203ص  مرجع سبق ذكره، ،" المشروعاتتقييم" ،عقيل جاسم. د:  39
  257ص، مرجع سبق ذكره، "ميةالاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العال"محمد جمال الكفافي، . مهندس:  40
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ارة والتخصص اللازمة للأنشطة الاقتصادية، كما تكون مقياسا معبرا عن الندرة العاملة ومستويات المه
  41.والأهمية النسبية لكل فئة من فئات الأيدي العاملة في العملية الإنتاجية

 كمية العمل المبذول/القيمة المضافة الصافية= القيمة المضافة لعنصر العمل

للحكم على مدى نجاح المؤسسة الصناعية حيث تقاس به درجة   ويعتبر هذا المعيار من أهم المعايير       
  .أهمية المؤسسة الصناعية في الاقتصاد الوطني، ومعرفة مقدار مساهمته في هذا الدخل

  : الربحية معيار:الفرع الرابع
 من السلع والخدمات على ةيعبر اصطلاح الربح لدى المحاسبين عن زيادة قيمة مبيعات المؤسس       
 عوامل الإنتاج المستخدمة في إيجاد هذه السلع أو الخدمات، فالربح هو الفائض عن التكاليف، أي تكاليف
أما  . يساوي الإيرادات مطروحا منها التكاليف وتسمى هذه الطريقة بطريقة الإيرادات والتكاليفحأن الرب

فأة عنصر التنظيم لقاء قيامه المفهوم الأدق للربح، فهو ما يسمى بالربح الاقتصادي، ويعرف الربح بأنه مكا
وتختلف . دف إنتاج السلع أو الخدمات) العمل، رأس المال، والمواد الأولية(بمزج عناصر الإنتاج الأخرى 

  :ومن أهم معايير قياس الربحية مايلي .قدرات المنظمين في إمكانية ضمان أمثل استخدام لهذه العناصر
لمؤسسة على توليد الأرباح وتستند القوة الإرادية إلى نظرية صافي والمراد ا هو قوة ا :القوة الإرادية-

  :والقوة الإرادية يعبر عنها بالعلاقة التالية. الربح الناتج عن العمليات التشغيلية الحالية
  ).هامش الربح التشغيلي( الحافة xمعدل دورات الأصول العاملة = القوة الإرادية 

  .بيعات على توليد الأرباحوهامش الربح التشغيلي هو قدرة الم
  )صافي المبيعاتxالأصول العامة )/(  صافي الربح التشغيلي قبل الفوائد والضرائبxصافي المبيعات = (القوة الإرادية 

  : العائد على رأس المال المستثمرمعيار: الفرع الخامس
تلف الدول باختلاف إن هذا المؤشر يستعمل كأداة للتعرف على كفاءة أداء المؤسسة الإنتاجية في مخ

  : ويعبر عنه بالصيغة التالية. أنظمتها الاقتصادية والسياسية
 رأس المال المستثمر/ الربح= رأس المال المستثمر / المبيعات× المبيعات /الربح=معدل العائد على الاستثمار 

  .لرأس المال المتداو+  رأس المال الثابت = رأس المال المستثمر        :وأن
      نسبة الربح بالقياس إلى المبيعاتتمثل : المبيعات/الربح      :حيث

        معدل دوران رأس المالتمثل : رأس المال المستثمر/ المبيعات             
  .قوياكلما كانت نسبة هذا المعدل مرتفعة كان الأداء الاقتصادي 

                                                 
41 : (1) M.W Reder  : The Theory of occupational wage differentiels ,published in B.D MC Cornick , the 
Labour Market Pengwin modern Economics UK 1968 p 203. 
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  : خلاصة الفصل الثالث

فهي مؤشر من المؤشرات التي . لدلالة عن مدى تحسين أداء المنظمة        تعتبر الإنتاجية معيارا مهما ل
وتعد قدرات ومهارات . تستخدم لقياس الفعالية في الوصول إلى الأهداف باستخدام الموارد الإنتاجية المتاحة
ذي ويتم ذلك بالتدريب ال. الأفراد عوامل مهمة لرفع إنتاجية الأفراد، لهذا يجب تطويرها وتنميتها باستمرار

يستعمل في التأثير مباشرة على مستوى أداء الموارد البشرية من خلال زيادة خبرام ومعارفهم ورفع 
والقدرة على الأداء يحددها مستوى التأهيل والقدرات والمهارات التي يتمتع ا الأفراد والتجديد . قدرام

هو السبيل في رفع الكفاية الإنتاجية ومن خلال هذا نستنتج بأن التدريب . والتطوير المتواصل في الأداء
 كما يؤدي إلى 42للأفراد، إذ يعمل على خلق الخبرات والمهارات التي تمكنهم من مواجهة متطلبات الإنتاج

  .رفع إنتاجية عوامل الإنتاج ككل ومن ثم إنتاجية المؤسسة
د يعتبر من العوامل الرئيسية      ونخلص من خلال هذا الفصل إلى أن كل من الأداء الاقتصادي وأداء الأفرا

التي تحدد درجة تطوير وتنظيم الاقتصاد واتمعات بصفة عامة، حيث ينعكس أداء الأفراد في الورشات 
والمصانع على الاقتصاد الوطني، فكلما كان أدائهم جيد كلما كانت المردودية على المستوى الجزئي أي 

  .قتصاد الوطنيالمؤسسة، جيدة وعليه تنعكس بصفة عامة على الا
  

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

                                                 
  .357، ص2000 الدار الجامعية، الإسكندرية، ،"-مدخل التحليل الكمي–إدارة النشاط الإنتاجي "علي الشرقاوي، . د:  42
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     مقارنة الهيكل النسبي للعمالة بين : المبحث الأول -

. )2007-1980(المؤسستين خلال الفترة                   

    غير والعمالة المؤهلة العمالة إنتاجية قياس: المبحث الثاني -

  المؤسستين كلا في المؤهلة               
  
  
  
  
  
  
  
  
  

:::الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
عمالة عمالة عمالة تقدير وتقييم أثر التقدير وتقييم أثر التقدير وتقييم أثر ال

 المؤهلة على الإنتاجية المؤهلة على الإنتاجية المؤهلة على الإنتاجية 
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دراسة مقارنة بين مؤسستي  تقدير وتقييم أثر العمالة المؤهلة على الإنتاجية: ابعالفصل الر
  )2007-1980(سونلغاز و الإسمنت خلال الفترة

  تمهيد
غير المؤهلة في زيادة العمالة في هذا الفصل القياس الكمي لأثر كل من العمالة المؤهلة و         سنتناول 

 ومقارنة نتائجها مع بوادي السليعلى مؤسسة الإسمنت ومشتقاته الإنتاج وقد تم إسقاط هذه الدراسة 
 وهذا ،2007مؤسسة سونلغاز بالشلف حيث سنقارن في البداية حجم العمال المؤهلين في المؤسستين عام 

، ثم نقارن حسب المستوى الدراسي أي حسب تصنيف العمال المؤهلين الذي وضعناه في الفصل النظري
 ولكن في هذه المرة حسب التصنيف المعمول به في 2007-1980سستين خلال الفترة تطور العمال بين المؤ

المؤسسة حيث يصنف عون التنفيذ في العمالة غير مؤهلة أما صنف عون التحكم والإطارات في العمالة 
ومن أجل إثبات الفرضيات والوصول إلى الأهداف المرجوة من هذه الدراسة تم استخدام دالة . المؤهلة
دوجلاس لقياس أثر العمالة في تغير الإنتاجية ومعرفة مساهمة كل من العمالة المؤهلة وغير -نتاج لكوبالإ

  .  المؤهلة في زيادة الإنتاجية
  ).2007- 1980 (مقارنة الهيكل النسبي للعمالة بين المؤسستين خلال الفترة: المبحث الأول

لأولى الهيكل النسبي للعمالة بالنسبة لمؤسسة الاسمنت أقارن في المرحلة ا، أحاول أن المبحثفي هذا         
ECDE وفي المرحلة . 2007 والذي يتكون من عمالة مؤهلة وعمالة قليلة التأهيل أو غير مؤهلة في سنة

في  )2007-1980(عون تنفيذ، عون تحكم وإطار خلال الفترة : الثانية أقارن بين تطورات التصنيفات التالية
وفي الأخير أقوم بدراسة مقارنة خاصة بتطور . م بنفس العمل بالنسبة لمؤسسة سونلغازسأقو. نفس المؤسسة

  .العمالة في المؤسستين

. 2007 عامل، مأخوذة بشكل عشوائي خلال شهر جوان 202لهذا الغرض جمعنا عينة تتكون من         
عامل، مأخوذة  203ن من كما جمعنا عينة تتكو، بوادي سلي) ECDE(لمؤسسة الإسمنت ومشتقاته ينتمون 

 خاصةوتحصلنا على بيانات . سونلغاز بالشلف لمؤسسة ينتمون ،2007بشكل عشوائي خلال شهر جوان 
 وكذا عدد المستويات التعليمية بالإضافة إلى معلومات حول تكوين الفرد من عدم تكوينهبالرتبة، التصنيف، 

علاقة بين العمالة المؤهلة والإنتاجية، فقمنا بجمع بيانات أما من أجل دراسة ال. مرات التكوين بالنسبة لكل عامل
 بالنسبة )2007-1980(وحجم العمالة لكل صنف خلال الفترة الثابت خاصة بالإنتاج، رصيد رأس المال 

  .للمؤسستين

  .2007 لعام ECDE لمؤسسة الاسمنت بوادي سلي علاقة التأهيل بالمستوى التعليمي :المطلب الأول
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ول من خلال هذا المطلب مقارنة نسب العمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل في مؤسسة الإسمنت          نحا
ونعني بالعمالة المؤهلة أنها عمالة لها مستوى تعليم جامعي، أما العمالة قليلة التأهيل فهي تضم عمالة . 2007لعام 

، وقد أطلقنا عليها تسمية عمالة قليلة التأهيل غير مؤهلة أي لم تتجاوز مستوى التعليم الثانوي والتكوين المهني
  . بغرض تبسيط الدراسة وإمكانية إسقاطها على المؤسسات

  :2007 المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل في مؤسسة الإسمنت لعام  العمالة:الفرع الأول
ل عامل وكانت  عامل من مختلف الأصناف مع المستوى التعليمي لك202قد جمعنا عينة تتكون من         

  :النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي
  2007 عمالة مؤهلة وعمالة قليلة التأهيل في مؤسسة الإسمنت لعام :) 1-4(             جدول رقم 

 2007العمالة في مؤسسة الاسمنت لعام 
 عمالة مؤهلة عمالة قليلة التأهيل

115 87 

  2007لنسبي للعمالة في مؤسسة الإسمنت لعام  الهيكل ا:) 1-4(             شكل رقم 

  

من العمالة في المؤسسة وهذا  )%57(نسبة أن العمالة قليلة التأهيل تمثل أكبر يبين لنا الشكل أعلاه          
يرجع إلى أن النسبة الكبرى من العمال تنتمي لصنف عون تنفيذ وبالتالي فإن أعمالهم لا تحتاج إلى مستوى 

  .تأهيل أعلى
، فلابد من حساب )أي مؤسسة الإسمنت(   من أجل التأكد من أن نتائج العينة يمكن تعميمها على اتمع  

 أي إما عامل 1 أو0نحن أمام تجربة بيرنوللي حيث أن قيمة كل عنصر في اتمع إما . فترات الثقة لنسبة اتمع
 الحالة على نسبة النجاح في العينة ذات الحجم وينصب اهتمامنا في هذه) قليل التأهيل(مؤهل أو عامل غير مؤهل

 والتي تساوي 202
∧

p  حيثمن مجتمع بيرنوللي:  
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n
xP =

∧

  /x : و .إما مؤهلة أو غير مؤهلةتمثل حجم العمالةn :تمثل حجم العينة .  

N :تمعتمثل حجم ا.  

ومن أجل حساب فترات الثقة لنسبة اتمع تعطى حدود ثقة 
∧

pلتكون  :  

∧±
∧

p
zsp/   حيثz: 90هي معاملات الثقة أو القيم الحرجة عند درجة ثقة معينة ولتكن درجة الثقة%  

  .z=645.1فتكون 
∧
p

s :الانحراف المعياري لتوزيع المعاينة.  

∧باستخدام قيم 
p

sتمع النسب معطى كالآتي تكون حدود الثقة          :
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  :2007 مؤسسة الإسمنت عام هذه العلاقة نقوم بحساب فترات الثقة لنسبة العمالة المؤهلة فيباستخدام 
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31.055.0058.043.0)073.0(645.143.0 tozsp
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≅±=±=± ∧

∧

  

=43.0 نسبة العينة نلاحظ بأن
∧

p تمع ومنه نكون واثقينمن %90 محصورة بين القيم الحرجة لفترات نسبة ا 
  .صحة الفرضية

  :ملاحظة
ة بيرنوللي والمعاينة كانت بدون إحلال من مجتمع ذي حجم محدود، فلحساب حدود     بما أننا أمام تجرب  

الثقة هذه يمكننا استخدام نسبة العينة 
∧

p 30(30 والذي يكون مرضيا طالما حجم العينة أكبر من( fn   
 
 
 

في مؤسسة ) عون تنفيذ، عون تحكم، إطار(ت العمالة قليلة التأهيل على الفئا توزيع:الفرع الثاني
  :2007الإسمنت لعام 

بعد إحصائنا للعمالة قليلة التأهيل من حيث أنها عمالة غير حاصلة على شهادة البكالوريا، قمنا بتصنيفها حسب         
            .فكانت النتائج كما هي في الجدول والشكل أسفله) إطار، عون تحكم، عون تنفيذ(الفئات الثلاث

  2007 عمالة قليلة التأهيل في مؤسسة الإسمنت لعام :) 2-4(   جدول رقم 
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 2007عمالة قليلة التأهيل لسنة 
 إطار عون تحكم عون تنفيذ
94 19 2 

   2007 الهيكل النسبي للعمالة قليلة التأهيل في مؤسسة الإسمنت لعام :) 2-4(شكل رقم 

  
تنفيذ وهذا شيء طبيعي لأننا بصدد تصنيف العمالة ال هي أعوانمالة نلاحظ أن النسبة الأكبر من الع      

و من الإطارات غير حاصلين على شهادة البكالوريا،   %2أما مايثير الانتباه هو وجود نسبة . قليلة التأهيل
 ذلك أن هذه النسبة يرفسيمكن ت و،لعمالة المؤهلةل ينتمونعلما أن هذين الصنفين  من أعوان التحكم 16%

طارات في الإقد تم توظيفها خلال السبعينات والثمانينات، حيث أغلب ) ، إطارعون تحكم(من العمالة 
التي قضوها في المؤسسة وكذا الخبرة الطويلة ثانوي أو أقل، كما أن المدة الذلك الوقت كان لهم مستوى 

  .))01(أنظر الملحق رقم ( .طارإ إلى ثم من صنف عون تنفيذ إلى عون تحكم سمحت لهم بالترقيةالمكتسبة 
في مؤسسة الاسمنت ) عون تنفيذ، عون تحكم وإطار( توزيع العمالة المؤهلة على الفئات:الفرع الثالث

  .2007لعام 
قمنا بتوزيعها على  من حيث أنها عمالة حاصلة على شهادة البكالوريا، المؤهلة إحصائنا للعمالة     بعد

            . أسفلهالجدول والشكلهي في كما  فكانت النتائج) تنفيذإطار، عون تحكم، عون (الفئات الثلاث
  2007 عمالة مؤهلة في مؤسسة الإسمنت لعام :) 3-4(جدول رقم 

 2007عمالة مؤهلة لسنة 
 إطار عون تحكم عون تنفيذ
7 43 37 
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 2007 الهيكل النسبي للعمالة المؤهلة في مؤسسة الإسمنت لعام :) 3-4(شكل رقم 

  
  كان من المفروض أن تضم النتائج الإطارات وأعوان التحكم فقط ولكن ما نلاحظه أن نسبة أعوان       

والتي من المفروض أنها عمالة مؤهلة ولأسباب ما أصبحت تشغل منصب عمالة قليلة  %8 التنفيذ هي
  :التأهيل ويرجع ذلك إلى عدة أسباب منها

لائمة لخريجي النظام التعليمي من أصحاب غير م القطاعات الاقتصادية المناصب المتوفرة في أن  -
 .المؤهلات التعليمية

 فقدان التوازن بين مخرجات النظام التعليمي واحتياجات التنمية والنمو الاقتصادي، مما يترتب عليه  -
ظاهرة "و مشكلة مماثلة وهي " البطالة بين المتعلمين: "مشكلة انعدام الملائمة وبروز مشكلتين هما

نسبة داخل الوظيفة، والتي تعني العمل في وظائف دون مستوى التأهيل حيث تتزايد " م الناقص للعمالةالاستخدا
 .تعليمهم وقدرم استغلالا كاملا لا تتيح لهم أن يستغلوا الذين يشغلون وظائف الشباب

تستلزم  قبول خريجي التعليم الثانوي والجامعي بوظائف كان يشغلها خريجو التعليم الابتدائي ولا  -
 .إعدادا ثانويا أو جامعيا وهذا كبديل عن البطالة

انخفاض حاد في الطلب على القوى العاملة من ذوي المستويات التعليمية المتدنية وهذا راجع إلى   -
 .مستويات تأهيل عالية الأهمية أصبحت تتطلب تلك الوظائف المتدنية حتى الوظائف الحاليةمتطلبات 

 عدم توازنكفء لا يستخدم مخرجات التعليم الاستخدام الأمثل بسبب  وجود نظام اقتصادي غير  -
لقوى العاملة المتعلمة للعمل في مجالات مما يدفع  االأجور والمرتبات بالإضافة إلى تدني الهيكل الوظيفي 

  .تختلف عن اختصاصام
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  .حسب التأهيل 2007لعام  العمالة في مؤسسة سونلغاز  هيكل:المطلب الثاني
في هذا المطلب مقارنة نسب العمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل في مؤسسة سونلغاز لعام نحاول          

وذلك بالاعتماد على المستوى التعليمي ثم نحاول توزيع كل من العمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل  2007
  ). عون تنفيذ، عون تحكم،إطار(على فئات العمال التالية 

  2007 العمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل في مؤسسة سونلغاز لعام  نسبة:الأولالفرع 
  2007 هيكل العمالة حسب التأهيل في مؤسسة سونلغاز لعام :) 4-4(جدول رقم 

 2007العمالة في مؤسسة سونلغاز لعام 
 عمالة مؤهلة عمالة قليلة التأهيل

105 98 

  2007عمالة في مؤسسة سونلغاز لعام  الهيكل النسبي لل:) 4-4(شكل رقم 

  

في المؤسسة أما الكلية من العمالة ) %52(يبين لنا الشكل أعلاه أن العمالة قليلة التأهيل تمثل أكبر نسبة         
هذا يرجع إلى متطلبات  وهما البعض النسبتين تكاد تقترب من بعضإن .%48 العمالة المؤهلة فتمثل نسبة

  . تتطلب مستوى تأهيل عالي الآنالعمال حيث أصبحتالمناصب التي يشغلها 
  
  

في مؤسسة ) عون تنفيذ، عون تحكم وإطار( توزيع العمالة قليلة التأهيل على الفئات:الفرع الثاني
  :2007سونلغاز لعام 
  2007في سونلغاز لعام ) عون تنفيذ، عون تحكم وإطار(على الفئات  قليلة التأهيلتوزيع العمالة :) 5-4(جدول رقم 

 2007عمالة قليلة التأهيل لسنة 
 إطار عون تحكم عون تنفيذ
53 38 14 
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     2007 في مؤسسة سونلغاز لعام  قليلة التأهيلالهيكل النسبي للعمالة:) 5-4(شكل رقم 

  

فقط  صنف عون تنفيذ علىنلاحظ من خلال الشكل أن نسبة العمالة قليلة التأهيل في سونلغاز         
 هوصنف إطار و )%36( هيصنف عون تحكم ل أما النسبة. )%51(فئة تشكل أعلى نسبة هذه الوكانت 

 العمالة قليلة التأهيل توزيعهذا عند تطرقنا إلى سابقا ورجع ذلك لنفس الأسباب التي ذكرناها ي و،)13%(
  .2007في مؤسسة الاسمنت لعام ) عون تنفيذ، عون تحكم وإطار(على الفئات

  .2007في سونلغاز لعام ) عون تنفيذ، عون تحكم وإطار(العمالة المؤهلة على الفئاتتوزيع : الفرع الثالث

  2007في مؤسسة سونلغاز لعام   العمالة المؤهلة:) 6-4(جدول رقم 

2007عمالة مؤهلة لسنة   
 إطار عون تحكم عون تنفيذ
4 63 31 

     2007عام المؤهلة في مؤسسة سونلغاز ل  الهيكل النسبي للعمالة:)6-4(شكل رقم 
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 وصنف %32نلاحظ من خلال الشكل أن العمالة المؤهلة تتوزع على كل من صنف الإطارات بنسبة        
 تمثل النسبة الأعلى وهذا شيء طبيعي لأن نسبة الإطارات في كل ذه الأخيرة وه،% 64عون تحكم بنسبة 

تسير المؤسسة وتعطي الأوامر وتشرف على من المؤسسات تكون قليلة مقارنة بنسبة بقية العمال لأنها هي التي 
 من العمالة المؤهلة تعمل في صنف عون تنفيذ %4ونلاحظ من الشكل وجود نسبة . هم تحت مسؤوليتها

وهذا يرجع إلى السبب الذي ذكرناه سابقا وهو أن مختلف المناصب حاليا أصبحت تتطلب مستوى تأهيل عالي 
حاصلين لاحظنا توظيف شباب متخرجين من الجامعة اجدنا بالمؤسسة وأثناء تو. تنفيذالن اعوأحتى مناصب 

كان يقوم ادات في المنازل حيث مراقبة العدوظيفتهم على  في صنف عون تنفيذ تقتصر )DEUA(شهادة على 
  .تعليمهم الأساسي يكملوا  لم الأعمال عمالذه

  ).2007-1980(فترة ال خلال ؤسستينللم الهيكل النسبي للعمالة بالنسبة  مقارنة تطور:المطلب الثالث

        من خلال هذا المطلب سنقوم بدراسة مقارنة بين كل من مؤسسة الإسمنت ومشتقاته ومؤسسة 
 حيث سنقارن في المرحلة الأولى نسبة العمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل في كلتا ،سونلغاز بالشلف

) 01(أنظر الملحق رقم (.  التعليمي لكل عامل وهذا حسب المستوى2007المؤسستين خلال عام 
وفي المرحلة الثانية سنقوم بمقارنة تطور العمالة في حجم الإطارات في كلا المؤسستين خلال . ))02(ورقم

  .تنفيذالن اعوأ وتحكم الن اعو أخيرة نعمل نفس الشيء مع أفي مرحلةثم  )2007-1980(الفترة 
  
  

  2007ستين من حيث العمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل عام  بين المؤس المقارنة:الفرع الأول

  2007في المؤسستين لعام   مقارنة العمالة المؤهلة:) 7-4(جدول رقم 

 2007العمالة لعام 
 سونلغاز سمنتالإ

 عمالة مؤهلة عمالة قليلة التأهيل عمالة مؤهلة عمالة قليلة التأهيل
57% 43% 52% 48% 
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. 2007في المؤسستين لعام  مقارنة الهيكل النسبي للعمالة :)7-4(شكل رقم 

  
  

المقارنة بين المؤسستين نلاحظ أن نسبة العمالة قليلة التأهيل تشكل النسبة الأكبر من من خلال         
 نلاحظ أن نسبة العمالة كما ،العمالة مما يعني أن كلا المؤسستين لم تصل بعد إلى هيكل عمالة مؤهلة

يرجع ذلك إلى طبيعة عمل كل و ، سونلغاز أكبر من نسبة العمالة المؤهلة في مؤسسة الإسمنتالمؤهلة في
حيث بإمكان سونلغاز أن توظف عمالة مؤهلة في فئة عون تنفيذ أما مؤسسة الإسمنت فقد تجد  ،مؤسسة

  .صعوبة في ذلك

  )2007-1980(بين المؤسستين خلال الفترة ) الإطارات(تطور  مقارنة :الفرع الثاني

  2007-1980في المؤسستين خلال الفترة ) إطارات( نسبة العمالة :) 8-4(جدول رقم 
cadres %  année 

ecde sonelcaz 
1980 2,02 1,39 
1981 2,22 1,79 
1982 2,54 1,73 
1983 3,07 1,72 
1984 3,28 1,69 
1985 3,4 2,97 
1986 3,67 2,95 
1987 4,81 2,95 
1988 7,11 3,08 
1989 8,57 3,24 
1990 10,14 4,05 
1991 10,49 4,47 
1992 11,95 4,53 
1993 11,16 4,82 
1994 11,69 4,88 
1995 12,42 5,49 
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1996 12,61 4,91 
1997 12,66 6,74 
1998 13,14 7,52 
1999 12,26 9,26 
2000 12,24 10,11 
2001 11,67 11,15 
2002 11,29 9,89 
2003 12,51 11,16 
2004 12,17 11,69 
2005 14,49 19,42 
2006 17,08 19,35 
2007 14,94 17,97 

  2007-1980 مقارنة تطور نسبة الإطارات بين المؤسستين خلال الفترة :)8-4(شكل رقم 

  

-1980(في تطور مستمر خلال هذه الفترة ) إطارات(أن نسبة العمالة نلاحظ من خلال الشكل         

 2005 كما نلاحظ تسارعا في تطور نسبة الإطارات في سونلغاز إبتداءا من ،ؤسستين في كلا الم)2007
أي " Zone"كانت عبارة عن -الشلف-ونفسر ذلك أن مؤسسة سونلغاز في منطقة التوزيع بحي الحرية 

وحدة الشلف، وحدة تيارت، وحدة تسمسيلت، وحدة : وحدات وهي) 6(مركز وكانت تضم ستة 
وفي سنة . وحدة مستغانم وكانت وحدة الشلف هي التي تسير هذه المراكز دفلى،غليزان، وحدة عين ال

 تم إلغاء هذا التقسيم بحيث أصبحت كل وحدة مستقلة بذاا وتتكون من الوكالات التابعة لها 2006
وكالة الشلف وتنس وبوقادير : وهي وأصبحت وحدة الشلف للكهرباء والغاز تضم الوكالات التالية

أما بالنسبة لوحدة .إن التقسيم الجديد حتم عليها زيادة عدد المؤطرين في كل هذه الوكالات. سوأولاد فار
توسع الوحدة وإضافة بعض المصالح التي لم تكن الشلف فإن زيادة الإطارات خلال هذه الفترة خاصة يرجع إلى 

حة الهندسة، مصلحة الوسائل موجودة مثل مصلحة العلاقات التجارية، مصلحة الدراسات، مصلحة المحاسبة، مصل
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وحدة مستقلة بذاا تقوم  أصبحت 2006فقد كانت هذه الوحدة مختصة في التسيير فقط وابتداء من . العامة
  . بتوزيع الكهرباء والغاز العمليات الخاصة بمختلف

  ) 2007- 1980(بين المؤسستين خلال الفترة ) تحكمالن اعوأ(نسبة  مقارنة تطور :الفرع الثالث
  2007-1980في المؤسستين خلال الفترة ) أعوان تحكم( نسبة العمالة :)9-4(ول رقم جد

MAÎTRISE% année 
ecde   sonelcaz  

1980 32,32 11,57 
1981 31,65 11,21 
1982 30,46 16,02 
1983 30,91 15,52 
1984 30,94 16,1 
1985 30,82 20,34 
1986 31,34 21,1 
1987 30,91 23,25 
1988 30,33 22,26 
1989 30,83 25,18 
1990 30,53 32,79 
1991 30,54 37,8 
1992 31,8 40,74 
1993 26,213 44,58 
1994 26,57 44,31 
1995 27,65 47,45 
1996 27,64 47,92 
1997 27,34 44,57 
1998 26,76 46,24 
1999 27,92 40,74 
2000 27,51 37,18 
2001 28,56 33,08 
2002 28,44 32,32 
2003 29,3 31,08 
2004 27,5 32,66 
2005 25,16 28,93 
2006 26,12 29,84 
2007 21,1 30,47 
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  :2007 -1980 مقارنة تطور نسبة أعوان التحكم بين المؤسستين خلال الفترة :)9-4(شكل رقم 

  

غاز في تطور مستمر منذ لمؤسسة سونل) صنف عون تحكم(نلاحظ من الشكل أن منحنى نسبة العمالة        
سمنت بقيت تسير في مؤسسة الإ) صنف تحكم( بينما نلاحظ أن منحنى نسبة العمالة 1998الثمانينات إلى 
رجع هذا الاختلاف بين المؤسستين إلى يبا مع تذبذبات أحيانا بالزيادة وأحيانا بالنقصان ويبنفس الوتيرة تقر

 بعد تكوين مدته سنتين يسمح بترقية العامل إذا كان في فسونلغاز مثلا. اختلاف سياسة التكوين بينهما
صنف عون تنفيذ إلى عون تحكم وإذا كان عون تحكم يتم ترقيته إلى إطار ولكن هذه الترقية لا تعني 
بالضرورة أن هذا العامل مؤهل فعلا إذا أخذنا معيار التعليم بعين الاعتبار أما بالنسبة لمؤسسة الإسمنت فإن 

  . تم تكوينه لا يرقى إلا في حالة شغور منصب ما  وهذا ما يفسره المنحنى شبه الأفقيالعامل الذي
  ) 2007- 1980(بين المؤسستين خلال الفترة ) أعوان التنفيذ( تطور نسبة مقارنة: الفرع الرابع

  2007-1980في المؤسستين خلال الفترة ) أعوان التنفيذ( نسبة :)10-4(جدول رقم 
EXΈCUTION% année 

ecde   sonelcaz  
1980 65,66 87,04 
1981 66,13 87 
1982 67,01 82,25 
1983 66,02 82,76 
1984 65,78 82,2 
1985 65,77 76,69 
1986 64,99 75,95 
1987 64,28 73,8 
1988 62,55 74,66 
1989 60,61 71,58 
1990 59,32 63,16 
1991 58,97 57,72 
1992 56,25 54,73 
1993 62,61 50,6 
1994 61,74 50,81 
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1995 59,93 74,06 
1996 59,75 47,17 
1997 60 48,69 
1998 60,1 46,24 
1999 59,82 50 
2000 60,26 52,71 
2001 59,78 55,77 
2002 60,27 57,79 
2003 58,18 57,77 
2004 60,33 55,65 
2005 60,35 51,65 
2006 56,8 50,81 
2007 63,96 51,56 

  2007-1980أعوان التنفيذ بين المؤسستين خلال الفترة   مقارنة الهيكل النسبي لفئة:)10-4(ل رقم شك

  
  

نلاحظ من خلال الشكل أن نسبة فئة أعوان التنفيذ في مؤسسة الإسمنت لم تتغير كثيرا وهذا خلال       
صنف عون تنفيذ هي في تناقص كل فترة الدراسة أما بالنسبة لمؤسسة سونلغاز فنلاحظ أن نسبة العمالة في 

ويمكن أن نفسر ذلك أن مؤسسة الإسمنت كانت تحافظ على عمالها  )1996-1994(مستمر باستثناء فترة 
وقد يتوقفون في يعملون عن طريق التعاقد  كما أن التوظيف فيها لم يعرف حركة كبيرة وأغلب عمالها

أما بالنسبة لمؤسسة سونلغاز . لتعويض المتعاقدينحالة عدم الحاجة إليهم وغالبا ما يتم توظيف عمال جدد 
فكانت تعمل على التقليل من هذه النسبة من العمالة خاصة غير المؤهلة منها لتعويضها بعمالة ذات مستوى 
تعليمي عالي كما أنها قد سرحت العديد من العمال الذين هم دون المستوى التعليمي المطلوب وهذا ما 

  .بالمؤسسةلاحظناه أثناء تواجدنا 
  
  



 137

  :قياس إنتاجية العمالة المؤهلة والعمالة غير المؤهلة في كلا المؤسستين: المبحث الثاني

)دالة الإنتاج استخدام سوف نحاول من خلال هذا المبحث          )DOUGLASCOBB−  في النموذج
 غيرالمؤهلة والعمالة الرياضي الذي سوف يأتي لاحقا، والذي سوف نقيس من خلاله إنتاجية العمالة 

  .  ومؤسسة سونلغاز بالشلفيالمؤهلة في كل من مؤسسة الإسمنت بوادي السل

)"كوب دوجلاس" دالة الإنتاج 43 اكتشاففقد تم          )DOUGLASCOBB− من 1928 في عام 
)طرف الرياضي الأمريكي  )COBBwCharles )الأمريكي، وزميله الاقتصادي .. )DOUGLASP. ، وتسمى

)والتي يرمز لها اختصاراً" كوب دوجلاس"دالة الإنتاج  )CDحيث ( )C تشير إلى الحرف الأول 
)وCOBBمن )D تشير إلى الحرف الأول كذلك منDOUGLAS .ه العلاقة بين  تم الربط في هذوقد

) المتمثلة في الإنتاج والمخرجات Lوالعمل K مدخلات الإنتاج والمتمثلة في رأس المال )Q.  
  :تكتب على الشكل" كوب دوجلاس"لدالة  الصيغة الرياضية        

( )1...........................................βαLAKQ =  
  :حيث

A : التكنولوجيا المستخدمة في عملية الإنتاجمستوىتمثل ثابتاً موجباً، يعبر عن .  
αβ )عاملان موجبان حيث: , )0,0 ff βα، ويمثلان مرونة الإنتاج بالنسبة لرأس المال والعمل على التوالي.  

)وإذا أخذنا لوغاريتم العلاقتين    :مايلي يصبح لدينا 1(

( )2................................lnlnln),(lnln LKALKfQ βα ++==  
  .دالة خطية ويمكن معالجتها باستخدام الانحدار الخطي المتعددحيث أن الدالة اللوغاريتمية 

  :ECDE إنتاجية العمالة المؤهلة لمؤسسة  تقدير:المطلب الأول
  : الخاصة بالدراسةالبيانات: الفرع الأول

 العمالة المؤهلة في إنتاجيةه الدراسة دالة الإنتاج لكوب دوجلاس لقياس هذفي سوف تستخدم         
، حيث يتم تقسيم العمالة إلى قسمين عمالة مؤهلة وعمالة 2007–1980سمنت خلال الفترة مؤسسة الإ

ونظرا لصعوبة إحصاء المستوى التعليمي لكل العمالة داخل المؤسسة خلال هذه الفترة الطويلة، . مؤهلة غير
عمالة غير مؤهلة، عمالة قليلة التأهيل وعمالة مؤهلة وكان :  قسمنا العمالة إلى ثلاثة مستويات كالتاليفقد

                                                 
43:DAVID STADELMEN, la fonction de production COBB-DOUGLAS illustration de ses propriétés 

mathématique importantes pour l'analyse économique, université de fnbourg, année académique 2003-2004, 
p3-4. 
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. عون تنفيذ، عون تحكم، إطارات: وهو على التوالية  في المؤسسالمعمول بهتصنيف الهذا التقسيم حسب 
  :تكون دالة الإنتاج كالتالي وعليه )).01( الملحق رقم أنظر(

( ) ( ) ( )3...........................).(.)(,,, 3321
321321

αααα LLLAKLLLKfY == 

  : حيث

  ).الناتج(الكمية المنتجة من السلعة : 
  )إطارات (،)مستوى تعليم جامعي(.عمالة مؤهلة: 
  )عون تحكم (،)مستوى تعليم ثانوي أو تكوين مهني(.عمالة قليلة التأهيل: 
  )عون تنفيذ (،)م أساسيأمي أو مستوى تعلي(.عمالة غير مؤهلة: 
  رأس المال الثابت : 
A:معامل ثابت يشمل التكنولوجيا والعوامل الأخرى .  

  .مرونة الإنتاج بالنسبة إلى رأس المال الثابت : 
  .لعمل المؤهللمرونة الإنتاج بالنسبة  : 
  .لعمل قليل التأهيللة الإنتاج بالنسبة مرون : 
  .لعمل غير المؤهللمرونة الإنتاج بالنسبة  : 

        إن هذه الدالة قابلة للتحويل الخطي بواسطة تحليل قيم المشاهدات الخاصة بالناتج والعمل ورأس المال 

  :الثابت إلى قيم لوغارتمية كالآتي

( ) ( )4.......................lnlnlnlnln,,,lnln 3423121321 LLLKALLLKfQ αααα ++++==  
  ول التالي يوضح لنا البيانات اللازمة لتقدير النموذجالجد

  .)2007 – 1980(  لمؤسسة الإسمنت خلال الفترةاللازمة لدالة الإنتاج البيانات الإحصائية ):11- 4(الجدول رقم 

المعطيات اللازمة لتقدير معالم النموذج، وتحصلت على هذه إن الجدول التالي يحتوي على   

بعد إجراء العمليات الحسابية . وارد البشرية لمؤسسة الإسمنت بوادي السليالمعطيات من مصلحة الم

 إلى 1980اللازمة على هذه المعطيات تحصلت على قيم المتغيرات الداخلة في دالة الإنتاج والممتدة من 

  :  والمبينة في الجدول التالي2007

  
 
 



 139

            ECDE : k=milliards de DA,   Y=tonne 
رقم 
هدةالمشا  année L1 L2 L3 K Y  log(Y) log(K) log(L1) log(L2) log(L3)

01 1980 20 320 650 2 514500 13,151 0,693 2,996 5,768 6,477 
02 1981 22 314 656 2 527435 13,176 0,693 3,091 5,749 6,486 
03 1982 25 300 660 2 542571 13,204 0,693 3,219 5,704 6,492 
04 1983 30 302 645 2 943541 13,757 0,693 3,401 5,710 6,469 
05 1984 32 302 642 2 710888 13,474 0,693 3,466 5,710 6,465 
06 1985 33 299 638 2 622018 13,341 0,693 3,497 5,700 6,458 
07 1986 35 299 620 2 839723 13,641 0,693 3,555 5,700 6,430 
08 1987 45 289 601 2 949570 13,764 0,693 3,807 5,666 6,399 
09 1988 68 290 598 2 953615 13,768 0,693 4,220 5,670 6,394 
10 1989 82 295 580 2 895010 13,705 0,693 4,407 5,687 6,363 
11 1990 99 298 579 2 805010 13,599 0,693 4,595 5,697 6,361 
12 1991 100 291 562 2 953615 13,768 0,693 4,605 5,673 6,332 
13 1992 109 290 513 2 949570 13,764 0,693 4,691 5,670 6,240 
14 1993 111 261 623 2 839723 13,641 0,693 4,710 5,565 6,435 
15 1994 110 250 581 2 622018 13,341 0,693 4,700 5,521 6,365 
16 1995 110 245 531 2 810888 13,606 0,693 4,700 5,501 6,275 
17 1996 110 241 521 2 1043541 13,858 0,693 4,700 5,485 6,256 
18 1997 112 242 531 2 542571 13,204 0,693 4,718 5,489 6,275 
19 1998 110 224 503 2 1227435 14,020 0,693 4,700 5,412 6,221 
20 1999 108 246 527 2 1014500 13,830 0,693 4,682 5,505 6,267 
21 2000 105 236 517 2 1047012 13,861 0,693 4,654 5,464 6,248 
22 2001 105 257 538 2 1105591 13,916 0,693 4,654 5,549 6,288 
23 2002 100 252 534 2 1351924 14,117 0,693 4,605 5,529 6,280 
24 2003 117 274 544 3 1015019 13,830 1,099 4,762 5,613 6,299 
25 2004 112 253 555 3 1825080 14,417 1,099 4,718 5,533 6,319 
26 2005 133 231 554 3 2077977 14,547 1,099 4,890 5,442 6,317 
27 2006 157 240 522 5 2246886 14,625 1,609 5,056 5,481 6,258 
28 2007 160 226 685 5 2559958 14,756 1,609 5,075 5,421 6,529 

  .-الشلف-بوادي السلي سمنتد البشرية لمؤسسة الإمصلحة الموار: المصدر

) 04( دالة الإنتاج الممثلة في المعادلة رقم قدرت statisticaوبرنامج  لاستعانة بالجدول أعلاهبا

  :حصلنا على النتائج التاليةف

  )2007 – 1980(خـلال الفتـرة لمؤسسة الإسمنت بوادي السلي تقدير دالة الإنتاج نتائج 

  (Log y)الإنتاج : ابعالمتـغير الت

Synthèse Régression de la Var. Dépendante : Y 
R= .99982113 R²= .99964229 R² Ajusté= .99959936 

F(3,25)=23288,p<.00000 Err-Type de l'Estim.: .275832708 

Y: الإنتاج 
K: رأس المال الثابت 

L1:  إطارات(عمالة مؤهلة(  
L3:  ذعون تنفي(عمالة غير مؤهلة(  

N=28 BETA 
Err-Type 
de BETA B 

Err-Type 
de B t(23) niveau p 

Ln K 0.043696 0.13798 0.715234 0.225845 3.16692 0.004029 
Ln L1 0.156703 0.027306 0.495042 0.086261 5.73887 0.000006 
Ln L3 0.802845 0.024617 1.740203 0.053358 32.61397 0.000000 
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 وجدنا أن النموذج معنوي ولكن المعاملات غير  statisticaنموذج باستخدام برنامج قمنا بتقدير ال
وبعد تقدير النموذج . فتم إلغائهما من النموذج غير معنوي A و معنوية، حيث  وجدنا أن معامل 

  :من جديد وجدت الدالة عل الشكل التالي
)5......(..74.150.072.0 74.1

3
50.0

1
72.0

31 LLKYLogLLogLLogKLogY =⇒++=  

  :لنموذج الإحصائي لالتقييم :الفرع الثاني
  : جودة النموذج اختبار:أولا

عالي ومعنوي جدا إلا أننا  فهو 99.0تساوي ) 2Rقيمة الارتباط المتعدد (    إن قيمة معامل التحديد 
 السابق أي قبل الإقصاء وهو  لذا نأخذ بمعامل التحديد)A(لا نأخذ به كثيرا وهذا عند إقصائنا للثابت 

71.02 (%71يمثل   =R ( على الرغم من أن معامل التحديد ليس كبيراً جداً ولكنه معنوي من الناحية
عالية ) Y( يعني أن القوة التفسيرية للنموذج امم. الإحصائية لأن الاحتمال المقابل لإحصائية فيشر معدوم

 من %71 تشرح )العمالة المؤهلة، العمالة غير المؤهلة، رأس المال الثابت(فسِرة  المتغيرات المليوبالتا
  .تغيرات الإنتاج

لمعرفة الدلالة الإحصائية للنموذج ككل استخدمنا اختبار فيشر، ولمعرفة الدلالة الإحصائية لكل      
والاحتمال المقابل لها 23288ر تساوي  إن إحصائية فيش.متغيرة على حدى لجأنا إلى اختبار ستودنت

" كل معاملات النموذج معدومة"يجعلنا نرفض فرضية العدم وهو احتمال معدوم مما  00000.0 يساوي
إن الاحتمالات المقابلة . وهذا يعني أنه يوجد على الأقل معامل واحد في النموذج لا يساوي الصفر

وهي احتمالات ضعيفة جدا  )0.00000، 0.000006، 0.004029(ودنت هي على التوالي لإحصائيات ست
321مما يدل على الدلالة الإحصائية القوية لكل من المعاملات  ,, ααα  وبالتالي فإن كل من رأس المال

 .الثابت، العمالة مؤهلة والعمالة غير مؤهلة تشرح بشكل جيد تغيرات الإنتاج
يضع  ،44حتى تكون مقدرات المربعات الصغرى غير متحيزة وذات التباين الأصغر:  تحليل البواقي:ثانيا

 أن خطأ كل مشاهدة يتبع التوزيع الطبيعي :الاقتصاديون القياسيون شروطا على الأخطاء، أهمها
   .بالإضافة إلى أن أخطاء المشاهدات مستقلة عن بعضها البعض

خطاء مع التوزيع الطبيعي، قمنا برسم المدرج التكراري للأخطاء المعيارية   لمعرفة توافق توزيع الأ     
ومقارنته بالتوزيع الطبيعي ذو المتوسط والانحراف المعياري المشاهدين لهذه الأخطاء باستعمال برنامج 

)statistica-version5.1(والشكل التالي يوضح لنا ذلك  :  
  

                                                 
44  :  Christian Labrousse, Introduction à l'économétrie, DUNOD, 1980, Paris, p 43. 
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 رنته بالتوزيع الطبيعيالمدرج التكراري للأخطاء المعيارية ومقا

Normale
Théoriq.

Distrib. des Résidus Standard

N
b 

d'
O

bs
.

0

1

2

3

4

5

6

-2,5 -2,0 -1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0  

 كما يبين أن الأخطاء لا  التوزيع الطبيعيع توزيع الأخطاء متوافقإن الشكل البياني يوضح          
تبتعد عن المتوسط بأكثر من إنحرافين معياريين مما يدل على تركز المشاهدات حول القيمة المتوسطة من 

   . متطرفة من جهة أخرىجهة وعدم وجود قيم 
بيانية أخرى أكثر دقة من الأولى، حيث نرسم نقاط الانتشار للبواقي، نمثل على طريقة كما يوجد        

والخط . المحور السيني قيم الأخطاء المشاهدة وعلى المحور العيني القيم الطبيعية النظرية المقابلة لهذه الأخطاء
فإذا كان توزيع الأخطاء طبيعيا . ى المنحنى الطبيعي للأخطاءالذي يوفق بشكل جيد هذه النقاط يسم

وبالتالي فإن الخط المستقيم يوفق ) الفاصلة تساوي الترتيب(تقترب من القيم النظرية فإن القيم المشاهدة 
إن الشكل البياني التالي يعكس بوضوح اقتراب توزيع الأخطاء من التوزيع . توفيقا جيدا هذه النقاط

  .الطبيعي
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 التمثيل البياني لنقاط انتشار البواقي ومقارنته مع المنحنى الطبيعي للأخطاء
Tracé Normal des Résidus

Résidus

Va
l. 

N
or

m
al

e 
Th

éo
riq

.

-2,5

-1,5

-0,5

0,5

1,5

2,5

-0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6

  

 : استقلالية الأخطاء اختبار:ثالثا
 و 0وهي محصورة بين  )Durbin-Watson( وتسن -لاختبار استقلالية الأخطاء استخدمنا إحصائية دربن

  45:وتساوي 4

( )

∑

∑

=

=
−−

= n

1i

2
i

n

2i

2
1ii

û

ûû
d

 
iû : الخطأ المقدر للمشاهدةi.  

n :عدد المشاهدات.  
وتسن - أعطانا هذا الأخير إحصائية دربن،) Statistica-version 5.1(بعد إدخال المعطيات في برنامج     

  : كالآتي4اء من الدرجة الأولىبالإضافة إلى الارتباط الذاتي بين الأخط
D de Durban-Watson et auto corrélation des résidus 

 D Durban Watson Auto--Corr. 

Estimat. 1,887466 0, 036044 

)     إن إحصائية دربن وتسن محصورة بين توزيعين حديين هما  )Ldو ( )Udائية ، فإذا كانت إحص

)وتسن المحسوبة ميدانيا محصورة بين -دربن )Ldو ( )Ud فلا يوجد ارتباط ذاتي بين الأخطاء وإلا يوجد 
  .قرينة شك، أو ارتباط موجب أو سالب

                                                 
45 .2006، 6167د ، مجلة دمشق، عد"تقدير دالة الاستثمار الكلية حالة الاقتصاد الجزائري"بشير عبد الكريم ال. د    
4 : Christian Labrousse, Introduction à l’économétrie, DUNOD, 1980, paris, p43. 
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) نستخرج قيمتي  )Ldو ( )Ud من الجدول عند النقطة ( )41,28 =+= kn هم 0.01 ومستوى ثقة 

) ونحصر قيمة 1.51 و 0.96على التوالي  )D بين ( )Ldو ( )Ud−4  
)نجد  ) )49.2887466.196.0(51.14887466.196.0 〈〈⇒−〈〈 

 .ومنه لا يوجد ارتباط ذاتي من الدرجة الأولى بين الأخطاء

  :SONELGAZلعمالة المؤهلة لمؤسسة  تقدير إنتاجية ا:المطلب الثاني
  : الخاصة بالدراسةالبيانات: الفرع الأول

بالنسبة العمالة المؤهلة  إنتاجية هذه الدراسة دالة الإنتاج كوب دوجلاس لقياس  فيسوف تستخدم        
 لة، عمالة مؤهثلاثة أقسام وهي، حيث يتم تقسيم العمالة إلى 2007–1980 خلال الفترة سونلغازلمؤسسة 

وتوصلنا إلى . عون تنفيذ إطارات، عون تحكم، : على التواليمؤهلة وهي غيرعمالة  ،عمالة قليلة التأهيل
  : وعليه تكون دالة الإنتاج كالتالي)).2(لحق رقم أنظر الم(هذا التقسيم من خلال معطيات 

( ) ( ) ( ) ( )1............................).(.)(,,, 43321
3211321

ααααα LLLLAKLLLKfY == 

  : حيث

Y :الناتج(نتجة من السلعة الكمية الم.(  
  )مستوى تعليم جامعي (عمالة مؤهلة: 
  )مستوى تعليم ثانوي أو تكوين مهني (عمالة قليلة التأهيل: 
  )أمي أو مستوى تعليم أساسي (عمالة غير مؤهلة: 
  رأس المال الثابت : 
A:معامل ثابت    

  .مرونة الإنتاج بالنسبة إلى رأس المال الثابت : 
  .لعمل المؤهللمرونة الإنتاج بالنسبة  : 
  .لعمل قليل التأهيللمرونة الإنتاج بالنسبة  : 
  .لعمل غير المؤهللمرونة الإنتاج بالنسبة  : 

ة قابلة للتحويل الخطي بواسطة تحويل قيم المشاهدات الخاصة بالناتج والعمل ورأس المال      إن هذه الدال

  :الثابت إلى قيم لوغارتمية كالآتي

( ) ( )2.......................lnlnlnlnln,,,lnln 3423121321 LLLKALLLKfQ αααα ++++==  
  .الجدول التالي يوضح لنا البيانات اللازمة لتقدير النموذج
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  .)2007 – 1980( لفترة دالة الإنتاج خلال ا لتقدير البيانات اللازمة):14-4(الجدول رقم 

، 2007-1980من  أجل تقدير دالة الإنتاج فإننا نحتاج إلى قيم المتغيرات الدالخلة في الدالة والممتدة من     

وتحصلت على هذه المعطيات من مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز بالشلف وإجراء العمليات 

 فقد قمنا بحساا بالقيم الحقيقية نظرا لأن Y لقيم الحسابية اللازمة على هذه المعطيات أما بالنسبة

جمع قيم الإنتاج للمؤسسة منتوجين هما الكهرباء والغاز وليس لهم نفس وحدة القياس وبالتالي لا يمكننا 

ولكن القيم هي قيم اسمية ) رقم الأعمال( لهذا استخدمنا قيم المبيعات Y من أجل الحصول على قيمة لـ

  : قيم حقيقية بإتباع الخطوات التاليةقمنا بتحويلها إلى

 :)Yn (حساب رقم الأعمال للكهرباء والغاز بالقيم الاسمية -1

 رقم حيث قمنا بحساب. سعار المتوسطة لكل منتج والأإن الجدول أسفله يبين لنا مبيعات الكهرباء والغاز  

  .2007-1980 فترةخلال ال Y  الاسمية لـثم جمعنا القيمتين لتعطينا القيمالأعمال لكل منتج 

  ):2007- 1980(خلال الفترة ) Yn(رقم الأعمال للكهرباء والغاز بالقيم الاسمية : )12-4(جدول رقم 
Qents électricité 

(Gwhr) 
Qents gaz  

(106 thermie) 
prix moyen 

élec DA 
prix moyen 

gaz DA 
CHIFFRE D'AFFAIRE 

(KDA) Année  
 électricité   gaz   électricité  gaz   électricité   gaz  

Yn 

1980 241,73 369,4 0,5 0,01 120,87 3,69 124,56 
1981 269,71 358,79 0,53 0,01 142,95 3,59 146,53 
1982 312,39 377,33 0,64 0,01 199,93 3,77 203,70 
1983 341,93 437,67 0,69 0,02 235,93 8,75 244,69 
1984 361,19 417,150 0,74 0,02 267,28 8,34 275,62 
1985 380,70 457,450 0,85 0,03 323,60 13,72 337,32 
1986 402,5 485,14 1,09 0,04 438,74 19,41 458,14 
1987 419,94 512,15 1,17 0,05 491,33 25,61 516,94 
1988 444,05 500,24 1,22 0,08 541,74 40,02 581,76 
1989 460,14 535,73 1,29 0,1 593,58 53,57 647,15 
1990 494,04 561,52 1,31 0,11 647,19 61,77 708,96 
1991 543,54 614,05 1,39 0,12 755,52 73,69 829,21 
1992 698 811,54 1,42 0,12 991,16 97,38 1088,54 
1993 819,05 948,47 1,55 0,12 1269,53 113,82 1383,34 
1994 871,58 1008,54 1,56 0,13 1359,66 131,11 1490,78 
1995 910,9 1334 1,67 0,13 1521,20 173,42 1694,62 
1996 1021,5 1515 1,89 0,15 1930,64 227,25 2157,89 
1997 1124 1498 2,13 0,19 2394,12 284,62 2678,74 
1998 1214,42 1595,79 2,1 0,22 2550,28 351,07 2901,36 
1999 1484,03 1690,06 2,22 0,23 3294,55 388,71 3683,26 
2000 1490,8 1703,8 2,62 0,25 3905,90 425,95 4331,85 
2001 1537,4 1732,3 2,7 0,25 4150,98 433,08 4584,06 
2002 1725,9 1898,5 2,65 2,26 4573,64 4290,61 8864,25 
2003 1969,1 2055,5 2,65 0,27 5218,12 554,99 5773,10 
2004 1944,9 2350,1 3 0,28 5834,70 658,03 6492,73 
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2005 1843,41 2757,95 3,12 0,32 5751,44 882,54 6633,98 
2006 2268,05 2775,41 3,27 2,56 7416,52 7105,05 14521,57 
2007 2459,48 28940,5 3,4 2,64 8362,23 76402,92 84765,15 

 :حساب الرقم القياسي لأسعار الكهرباء والغاز -2

  .سعار هو رقم مجرد من الوحدات يعكس المستوى العام للأسعارإن الرقم القياسي للأ

:   وذلك باستعمال صيغة لاسبير التاليةPIنقوم الآن بحساب الرقم القياسي لأسعار الكهرباء والغاز 

ii

ii

PQ
PQ

PI
00

10

.
.∑=

   
  . تمثل كمية سنة الأساس للكهرباء: iQ0: حيث

       iP0 : تمثل سعر سنة الأساس للكهرباء .  

 I=1980-2007.   1980:       سنة الأساس

 .تمثل أسعار الغاز: 

  :وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي

  :)2007-1980(الرقم القياسي لأسعار الكهرباء والغاز خلال : )13-4(جدول رقم 
 electriciti   gaz  PI 

Année  Q1 P1 Q2 P2  électricité / 
gaz  

1980 241,73 0,5 369,4 0,01 100,00 
1981 269,71 0,53 358,79 0,01 104,80 
1982 312,39 0,64 377,33 0,01 126,14 
1983 341,93 0,69 437,67 0,02 137,79 
1984 361,19 0,74 417,150 0,02 147,49 
1985 380,70 0,85 457,450 0,03 170,78 
1986 402,5 1,09 485,14 0,04 219,30 
1987 419,94 1,17 512,15 0,05 236,76 
1988 444,05 1,22 500,24 0,08 252,29 
1989 460,14 1,29 535,73 0,1 269,76 
1990 494,04 1,31 561,52 0,11 275,58 
1991 543,54 1,39 614,05 0,12 293,04 
1992 698 1,42 811,54 0,12 298,87 
1993 819,05 1,55 948,47 0,12 324,09 
1994 871,58 1,56 1008,54 0,13 327,98 
1995 910,9 1,67 1334 0,13 349,32 
1996 1021,5 1,89 1515 0,15 395,90 
1997 1124 2,13 1498 0,19 450,24 
1998 1214,42 2,1 1595,79 0,22 450,24 
1999 1484,03 2,22 1690,06 0,23 475,47 

iP1



 146

2000 1490,8 2,62 1703,8 0,25 556,98 
2001 1537,4 2,7 1732,3 0,25 572,50 
2002 1725,9 2,65 1898,5 2,26 952,88 
2003 1969,1 2,65 2055,5 0,27 566,68 
2004 1944,9 3 2350,1 0,28 636,55 
2005 1843,41 3,12 2757,95 0,32 667,60 
2006 2268,05 3,27 2775,41 2,56 1131,42 
2007 2459,48 3,4 28940,5 2,64 1172,17 

 :حساب القيم الحقيقية -3

  :نقوم الآن بتحويل القيم الإسمية إلى قيم حقيقية باستخدام العلاقة التالية

  100×)الرقم القياسي لأسعار الكهرباء والغاز/ القيم الاسمية = (القيم الحقيقية 

  :دول التاليوكانت النتائج كما هي موضحة في الج

  :)2007-1980(القيم الحقيقية للكهرباء والغاز خلال : )14-4(جدول رقم 
CHIFFRE D'AFFAIRE (electriciti+ gaz), (KDA) Année  PI  القيم الحقيقية الاسميةالقيم 

1980 100 124,56 124,56 
1981 104,8 146,53 139,82 
1982 126,14 203,70 161,49 
1983 137,79 244,69 177,58 
1984 147,49 275,62 186,87 
1985 170,78 337,32 197,52 
1986 219,3 458,14 208,91 
1987 236,76 516,94 218,34 
1988 252,29 581,76 230,59 
1989 269,76 647,15 239,90 
1990 275,58 708,96 257,26 
1991 293,04 829,21 282,97 
1992 298,87 1088,54 364,22 
1993 324,09 1383,34 426,84 
1994 327,98 1490,78 454,53 
1995 349,32 1694,62 485,12 
1996 395,9 2157,89 545,06 
1997 450,24 2678,74 594,96 
1998 450,24 2901,36 644,40 
1999 475,47 3683,26 774,66 
2000 556,98 4331,85 777,74 
2001 572,5 4584,06 800,71 
2002 952,88 8864,25 930,26 
2003 566,68 5773,10 1018,76 
2004 636,55 6492,73 1019,99 
2005 667,6 6633,98 993,71 
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2006 1131,42 14521,57 1283,48 
2007 1172,17 84765,15 7231,47 

لازمة أدرجنا المعطيات ال. بعد تحصلنا على القيم الحقيقية وقيم المتغيرات الداخلة في دالة الإنتاج

 إلى 1980لتقدير معالم نموذج دالة الإنتاج لمؤسسة سونلغاز بالقيم الحقيقية خلال الفترة الممتدة من 

  : في الجدول التالي2007

  .)2007 – 1980(  البيانات اللازمة لدالة الإنتاج لمؤسسة سونلغاز خلال):15-4(الجدول رقم 

    
            SONELGAZ:  k=milliards de DA ,   Y=KDA 

رقم 
 année L1 L2 L3 K(103) المشاهدة

DA  
Y(103) 

DA  log(Y) log(K) log(L1) log(L2) log(L3)

01 1980 3 25 188 15000000 124,56 4,825 16,524 1,099 3,219 5,236 
02 1981 4 25 194 15000000 139,82 4,940 16,524 1,386 3,219 5,268 
03 1982 4 37 190 15000000 161,49 5,084 16,524 1,386 3,611 5,247 
04 1983 4 36 192 15000000 177,58 5,179 16,524 1,386 3,584 5,257 
05 1984 4 38 194 15000000 186,87 5,230 16,524 1,386 3,638 5,268 
06 1985 7 48 181 15000000 197,52 5,286 16,524 1,946 3,871 5,198 
07 1986 7 50 180 15000000 208,91 5,342 16,524 1,946 3,912 5,193 
08 1987 8 63 200 15000000 218,34 5,386 16,524 2,079 4,143 5,298 
09 1988 9 65 218 15000000 230,59 5,441 16,524 2,197 4,174 5,384 
10 1989 9 70 199 15000000 239,9 5,480 16,524 2,197 4,248 5,293 
11 1990 10 81 156 15000000 257,26 5,550 16,524 2,303 4,394 5,050 
12 1991 11 93 142 15000000 282,97 5,645 16,524 2,398 4,533 4,956 
13 1992 11 99 133 15000000 364,22 5,898 16,524 2,398 4,595 4,890 
14 1993 12 111 126 15000000 426,84 6,056 16,524 2,485 4,710 4,836 
15 1994 12 109 125 15000000 454,53 6,119 16,524 2,485 4,691 4,828 
16 1995 14 121 120 20000000 485,12 6,184 16,811 2,639 4,796 4,787 
17 1996 13 127 125 20000000 545,06 6,301 16,811 2,565 4,844 4,828 
18 1997 18 119 130 20000000 594,96 6,388 16,811 2,890 4,779 4,868 
19 1998 20 123 123 20000000 644,4 6,468 16,811 2,996 4,812 4,812 
20 1999 25 110 135 20000000 774,66 6,652 16,811 3,219 4,700 4,905 
21 2000 28 103 146 20000000 777,74 6,656 16,811 3,332 4,635 4,984 
22 2001 29 86 145 20000000 800,71 6,685 16,811 3,367 4,454 4,977 
23 2002 26 85 152 20000000 930,26 6,835 16,811 3,258 4,443 5,024 
24 2003 28 78 145 20000000 1018,76 6,926 16,811 3,332 4,357 4,977 
25 2004 29 81 138 20000000 1019,99 6,928 16,811 3,367 4,394 4,927 
26 2005 47 70 125 25000000 993,71 6,901 17,034 3,850 4,248 4,828 
27 2006 48 74 126 25000000 1283,48 7,157 17,034 3,871 4,304 4,836 
28 2007 46 78 132 25000000 7231,47 8,886 17,034 3,829 4,357 4,883 

  .بالشلف سونلغازمصلحة الموارد البشرية لمؤسسة : المصدر

فوجدنا أن  statisticaخدام برنامج باست) 02(قمنا بتقدير النموذج الممثل في المعادلة رقم 

وجدت   résidus standardالنموذج معنوي ولكن بعض المعاملات غير معنوية، وبعد تحليل البواقي 

وبعد تقدير النموذج من جديد وجدت أن معامل .  هي قيم متطرفة28 و27، 26بأن المشاهدات رقم 
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K استبدلنا النموذج لتالي تم إلغائه من النموذج و غير معنوي، كما أنه بقي ثابت خلال فترة الدراسة وبا

  :الأول ذا النموذج

                           
( ) ( ) ( )3...........................).().(.,, 321

321321
ααα LLLALLLfY ==

  
  :تصبح بالشكل التالي) 3(وبإدخال اللوغاريتم على المعادلة رقم 

( )4...........................332211 LnLLnLALnLLnY ααα ++=  
  .للعمل المؤهلمرونة الإنتاج بالنسبة :     :حيث

  .قليل التأهيللعمل مرونة الإنتاج بالنسبة ل:           
  .هلالمؤلعمل غير لمرونة الإنتاج بالنسبة :          

  :حصلنا على النتائج التاليةف

  )2007 – 1980(خـلال الفتـرة لمؤسسة سونلغاز تقدير دالة الإنتاج نتائج 

  (Log y)الإنتاج : المتـغير التابع

Synthèse Régression de la Var. Dépendante : Y 
R= .97995794 R²= .96031757 R² Ajusté= .95464865 

F(3,21)=169.40,p<.000000 Err-Type de l'Estim.: .14313 

Y: الإنتاج 
K: رأس المال الثابت 

L1:  إطارات(عمالة مؤهلة(  
L2: )كمعون تح (قليلة التأهيل عمالة   
L3: عون تنفيذ(ير مؤهلة عمالة غ(  

N=25 BETA 
Err-Type 
de BETA B 

Err-Type 
de B t(21) niveau p 

OrdOrig   10.01946 1.772493 5.65275 0.000013 
L1 0.974919 0.075033 0.92241 0.070992 12.99320 0.000000 
L2 -0.244044 0.096902 -0.32952 0.130841 -2.51845 0.019965 
L3 -0.277087 0.077730 -0.97559 0.273679 -3.56472 0.001830 

  :وجدت الدالة عل الشكل التاليبعد تقدير النموذج 

)5......(...97.033.092.002.10 97.0
3

33.0
2

92.0
1

02.10
321

−−=⇒−−+= LLLYLnLLnLLnLLnY l   

77.2179471.2      :حيث 02.10 =⇒= ll  
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  : الإحصائي للنموذج التقييم:الفرع الثاني
  : اختبار جودة النموذج من الناحية الإحصائية:أولا

عالي ومعنوي جدا من  فهو 96.0تساوي ) 2Rقيمة الارتباط المتعدد (عامل التحديد      إن قيمة م
 يعني أن القوة التفسيرية للنموذج امم. الناحية الإحصائية لأن الاحتمال المقابل لإحصائية فيشر معدوم

)Y ( فسِرة ت الم المتغيراوبالتاليعالية) المتغير التكنولوجي، العمالة المؤهلة، العمالة قليلة التأهيل والعمالة
  . من تغيرات الإنتاج%96 تشرح )غير المؤهلة
لمعرفة الدلالة الإحصائية للنموذج ككل استخدمنا اختبار فيشر، ولمعرفة الدلالة الإحصائية لكل           

والاحتمال المقابل لها 40.169 إن إحصائية فيشر تساوي .دنتمتغيرة على حدى لجأنا إلى اختبار ستو
" كل معاملات النموذج معدومة"يجعلنا نرفض فرضية العدم وهو احتمال معدوم مما  00000.0 يساوي

قابلة إن الاحتمالات الم. وهذا يعني أنه يوجد على الأقل معامل واحد في النموذج لا يساوي الصفر
وهي احتمالات  ) 0.001830 ،0.019965 ،0.000000، 0.000013(لإحصائيات ستودنت هي على التوالي 

321ضعيفة جدا مما يدل على الدلالة الإحصائية القوية لكل من المعاملات  ,, ααα  وبالتالي فإن كل من
 والعمالة غير مؤهلة تشرح بشكل جيد تغيرات المتغير التكنولوجي، العمالة مؤهلة، العمالة قليلة التأهيل

 .الإنتاج
 : تحليل البواقي:ثانيا
 برسم المدرج التكراري للأخطاء المعيارية ت  لمعرفة توافق توزيع الأخطاء مع التوزيع الطبيعي، قم    

برنامج ومقارنته بالتوزيع الطبيعي ذو المتوسط والانحراف المعياري المشاهدين لهذه الأخطاء باستعمال 
)statistica-version5.1(والشكل التالي يوضح لنا ذلك  :  
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 المدرج التكراري للأخطاء المعيارية ومقارنته بالتوزيع الطبيعي

Normale
Théoriq.

Distrib. des Résidus Standard

N
b 

d'
O

bs
.

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

-3,0 -2,5 -2,0 -1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5  

 كما يبين أن الأخطاء لا تبتعد عن  التوزيع الطبيعيع توزيع الأخطاء متوافقإن الشكل البياني يوضح    
توسط بأكثر من إنحرافين معياريين مما يدل على تركز المشاهدات حول القيمة المتوسطة من جهة وعدم الم

   . وجود قيم متطرفة من جهة أخرى
بيانية أخرى أكثر دقة من الأولى، حيث نرسم نقاط الانتشار للبواقي، نمثل على طريقة كما يوجد     

والخط . لمحور العيني القيم الطبيعية النظرية المقابلة لهذه الأخطاءالمحور السيني قيم الأخطاء المشاهدة وعلى ا
فإذا كان توزيع الأخطاء طبيعيا . الذي يوفق بشكل جيد هذه النقاط يسمى المنحنى الطبيعي للأخطاء

وبالتالي فإن الخط المستقيم يوفق ) الفاصلة تساوي الترتيب(تقترب من القيم النظرية فإن القيم المشاهدة 
الشكل البياني التالي يعكس بوضوح اقتراب توزيع الأخطاء من التوزيع و. يقا جيدا هذه النقاطتوف

  .الطبيعي
  التمثيل البياني لنقاط انتشار البواقي ومقارنته مع المنحنى الطبيعي للأخطاء

Tracé Normal des Résidus

Résidus

Va
l. 

N
or

m
al

e 
Th

éo
riq

.

-2,5

-1,5

-0,5

0,5

1,5

2,5

-0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6

  
وبالتالي ) الفاصلة تساوي الترتيب(نظرية القيم المشاهدة تقترب من القيم ال    نلاحظ من خلال الشكل أن 

  . فإن المنحنى الطبيعي للأخطاء يوفق توفيقا جيدا هذه النقاط
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 :اختبار استقلالية الأخطاء :ثالثا
وبعد إدخال  )Durbin-Watson( وتسن - إحصائية دربنتلاختبار استقلالية الأخطاء استخدم    

وتسن كما هي موضحة - أعطانا هذا الأخير إحصائية دربن،) Statistica-version 5.1(المعطيات في برنامج 
 . التاليفي الجدول

D de Durbin-Watson (salaires et niveau.sta) et autocorrélation des résidus 

 D Durbin-Watson Auto--Corr. 
Estimat. 1.440456 0.276267 

)هما      إن إحصائية دربن وتسن محصورة بين توزيعين حديين  )Ldو ( )Udفإذا كانت إحصائية دربن ،-

)وتسن المحسوبة ميدانيا محصورة بين  )Ldو ( )Ud فلا يوجد ارتباط ذاتي بين الأخطاء وإلا يوجد قرينة 
  .شك، أو ارتباط موجب أو سالب

) نستخرج قيمتي  )Ldو ( )Ud من الجدول عند النقطة ( )51,25 =+= kn هم على 0.01 ومستوى ثقة 

) ونحصر قيمة 1.65 و 0.75التوالي  )D بين ( )Ldو ( )Ud−4  
)نجد  ) )35.2440456.175.0(65.14440456.175.0 pppp ⇒− 

 .ذاتي من الدرجة الأولى بين الأخطاءومنه لا يوجد ارتباط 

 SONELGAZ و  ECDE بين مؤسسة المقارنة: ثالثالمطلب ال

   )ECDE( الاقتصادي للنموذج الخاص بمؤسسة الإسمنتالتفسير: فرع الأولال
  :   إن النموذج المقدر هو

)5......(..74.150.072.0 74.1
3

50.0
1

72.0
31 LLKYLnLLnLLnKLnY =⇒++=  

زايدة بالنسبة لرأس المال الثابت والعمالة بأنواعها         إن العلاقة أعلاه تبين بوضوح أن الإنتاج دالة مت
  ).أي عمالة مؤهلة وعمالة غير مؤهلة(

)        إن المعالم المقدرة للمتغيرات المستقلة )321 ;, ααα تمثل المرونة الجزئية للإنتاج وهي مقياس 
)للحساسية حيث تقيس نسبة زيادة الإنتاج  )Yيرنا أحد العناصر إذا غ( )31;, LLKكما يلي:  

)قيمة المعلمة  -1 )Kαوهي( )72.01 =α تقيس مرونة الإنتاج بالنسبة لرأس المال )5( في المعادلة رقم ،
ة سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسب %1وهي تعني أن الزيادة في رأس المال الثابت بنسبة . الثابت
 .مع افتراض ثبات العوامل الأخرى 0.72%
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)قيمة المعلمة  -2 )
1Lαوهي( )50.02 =α تقيس مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة )5( في المعادلة رقم ،

 سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة %1وهي تعني أن الزيادة في العمالة المؤهلة بنسبة . المؤهلة
 .فتراض ثبات العوامل الأخرىمع ا 0.50%

)قيمة المعلمة  -3 )3Lαوهي( )74.13 =α تقيس مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة غير )5( في المعادلة رقم ،
 سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة %1وهي تعني أن الزيادة في العمالة غبر المؤهلة بنسبة . المؤهلة
 .ض ثبات العوامل الأخرىمع افترا 1.74%

),(      نحسب الإنتاجية الحدية للعمل المؤهل والعمل غير المؤهل على التوالي 
13 LL PmPPmP في المؤسسة 

للعمل المؤهل والعمل غير المؤهل على التوالي  وكذا نحسب الإنتاجية المتوسطة) 2007-2000(خلال الفترة 
),(

13 LL PMPPMPغير  العمالةومن أجل معرفة أثر العمالة المؤهلة نفس الفترة وهذا  ة خلال في المؤسس
  : المؤهلة في تغير الإنتاجية وهي تصف لنا تطور نسبة تغير الإنتاج إلى تغير كمية العمل وذلك كما يلي

) بالنسبة لـ )5(بعد اشتقاق المعادلة رقم  )1L  ثم بالنسبة لـ( )3Lنجد:  

)6........(..................... 5.0
1

74.1
3

72.0

1
1 ⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
== −LLK

dL
dYPmP L  

)7........(...................... 74.0
3

50.0
1

72.0

3
3 ⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
== LLK

dL
dYPmP L  

)8........(....................
1

1 L
YPMP L =  

)9........(....................
3

3 L
YPMP L =  

)وبتعويض كل من  )KLL ,, حصلنا  .)9( و)8(. (7) .)6( في المعادلة 7200-2000بقيمها خلال الفترة 13
  :على النتائج التالية

  
)لكل من الإنتاجية الحدية والمتوسطة  )31 , LL 7200-2000( لمؤسسة الإسمنت خلال فترة(:  

  2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
Y 1047012 1105591 1351924 1015019 1825080 2077977 2246886 2559958 
K 2 2 2 3 3 3 5 5 
L1 105 105 100 117 112 133 157 160 
L3 517 538 534 544 555 554 522 685 

PmPL1 4232,44 4536,05 4588,11 5866,06 6208,09 5679,09 6808,09 10821,07 
PmPL3 2991,36 3080,81 2990,00 4390,49 4359,76 4744,60 7125,80 8795,87 
PMPL1 9971,54 10529,44 13519,24 8675,38 16295,36 15623,89 14311,38 15999,74 
PMPL3 2025,17 2055,00 2531,69 1865,84 3288,43 3750,86 4304,38 3737,16 
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)الإنتاجية الحدية والمتوسطة لكل من : )11- 4( رقم الشكل )31 , LL 7200-2000(لمؤسسة الإسمنت خلال(:  

  

 : تحليل النتائج -1
)     نلاحظ من خلال الشكل أن الإنتاجية الحدية للعمالة المؤهلة  )

1LPmP كانت موجبة ومتزايدة ودائما
)للعمالة المؤهلة أقل من الإنتاجية المتوسطة )

1LPMP كما أن العمالة المؤهلة كانت في تزايد مستمر خلال
أما بالنسبة للإنتاجية الحدية للعمالة غير المؤهلة .  حيث انخفضت قليلا2004هذه الفترة باستثناء سنة 

( )
3LPmPللعمالة غير المؤهلة فهي موجبة ومتزايدة أيضا ودائما أقل من الإنتاجية المتوسطة( )

3LPMP أما
كانت خلال هذه الفترة غير مستقرة أحيانا تتناقص ) فئة عون تنفيذ(بالنسبة لعدد العمال غير المؤهلين 

 .وأحيانا أخرى تتزايد
 : تفسير النتائج -2

)ية للعمالة المؤهلة      إن الإنتاجية الحد )
1LPmP موجبة خلال هذه الفترة وأقل من الإنتاجية المتوسطة

( )
1LPMP . سوف يؤدي إلى ارتفاع الإنتاج دون أن يؤدي ) فئة إطار(يعني ذلك أن إضافة أي عامل مؤهل

أما بالنسبة للإنتاجية الحدية . ايد مستمرإلى ارتفاع الإنتاجية المتوسطة لأن العمالة المؤهلة كانت في تز
)للعمالة غير المؤهلة )

3LPmP فهي موجبة وأقل من الإنتاجية المتوسطة( )
3LPMP ولكن هذا لا يعني أن زيادة

فق والتغير أي عامل في صنف عون تنفيذ سيؤدي إلى زيادة الإنتاج لأن التغير في العمالة غير المؤهلة لا يتوا
 2007-2006نلاحظ زيادة في الإنتاجية وفي سنة ) فئة عون تنفيذ(في الإنتاجية فأحيانا عند تخفيض العمالة 

أدى إلى زيادة في الإنتاجية، ويرجع ذلك ) فئة عون تنفيذ(مثلا نلاحظ العكس أي عند الزيادة في العمالة 
في فئة عون تنفيذ مما أدى ) مستوى تعليم جامعي(إلى أنه خلال السنوات الأخير تم توظيف عمالة مؤهلة 

دور في زيادة الإنتاجية ) مستوى تعليم جامعي(نستنتج من كل هذا بأن للعمالة المؤهلة . إلى زيادة الإنتاجية
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لها تأثير موجب في رفع ) فئة عون تنفيذ(بغض النظر عن المنصب الذي يشغله العامل أي العمالة غير المؤهلة 
  .سسةإنتاجية المؤ

   )SONELGAZ( الاقتصادي للنموذج الخاص بمؤسسة سونلغازالتفسير: فرع الثانيال
  :   إن النموذج المقدر هو

)5......(...97.033.092.002.10 97.0
3

33.0
2

92.0
1

02.10
321

−−=⇒−−+= LLLYLnLLnLLnLLnY l مع   
 . ثبات بقية العوامل الأخرى

 بالنسبة      إن العلاقة أعلاه تبين بوضوح أن الإنتاج دالة متزايدة بالنسبة للعمالة المؤهلة، كما أنها متناقصة
  .للعمالة غير مؤهلة والعمالة قليلة التأهيل

)  إن المعالم المقدرة للمتغيرات المستقلة   )321 ;, ααα تمثل المرونة الجزئية للإنتاج وهي مقياس للحساسية
)حيث تقيس نسبة زيادة الإنتاج  )Y إذا غيرنا أحد العناصر( )321 ,, LLLما يليك:  

)قيمة المعلمة  • )
1Lαوهي( )92.01 =α تقيس مرونة العمالة المؤهلة بالنسبة )5( في المعادلة رقم ،

 سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة %1وهي تعني أن الزيادة في العمالة المؤهلة بنسبة . للإنتاج
 .مع افتراض ثبات العوامل الأخرى 0.92%
) المعلمة قيمة • )

2Lαوهي( )33.02 =α تقيس مرونة العمالة قليلة التأهيل بالنسبة)5( في المعادلة رقم ، 
  سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة%1وهي تعني أن نقص في العمالة قليلة التأهيل بنسبة . للإنتاج

  .مع افتراض ثبات العوامل الأخرى 0.33%
)علمة قيمة الم • )

3Lαوهي( )97.03 =α تقيس مرونة العمالة غير المؤهلة بالنسبة)5( في المعادلة رقم ، 
 سوف يؤدي إلى زيادة الإنتاج %1وهي تعني أن أي انخفاض في العمالة غير المؤهلة بنسبة . للإنتاج
 .مع افتراض ثبات العوامل الأخرى %0.97 بنسبة

 الإنتاجية الحدية للعمل المؤهل والعمل قليل التأهيل والعمل غير المؤهل على التوالي       نحسب
( )

123
,, LLL PmPPmPPmP كذلك الإنتاجية المتوسطة ونحسب   )2004-2000( في المؤسسة خلال الفترة

لإنتاجية وهي تصف غير المؤهلة في تغير االعمالة قليلة التأهيل والعمالة من أجل معرفة أثر العمالة المؤهلة و
  : لنا تطور نسبة تغير الإنتاج إلى تغير كمية العمل وذلك كما يلي

) بالنسبة لـ )5(بعد اشتقاق المعادلة رقم  )1L ثم بالنسبة لـ ( )2L  ثم بالنسبة لـ( )3Lنجد:  

)6........(........................22.9 08.0
1

97.0
3

33.0
2

02.10

1
1 ⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
== −−− LLL

dL
dYPmPL l  



 155

)7........(........................33.0 33.1
2

97.0
3

92.0
1

02.10

2
2 ⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
−== −− LLL

dL
dYPmP L l  

)8........(.......................97.0 97.1
3

33.0
2

92.0
1

02.10

3
3 ⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
−== −− LLL

dL
dYPmPL l  

( )9...........................
1

1 L
YPMPL =  

( )10............................
2

2 L
YPMPL =  

( )11...........................
3

3 L
YPMPL =  

)وبتعويص كل من  )123 ,, LLL 10). (9). (8). (7). (6(. في المعادلة 2004-2000بقيمها خلال الفترة .(

  :حصلنا على النتائج التالية) 11(
)لمتوسطة لكل من الإنتاجية الحدية وا )321 ,, LLL  2004-2000(خلال فترة لمؤسسة سونلغاز(:  

  2000 2001 2002 2003 2004 
Y 384914 425836 470354 525000 492305 
K 20 20 20 20 20 
L1 28 29 26 28 29 
L2 103 86 85 78 81 
L3 146 145 152 145 138 

PmPL1 265,25 282,61 273,39 292,68 302,42 
PmPL2 -2,58 -3,41 -2,99 -3,76 -3,88 
PmPL3 -5,35 -5,95 -4,92 -5,95 -6,69 
PMPL1 27,78 27,61 35,78 36,38 35,17 
PMPL2 7,55 9,31 10,94 13,06 12,59 
PMPL3 5,33 5,52 6,12 7,03 7,39 

   
)الإنتاجية الحدية والمتوسطة لكل من : )16-4(رقمالشكل  )321 ,, LLL2007-2000(خلال(:    
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 : تحليل النتائج -1
)      نلاحظ من خلال الشكل أن الإنتاجية الحدية للعمالة المؤهلة  )

1LPmP كانت موجبة ومتزايدة أحيانا
للعمالة  بمعدل متناقص وأحيانا بمعدل متزايد ولكنها دائما موجبة وأكبر من الإنتاجية المتوسطة

)المؤهلة )
1LPMP أما الإنتاجية الحدية للعمالة .2002 وكان عدد العمالة المؤهلة في تزايد مستمر باستثناء 

)غير المؤهلة  )
3LPmPللعمالة غير  فهي موجبة ومتزايدة ودائما موجبة وأقل من الإنتاجية المتوسطة

)المؤهلة )
3LPMP أما بالنسبة للإنتاجية . 2002المؤهلة في تناقص مستمر باستثناء وكان عدد العمالة غير

)الحدية للعمالة قليلة التأهيل )
2LPmPللعمالة قليلة  فهي موجبة ومتزايدة ودائما أقل من الإنتاجية المتوسطة

)التأهيل )
2LPMP. 
 : تفسير النتائج -2

) المؤهلة       إن الإنتاجية الحدية للعمالة )
1LPmP موجبة خلال هذه الفترة ودائما أكبر من الإنتاجية

)المتوسطة  )
1LPMP وبما أن عدد العمالة المؤهلة أيضا كان في تزايد مما يعني ذلك أن إضافة أي عامل مؤهل

نتاجية الحدية للعمالة قليلة  وكذا نفس الأمر بالنسبة للإ.سوف يؤدي إلى ارتفاع الإنتاج) فئة إطار(
)التأهيل )

2LPmPفهي موجبة وأقل من الإنتاجية المتوسطة( )
2LPMP ولكن هذا لايعني أن زيادة أي عامل 

في صنف عون تحكم سيؤدي إلى زيادة الإنتاج لأن عدد العمالة في هذه الفئة كان أحيانا يتناقص وأحيانا 
)وبالنسبة للإنتاجية الحدية للعمالة غير المؤهلة .أخرى يتزايد  )

3LPmP فهي موجبة وأقل من الإنتاجية
)المتوسطة )

3LPMP ونستنتج من . سيؤدي إلى زيادة الإنتاج مما يعني أن إنقاص أي عامل في فئة عون تنفيذ
والعمالة غير المؤهلة لها تأثير سلبي على  الإنتاجية خلال كل هذا أن للعمالة المؤهلة دور مباشر في زيادة

  .الإنتاجية
   )ECDE-SONELGAZ( بين النموذجين المقارنة: فرع الثالثال

خلال تفسيرنا لنتائج النموذج الخاص بأثر العمالة على إنتاجية مؤسسة الإسمنت وسونلغاز من       
تأثير موجب على إنتاجية المؤسسة وبإمكان المؤسسة نخلص إلى أن العمالة المؤهلة في مؤسسة الإسمنت لها 

التوسع بإضافة عمالة جديدة باعتبار أن الإنتاجية الحدية أقل من الإنتاجية المتوسطة وهذا في صالح 
أما بالنسبة للعمالة غير المؤهلة فلها تأثير سالب ولكن نلاحظ أن مرونة العمالة غير . المؤسسة كي تتوسع

بالنسبة للإنتاج مما يعني أن على المؤسسة ) إطارات(أكبر من مرونة العمالة المؤهلة ) عون تنفيذ(المؤهلة 
عوض من عامل غير ) له مستوى جامعي(إضافة عمالة في فئة عون تنفيذ ومن الأفضل أن يكون مؤهل 

زيادة مؤهل لما له من تأثير في زيادة الإنتاج، حيث أن إضافة عامل واحد في فئة عون تنفيذ سيؤدي إلى 
  . %0.68 أما إضافة عامل في فئة إطار سيؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة .%2.35الإنتاج بنسبة 
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      أما بالنسبة لمؤسسة سونلغاز نستطيع القول أن كل من العمالة المؤهلة والعمالة غير المؤهلة لها تأثير 
 الحدية للعمالة المؤهلة أكبر من ، حيث نلاحظ أنه على الرغم من أن الإنتاجيةموجب في زيادة الإنتاج

الإنتاجية المتوسطة لها إلا أن عد العمال المؤهلين كان في تزايد مستمر وكذلك الإنتاجية الحدية للعمالة 
قليلة التأهيل أقل من الإنتاجية المتوسطة لها، مما يعني أنه بإمكان مؤسسة سونلغاز التوسع والزيادة في 

 الأفضل التوسع في العمالة المؤهلة على حساب العمالة قليلة التأهيل وهذا العمالة من هذين الصنفين ومن
أما فيما يخص العمالة غير . 2004 في %8.60باعتبار أن مرونة العمالة المؤهلة بالنسبة للإنتاج تمثل 
من أن الإنتاجية الحدية كانت أقل  2004-2000المؤهلة وقليلة التأهيل في المؤسسة فنلاحظ خلال الفترة 

الإنتاجية المتوسطة وبالتالي كان في صالح المؤسسة التوسع بإضافة عمالة غير مؤهلة دون أن يؤثر عليها 
أنظر الملحق ( كانت الإنتاجية الحدية أكبر من الإنتاجية المتوسطة 2007-2005وإبتداءا من سنة . ذلك
سيكلفها أكثر كما أن ن هذا وهنا ليس في صالح المؤسسة التوسع بإضافة عمالة غير مؤهلة لأ ))3(رقم

 ومرونة العمالة غير المؤهلة 2007في  %0.14-مرونة العمالة قليلة التأهيل بالنسبة للإنتاج تساوي 
  .وفي هذه الحالة لا ننصح المؤسسة بإضافة عمالة غير مؤهلة 2007في  %0.40-بالنسبة للإنتاج تساوي 

لها تأثير واضح وكبير في رفع )فئة إطار(الة المؤهلة       من خلال هذا التحليل يمكن القول بأن العم
مثل مؤسسة (إنتاجية المؤسسات الإنتاجية ويكون لها تأثير كبير خاصة إذا كانت المؤسسة تنتج خدمة 

والتي تكون مكلفة أحيانا بالنسبة للمؤسسة، أما ) فئة عون تنفيذ(عكس العمالة غير المؤهلة ) سونلغاز
فيكون للعمالة غير المؤهلة تأثير موجب في رفع ) مثل مؤسسة الإسمنت(تنتج سلعة بالنسبة للمؤسسة التي 

  .الإنتاجية وأحيانا لها تأثير أكبر من العمالة المؤهلة
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  :خلاصة الفصل الرابع

    إن الدراسة التي قمنا ا أكدت أن للعمل المؤهل تأثير مباشر في زيادة الإنتاج، حيث أن الإنتاج دالة 
وبعد تقسيمنا للعمل إلى قسمين عمل مؤهل وعمل غير مؤهل ) العمل ورأس المال(زايدة لعوامل الإنتاج مت

واعتبرنا تأهيل العامل هو حصوله على شهادة البكالوريا ونظرا لصعوبة إحصاء المستوى التعليمي لكل 
م حسب التصنيف  اكتفينا بتقسيم العمالة إلى ثلاثة أقسا)2007-1980(عامل خلال فترة الدراسة 
) أغلب هذه العمالة لها مستوى تعليم جامعي(عمالة مؤهلة في صنف إطار : المعمول به في المؤسسة وهما

) أغلب هذه العمالة لها مستوى تعليم أساسي وأحيانا لا مستوى لها(وعمالة غير مؤهلة صنف عون تنفيذ 
أي عمالة مؤهلة وعمالة غير (الصنفين  تضم أما بالنسبة للعمالة في صنف عون تحكم فإنها عبارة عن عمالة

  .قليلة التأهيل خلال فترة الدراسةولهذا أطلقنا عليه اسم عمالة ) مؤهلة
     توصلت الدراسة إلى أن للعمالة وتأهيلها دور مباشر في زيادة الإنتاج حيث كانت الإنتاجية الحدية 

 صنف إطار وعون تحكم موجبة وأقل من الإنتاجية للعمالة المؤهلة والعمالة قليلة التأهيل، أي العمالة في
أما بالنسبة للعمالة في صنف عون تنفيذ فهي تعكس لنا تأثير العمالة غير المؤهلة في تغير الإنتاجية . المتوسطة

وقد وجدنا أن هذه العمالة أيضا لها تأثير موجب في تغير الإنتاج خاصة في مؤسسة الإسمنت وخلال 
رجع هذا إلى أن  أغلب العمالة التي تم تشغيلها في السنوات الأخيرة في هذا السنوات الأخيرة ون

هي عمالة مؤهلة وهذا ما أكدته الدراسة حيث أن مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة غير ) عون تنفيذ(الصنف
يعني أن مما  2007المؤهلة كانت أكبر من مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة المؤهلة في مؤسسة الإسمنت خلال 

أما . %2.35سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة  %1زيادة العمالة المؤهلة في صنف عون تنفيذ بنسبة 
مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة المؤهلة أكبر من مرونة الإنتاج بالنسبة  قد كانت سونلغازبالنسبة لمؤسسة 
  .للعمالة غير المؤهلة
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 160

  :خـــاتمـــــة

      يعتبر الأداء الاقتصادي وأداء الأفراد من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد 
فكلما . واتمعات بصفة عامة، حيث ينعكس أداء الأفراد في الورشات والمصانع على الاقتصاد الوطني ككل

جيدة وعليه تنعكس بصفة عامة ) أي المؤسسة( الجزئي كان أداؤهم جيداً كلما كانت المردودية على المستوى
وانطلاقا من هذه الأهمية الكبيرة للأداء الاقتصادي والدور الذي تلعبه العمالة المؤهلة في . على الاقتصاد الوطني

تحقيق ذلك، فقد لجأت كل المؤسسات إلى الاهتمام ذا المورد الحقيقي الذي يضمن لها الاستخدام الأمثل 
   المردودية وذلك من خلال العمل على تأهيله والاستمرار في تدريبه وتوفير له كل ما يحتاجهوتحسين

    في سياق ذلك نختم بحثنا هذا بعرض بعض النتائج التي تم التوصل إليها في كل من الجانب النظري 
المؤهلة وأثرها على والتطبيقي، وتقديم بعض الاقتراحات والتوصيات التي نراها ضرورية فيما يخص العمالة 

  .الإنتاج في مؤسسة الاسمنت ومؤسسة سونلغاز

  :ومن النتائج التي تم التوصل إليها في الجانب النظري نجد 
هناك تغييرات قد حصلت في بيئة الأعمال وانعكست آثارها على المؤسسات، مما استلزم إعادة النظر في  -

ويتطلب مثل هذا التطوير اعتماد المؤسسة .  قدراا وأدائهاتركيبة الموارد البشرية المهارية والمعرفية وتطوير
إضافة إلى أنشطتها في مجال الاختيار والتعيين والاستقبال والتوجيه والمتابعة، تنمية وتأهيل هذه الموارد بقصد 
تطوير مهاراا ومعارفها وإكساا مهارات ومعارف جديدة وسلوكيات تتناسب مع المتطلبات الوظيفية 

  .يدةالجد

العنصر البشري هو المورد الأكثر ندرة والأعلى قدرة في الإنتاج، وستبقى الدول النامية تراوح مكانها ما لم  -
 .تلحق بركب الدول المتقدمة في مجال الاهتمام بالموارد البشرية

 للمنظمة لم يعد المورد البشري مجرد يد عاملة، بل انتقل دوره وأهميته في تحديد الاعتبارات الإستراتيجية -
  .كالبقاء والنمو والقدرة التنافسية

هناك استراتيجيات عديدة لتأهيل الأفراد وعلى المؤسسة اختيار الإستراتيجية المناسبة في كل مرة من أجل  -
والقدرة . من خلال زيادة خبرام ومعارفهم ورفع قدرامأدائهم تأهيل أفرادها والتأثير مباشرة على مستوى 

ا مستوى التأهيل والقدرات والمهارات التي يتمتع ا الأفراد والتجديد والتطوير المتواصل في على الأداء يحدده
 .الأداء
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ربط عملية التدريب بالترقية لخلق روح المنافسة بين العمال داخل المؤسسات وفي كل الأصناف وإعطاء الحق  -
 .يلها يسمح بذلكللعمالة في الترقية مهما كان صنفها إذا كان مستواها التعليمي وتأه

عدم التفرقة بين متطلبات الوظائف في المؤسسات من حيث التأهيل أدى إلى توظيف عمالة مؤهلة وذات  -
 .مهارات عالية في وظائف متدنية

  :ومن النتائج التي تم التوصل إليها في الجانب التطبيقي نجد
ي عالي وقادرة على التعامل مع أوضحت الدراسة أن هناك حاجة ماسة إلى عمالة مؤهلة ذات مستوى تعليم -

 .مختلف أنواع تكنولوجيا العصر

 في بالعمالة كبيرة بدرجة تم أن المؤسسة فعلى ،هناك اهتمامات يجب أن تعطيها المؤسسة أولوية عن غيرها -
 .الإنتاج زيادة على ومباشر قوي تأثير من لها لما تنفيذ عون صنف

 نتاجية المؤسسات خاصة المؤسسات التي تنتج خدمة أما العمالة المؤهلة لها تأثير كبير في رفع إ -
 .      العمالة غير المؤهلة فقد تكون مكلفة جدا بالنسبة لها

 العمالة غير المؤهلة لها تأثير موجب في رفع إنتاجية المؤسسات التي تنتج سلعة وأحيانا لها تأثير  -
  .     أكبر من العمالة المؤهلة

 سة سونلغاز لها تأثير كبير في رفع الإنتاجية عن العمالة المؤهلة في   إن العمالة المؤهلة في مؤس -
  مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة المؤهلة في سونلغاز تمثل خلال عام   مؤسسة الإسمنت حيث كانت       
 .خلال نفس السنة )%0.68(  تمثل في مؤسسة الاسمنت في حين كانت )8.60%( 2004     

 لمؤهلة في مؤسسة الاسمنت لها تأثير كبير في رفع الإنتاجية عن العمالة غير المؤهلة  إن العمالة غير ا -
  مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة غير المؤهلة في مؤسسة الاسمنت   في مؤسسة سونلغاز حيث كانت      

 .ةخلال نفس السن )%0.90-(سونلغاز تمثل في  في حين كانت )%2.35( 2004     تمثل خلال عام 
 
تمثل ) 2006/2007(إن نسبة زيادة الإنتاجية الحدية للعمالة غير المؤهلة في مؤسسة الإسمنت بين سنتي  -

حيث نلاحظ أن نسبة الإنتاجية الحدية ) %1.03(فكانت تمثل ) 2000/2001( بينما خلال الفترة )1.07%(
متزايد أيضا مما ) 2007-2000(رة للعمالة غير المؤهلة في تزايد مستمر كما أن عدد العمال خلال هذه الفت

يعني أن للعمالة غير المؤهلة دور في زيادة إنتاجية المؤسسة أما نسبة الإنتاجية الحدية للعمالة المؤهلة فكانت تمثل 
 مما يعني أن للعمالة المؤهلة دور 2000/2001 خلال %1.07 بعدما كانت تمثل 2006/2007خلال  1.59%

 .ؤسسةكبير في زيادة إنتاجية الم
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مما ) %2.35( 2007إن مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة غير المؤهلة في مؤسسة الاسمنت كانت تمتل خلال عام  -
  .%2.35سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة  %1يعني أن زيادة العمالة المؤهلة في صنف عون تنفيذ بنسبة 

 سونلغاز بقيت تقريبا ثابتة خلال هذه الفترة إن نسبة زيادة الإنتاجية الحدية للعمالة المؤهلة في مؤسسة -
كما أن عدد العمال المؤهلين في تزايد مستمر مما يعني أن للعمالة ) %1.14(فكانت تمثل ) 2000/2004(

 .المؤهلة دور في زيادة إنتاجية المؤسسة 

مما يعني ) %3.79( 2007إن مرونة الإنتاج بالنسبة للعمالة المؤهلة في مؤسسة سونلغاز كانت تمتل خلال عام  -
 .%3.79سوف تؤدي إلى زيادة الإنتاج بنسبة  %1بنسبة ) إطارات(أن زيادة العمالة المؤهلة 

استخلصنا من هذه الدراسة بأن العمالة المؤهلة ليست منحصرة على المناصب ذات الأهمية الكبيرة في المؤسسة  -
رد عن آخر وهذا من خلال المستوى التعليمي له وإنما التأهيل يجب أن ننظر إليه بأنه خاصية يتميز ا كل ف

وكذا الخبرة المكتسبة في المؤسسة واهتمامه بتطوير ذاته واهتمام المؤسسة به عن طريق تدريبه المستمر كل هذا 
يجعلنا نحكم على فرد ما أنه مؤهل أو غير مؤهل بغض النظر عن المنصب الذي يشغله حتى وإن كان منصب 

 .أن نجد فيه فرد عالي التأهيل وهذه ظاهرة نشهدها كثيرا في واقع مؤسساتنا حالياقليل الأهمية فيمكن 

  :ومن  بين الاقتراحات والتوصيات التي نرى بأنه من الجدير العمل بها نجد
الدعوة إلى تغيير النظرة المتمثلة في أن العمالة في صنف عون تنفيذ هي عمالة غير مؤهلة وبالتالي يرفض أي  - 

وى تعليم عالي أن يشغل هذا المنصب ولكن إذا كان العامل مؤهل وشغل هذا المنصب فبإمكانه عامل ذو مست
ترقى تبقى ترقيته من درجة إلى الترقية إلى منصب أعلى مع مرور الزمن عكس العامل غير المؤهل الذي مهما 

 .  المؤسساتماهو معمول به في بعضدرجة وليس من صنف إلى صنف وهذا 

توسع وزيادة العمالة خاصة في صنف عون تنفيذ حيث هذه الفئة تؤثر تأثيرا الإسمنت الؤسسة مفي صالح  -
على الرغم من ذات مستوى تعليم عالي مباشرا على زيادة الإنتاج وننصح بأن تكون هذه العمالة عمالة مؤهلة 

  .ة النمو الاقتصاديوذلك لما لها من تأثير مباشر في زيادة الإنتاج وبالتالي زياد  تنفيذأنها في صنف عون

الاهتمام بالتدريب المستمر للأفراد داخل المؤسسات وتحديد الاحتياجات التدريبية بالمؤسسة تحديدا دقيقا حتى  -
 .وأن استدعى الأمر في ذلك اللجوء إلى أخصائيين من الخارج
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وارد البشرية من خلال العناية بقياس أثر التعليم والتدريب للتعرف على مدى الاستفادة الفعلية من تأهيل الم -
متابعة الخرجين بعد مباشرم الأعمال التي تم تأهيلهم لممارستها والأخذ بالنتائج في التقويم وتطوير مناهج 

 .تنمية الموارد البشرية

لسوق العمل، السعي إلى إجراء حصر دقيق للاحتياجات الوظيفية القائمة والمستقبلية في كافة الأنشطة النوعية  - 
 .كفاءة تنمية الموارد البشرية ضوئها بما يضمن على مناهج التعليم وبرامج التدريبم ليتم تصمي

 .إجراء المزيد من الدراسات حول موضوع تأهيل العمال في الجزائر -

   بعد دراستنا لموضوع البحث وتوصلنا إلى النتائج السابقة تراءت لنا عدة نقاط ما زالت مجهولة، هذه النقاط 
  :ضوعات بحوث أخرى وإشكاليات تنتظر المعالجة، وتتمثل هذه النقاط في المواضيع التاليةيمكن أن تكون مو

 .الطرق التي يمكن الاعتماد عليها لدفع أجور العمال المؤهلين وغير المؤهلين -
 . العمالة المؤهلة على النمو الاقتصاديأثر -
 .ةواقع التدريب والتكوين في المؤسسات وأثره على العمالة غير المؤهل -

وفي الأخير نأمل أن نكون قد وفقنا في جمع هذا الموضوع ومحاولة إسقاطه على أرض واقع المؤسسات       
  .وأن تكون خاتمة بحثنا بداية وانطلاقة لبحوث أخرى مستقبلية

  
  ﴿ وصلى االله وسلم وبارك على سيد الخلق أجمعين     

       وآخر دعوانا أن نحمد االله رب العالمين﴾                                                    
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   -الشلف-بوادي السليECDE  لمؤسسة الإسمنت2007خصائص العمالة عام : )01(الملحق رقم 
 code التكوين الأجر الصافي الأجر القاعدي الرتبة التصنيف المستوى التعليمي

 1 / 31283,31 14800 180 عون تنفيذ
 2 / 32661,12 14800 180 عون تنفيذ
 3 / 36749,14 16445 200 عون تنفيذ
 4 / 32762,98 14800 180 عون تنفيذ
 5 / 36129,77 15787 192 عون تنفيذ
 6 / 36113,19 15787 192 عون تنفيذ
 7 / 27199,91 14800 180 عون تنفيذ
 8 / 27673,22 14800 180 عون تنفيذ
 9 / 38863,6 14800 180 عون تنفيذ
 10 / 29362,5 14800 180 عون تنفيذ
 11 / 32172,7 16281 198 نفيذعون ت

 12 / 34365,81 16281 198 عون تنفيذ
 13 / 36278,12 16281 198 عون تنفيذ
 14 / 34057,27 16281 198 عون تنفيذ
 15 / 21810,74 16856 205 عون تنفيذ
 16 / 38337,58 16856 205 عون تنفيذ
 17 / 36242,28 15787 192 عون تنفيذ
 18 / 30563,73 16281 198 عون تنفيذ
 19 / 32692,97 15787 192 عون تنفيذ
 20 / 22024,54 15294 186 عون تنفيذ
 21 / 31446,55 16281 198 عون تنفيذ

 ميأ

 22 / 28717,41 15787 192 عون تنفيذ
 23 / 24137,54 14800 180 عون تنفيذ
 24 / 32101,08 16445 200 عون تنفيذ
 25 / 5598,33 14800 180 يذعون تنف

 26 / 5598,33 14800 180 عون تنفيذ
 27 / 5809,6 14800 180 عون تنفيذ
 28 / 26318,8 14800 180 عون تنفيذ
 29 / 33497,22 16281 198 عون تنفيذ
 30 / 23734,81 14800 180 عون تنفيذ
 31 / 12624,74 16281 198 عون تنفيذ
 32 / 24768,19 15787 192 عون تنفيذ
 33 / 28482,56 16445 200 عون تنفيذ
 34 / 34599,16 15787 192 عون تنفيذ
 35 / 22526,45 14800 180 عون تنفيذ
 36 / 32704,63 15787 192 عون تنفيذ
 37 / 27958,46 15787 192 عون تنفيذ
 38 / 31870,98 14800 180 عون تنفيذ
 39 / 25507,28 15787 192 عون تنفيذ
 40 / 30559,73 14800 180 عون تنفيذ
 41 / 35324,2 15787 192 عون تنفيذ
 42 / 21894,25 14800 180 عون تنفيذ
 43 / 31943,18 16445 200 عون تنفيذ
 45 / 24367,64 14800 180 عون تنفيذ
 46 / 32053,04 16445 200 عون تنفيذ
 47 / 27396,73 16281 198 عون تنفيذ
 48 / 24087,36 14800 180 عون تنفيذ
 49 / 23987,96 14800 180 عون تنفيذ
 50 / 34921,44 16856 205 عون تنفيذ
 51 / 38554,26 16445 200 عون تنفيذ
 52 / 31267,82 16281 198 عون تنفيذ
 53 / 27884,9 14800 180 عون تنفيذ
 54 / 32183,31 14800 180 عون تنفيذ
 55 / 23106,98 14800 180 عون تنفيذ
 56 / 26787,52 14800 180 عون تنفيذ
 57 / 23823,1 16856 205 عون تنفيذ
 58 / 24107,5 16281 198 عون تنفيذ
 59 / 23098,07 16445 200 عون تنفيذ

 ابتدائي

 60 / 29263,76 15787 192 عون تنفيذ
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 61 / 25856,77 14800 180 عون تنفيذ
 62 / 29760,34 16856 205 عون تنفيذ
 63 / 5598,33 14800 180 عون تنفيذ
 64 / 5809,6 14800 180 عون تنفيذ
 65 / 5598,33 14800 180 عون تنفيذ
 66 / 1194,04 14800 180 عون تنفيذ
 67 02 33943,47 18669 227 عون تحكم
 68 / 34258,05 20227 246 عون تحكم

 69 04 35479,54 20474 249 حكمعون ت
 70 / 31049,76 15787 192 عون تنفيذ
 71 / 30795,12 15787 192 عون تنفيذ
 72 / 23787,14 14800 180 عون تنفيذ
 73 / 24031 14800 180 عون تنفيذ
 74 / 35390,45 18418 224 عون تنفيذ
 75 / 30120,55 15787 192 عون تنفيذ
 76 / 34078,57 16281 198 عون تنفيذ
 77 / 30308,83 16445 200 عون تنفيذ
 78 / 18972,17 16445 200 عون تنفيذ
 79 / 20866,49 16445 200 عون تنفيذ
 80 / 30787,53 16692 203 عون تنفيذ
 81 / 37728,97 16856 205 عون تنفيذ
 82 / 32796,21 16445 200 عون تنفيذ

 متوسط

 83 / 21994,93 16281 198 عون تنفيذ
 84 01 27767,9 18669 227 عون تحكم
 85 02 31895,52 20474 225/249 عون تحكم
 86 02 56643,55 23434 225/285 عون تحكم
 87 / 32924 18418 224 عون تحكم
 88 / 26212,9 14800 180 عون تنفيذ
 89 01 29116,9 18669 205/227 عون تحكم
 90 01 40263,52 19405 227/236 عون تحكم
 91 02 33112,86 20227 246 عون تحكم
 92 01 46837,72 19405 236 عون تحكم
 93 01 31401,82 19405 236 عون تحكم
 94 01 45136,86 20227 246 عون تحكم
 95 / 27607,62 19405 236 عون تحكم
 96 01 36983,01 22694 276 عون تحكم
 97 01 40003,6 20227 227/246 عون تحكم
 98 03 34517,94 20227 227/246 عون تحكم

 99 02 51113,85 23434 285 )مهندس(إطار 
 100 / 20860,51 14800 180 عون تنفيذ
 101 / 36780,1 15787 192 عون تنفيذ
 102 / 30238,23 14800 180 عون تنفيذ
 103 / 25924,68 16445 200 عون تنفيذ

 104 / 24627,02 14800 180 ون تنفيذع
 105 01 28470,1 16445 200 عون تنفيذ
 106 / 24160,95 16445 200 عون تنفيذ
 107 01 32217,09 15787 192 عون تنفيذ
 108 01 7935,46 16445 200 عون تنفيذ
 109 01 26972,4 16445 200 عون تنفيذ
 110 02 40981,21 18669 227 عون تنفيذ
 111 01 23407,57 18418 224 عون تنفيذ
 112 01 28848,53 18669 227 عون تنفيذ
 113 01 22692,47 16856 205 عون تنفيذ

 114 03 36728,09 23434 285 )مهندس(إطار 
 115 / 40642,9 19076 232 عون تحكم

 ثانوي

 116 01 29356,34 19076 232 عون تحكم
 117 03 48869,39 20227 227/246 عون تحكم
 118 01 40759,92 19076 205/232 عون تحكم
 119 04 35475,44 22694 276 عون تحكم
 120 03 39799,04 19405 236 عون تحكم
 121 02 32501,79 23434 285 إطار

 BAC+ ثانوي

 122 02 25996,42 20227 246 عون تحكم
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 123 / 31234,66 19405 236 عون تحكم
 124 / 34674,85 20474 249 عون تحكم
 125 / 30371,86 20227 246 عون تحكم
 126 01 32706,15 20227 246 عون تحكم
 127 (01 32525,81 19405 236 عون تحكم
 128 01 38819,29 19405 236 عون تحكم

 129 01 37606,95 23434 285 )مهندس(إطار 
 130 03 44089,9 23434 285 )مهندس(إطار 
 131 03 40892,43 23434 285 )مهندس(إطار 
 132 / 35810,15 23434 285 )مهندس(إطار 
 133 01 40381,56 23434 285 )مهندس(إطار 
 135 01 36728,09 23434 285 )مهندس(إطار 
 136 / 44444,25 23434 285 )مهندس(إطار 
 137 03 39412,39 23434 285 )مهندس(إطار 
 138 / 34329,25 23434 285 )يسانس ل(إطار 
 139 01 40194,12 23434 285 )مهندس(إطار 
 140 01 45654,89 23434 285 )مهندس(إطار 
 141 03 26380,75 23434 285 )مهندس(إطار 
 143 / 44238,88 23434 285/285 )مهندس(إطار 
 144 03 47128,73 28697 285/349 )مهندس(إطار 
 145 03 36905,05 23434 285 )انس ليس(إطار 
 146 01 48175,48 29437 285/358 )مهندس(إطار 
 147 02 38772,48 23434 285 )مهندس(إطار 
 DEUA( 285 23434 20483,38 04 148(إطار 
 DEUA( 285 23434 42402,24 02 149(إطار 

 150 03 49718,93 29437 367/358 )مهندس(إطار 
 TS( 285 23434 52267,54 06 151(إطار 

 152 01 31379,88 20227 246 )ليسانس(عون تحكم 
 153 01 24269,02 16445 200 ) ليسانس(  عون تنفيذ
 DEUA( 200 16445 37293,71 01 154(عون تنفيذ

 155 / 27383,63 18669 227 )ليسانس(عون تحكم 
 156 01 26681,65 18669 227 )ليسانس(عون تحكم 
 157 01 39198,47 19405 227/236 )ليسانس(عون تحكم 

 TS( 225/249 20474 34355,53 01 158(عون تحكم 
 159 01 27789,07 20227 246 )ليسانس(عون تحكم 

(DEUA)160 02 37791,71 20227 246 عون تحكم 
(DEUA)161 / 30766,79 20474 249 عون تحكم 

 162 / 32317,43 18669 227 )مهندس(عون تحكم 
 163 / 29009,87 20227 246 )  ليسانس(عون تحكم  

(DEUA)165 02 27637,52 18669 205/227 عون تحكم 
 166 01 16799,08 16445 246/200 )مهندس(عون تحكم 

(DEUA)167 01 24961,33 20474 249 عون تحكم 
 TS( 273/276 22694 26923,16 03 168(عون تحكم 
 TS( 276 22694 42662,19 02 169(م عون تحك

 DEUA( 285 23434 28588,79 02 170(إطار 
 TS( 300 24667 49924,02 01 171(إطار 

 DEUA( 285 23434 43268,37 01 172(إطار 
 174 01 39982,64 19076 276/232 )مهندس(إطار 
 175 07 52480,72 30177 367 )ليسانس (إطار 
 176 / 50715,58 29765 362 )مهندس(إطار 

 177 / 1946,36 23434 285 )مهندس(عون تحكم
 178 / 29881,49 18669 227 )ليسانس(عون تحكم 
 179 01 28588,85 18669 227 )ليسانس(عون تحكم 
 180 01 36950,43 23434 285 )مهندس(عون تحكم 

   (DEUA)181 01 25400,39 16856 205  عون تنفيذ 
 182 / 25829,4 16856 205 )ليسانس(نفيذعون ت

 183 / 27465,33 18669 227 )ليسانس(عون تحكم 
 184 01 32691,18 20227 246 )مهندس(عون تحكم 
 185 01 36916,4 23434 285 )مهندس(عون تحكم 
 186 01 35037,62 23434 285 )ليسانس(عون تحكم 

 جامعي

 187 01 35861,23 23434 285 )ليسانس(عون تحكم 
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 188 01 33257,41 20474 249 )ليسانس(عون تحكم 
 DEUA( 249 20474 31733,58 01) 189(عون تحكم  
 190 01 34585,56 23434 285 )مهندس(عون تحكم 
 191 01 35647,95 23434 285 )مهندس(عون تحكم 
(DEUA)192 01 24702,41 19405 236 عون تنفيذ 

   (DEUA)193 (01 26896,57 16856 205  عون تنفيذ 
 194 01 23191,14 16445 200 ) ليسانس(  عون تنفيذ

(DEUA)195 01 593,69 16856 205 عون تنفيذ 
 196 / 25340,23 16445 200 ) ليسانس(  عون تنفيذ

 197 01 64828,25 34699 422 )مهندس(إطار 
 198 01 65137,46 42181 513 )ليسانس (إطار 
 199 01 60504,28 42181 513 )ليسانس (إطار 
 200 01 61302,88 34699 422 )مهندس(إطار 
 201 01 66494,05 42181 513 )ليسانس (إطار 
 202 01 56675 42179  501 )ليسانس (إطار 

SOURCE : Département ressources humaines ECDE , JOIN 2007.  

   بالشلفSONELGAZ لمؤسسة سونلغاز 0072 خصائص العمالة عام)02(الملحق رقم 
المستوى 
لأجر القاعدي الرتبة التصنيف التعليمي  الأجر الصافي

عدد مرات 
 code التكوين

 R (2007) 12824 13817 39 / 1-05 عون تنفيذ أمي
 040E(1983)- 12A2(2002) 24024 36224 18 08 2 عون تنسيق
 05E(1979)- 10-2(2003) 20535 33070 29 04 3 عون تنفيذ
 4 / 48 21356 16229 (2005)2-07 -(1986)051 عون تنفيذ
 030E(1984)- 09-2(2001) 18984 31644 29 03 5 عون تنفيذ
 6 01 59 22887 15002 (2006)2-06 -(1989)051 عون تنفيذ
 040E(1983)- 12-3(2005) 24982 31350 01 07 7 عون تنسيق
 020E(1982)- 07-3(2006) 16878 19405 83 02 8 عون تنفيذ
 040E(1982)- 07-3(2005) 16878 23400 89 04 9 عون تنفيذ
 12 03 13 18540 16229 (2005)2-07 -(1986)051 عون تنفيذ

 ابتدائي

 13 01 63 26948 17550 (2006)4-07 -(1982)0201 عون تنفيذ
 14 03 09 38268 31612 (2004)3-15-(1985) 081 إطار

 15 02 04 32650 25984 (2007)2-13-(1988) 101 عون تحكم
 05E (1980)-11-1(2005 21353 26338 48 04 16 عون تحكم
 07E (1981)-13-3(2005) 27020 33678 91 01 17 عون تحكم
 080E (1984)11-1(2005) 21353 31638 63 01 18 عون تحكم
 080E (1980)-11-3(2006) 23100 26875 49 / 19 عون تحكم
 20 01 41 19040 15002 (2006)1-7-(1990) 063 عون تنفيذ
 060E (1983)-10-A(2006) 18256 28549 12 04 21 عون تنفيذ
 22 / 04 23394 21353 (2007)1-11-(1990) 083 عون تحكم
 23 01 48 30564 20533 (2006)2-10-(1984) 071 عون تنفيذ
 24 / 06 22317 15602 (2007)1-8-(1985) 051 عون تنفيذ
 25 02 70 36551 32878 (2006)4-15-(1974) 0601 إطار

 26 02 52 29613 21353 (2005)1-11-(1986)-063 عون تنسيق
 27 08 69 40111 27020 (2004)1-14-(1986)072 عون تنسيق
 080E(1984)-9-R(2005) 17550 24344 05 01 28 عون تنفيذ
 29 02 16 26042 20535 (2005)4-9-(1987)062 عون تنفيذ
 060E(1982)-9-2(2005) 18984 27656 63 03 30 عون تنفيذ
 31 02 95 30413 21353 (2006)1-11-(1990)083 عون تنسيق
 060E(1982)11-2(2005) 22210 31137 45 03 32 عون تنسيق
 33 05 55 25376 18984 (2006)2-9-(1990)083 عون تنفيذ
 34 01 07 21294 18984 (2006)2-9-(1985)063 عون تنفيذ
 35 01 19 29825 20535 (2005)2-10-(1985)071 عون تنفيذ
 36 05 76 31429 22210 2005)2-11-(1987)081 عون تنسيق
 06E(1979)-10-3(2005) 21353 32789 88 01 37 عون تنفيذ
 060E(1989)-13-3(2006) 27020 33928 35 02 38 عون تنسيق
 120C(1984)-15-5(2005) 34194 45628 58 02 39 إطار

 متوسط

 050E(1984)-08-4(2005) 18984 26559 28 02 40 عون تنفيذ
 10E (1979)-15-3(2005)  40753 10 04 41 إطار
 09E (1979)-15-4(2006)  39469 81 02 42 إطار

 ثانوي

 08E  (1979)-15-5(2004)  41766 70 01 43 إطار
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 44 / 3225829 29124 (2005) 1-15 عون تحكم
 45 / 16 26284 16878 (2006)1-11-(1990) 073 عون تحكم
 46 03 48 36012  (2006)1-14-(1984) 1002 عون تحكم
 47 01 83 36386 23100 (2004)2-15-(1987) 121 إطار

 48 03 28 14914 15602 (2005)1-13-(1987) 071 عون تحكم
 100E (1980)-14BR(1996)  41816 31 05 49 طارإ

 11AR (1992)-15-4(2007) 21353 40135 77 01 50 إطار
 10BR (1995)-11-1(2005)  26711 62 04 51 عون تحكم
 10AR(1993)-12-2(2006)  30058 32 01 52 عون تحكم
 A1(1999) 30397 31631 04 01 53-17(1991) 144 إطار

 090E (1984)-13-4(2005)  35109 58 / 54 عون تحكم
 55 / 04 31651 19746 (2004)2-15-(1987) 093 إطار

 56 01 02 25015 20535 (2005)2-12-(1989) 102 عون تحكم
 090E (1980)-15-3(2004)  38919 06 / 57 إطار

 58 01 73 32197 19746 (2005)2-12-(1988) 101 عون تحكم
 10AR (1992)-11-1(2007)  28162 04 01 59 عون تحكم
 R (1996)-8-1(2005) 15002 20018 68 / 60-07 عون تنفيذ
 R (1992)-11-1(2006) 13871 26192 53 01 61-06 عون تحكم

 62 04 55 26598 15602 (2006)3-11-(1990) 063 عون تحكم
 63 02 18 31493 19746 (2006)4-12-(1990) 101 عون تحكم

حكمعون ت  12BR (1993)-13-2(2003)  26476 63 01 64 
 65 01 62 25184 15602 (2007)2-10-(1991) 063 عون تنفيذ
 110E (1984)-12-3(2006)  36131 13 01 66 عون تحكم
 10E (1981)-12(2003)  32132 19 / 67 عون تحكم
 090E (1984)-15-3(2006)  40455 09 02 68 إطار

 R (1992)-11-1(2006) 16229 28251 27 01 69-08 عون تحكم
 R(1998) 15602 22438 52 / 70-8-(1988) 071 عون تنفيذ
 07E (1979)-10-3(2005)  29107 10 03 71 عون تنفيذ
 090E(1984)-14-2(2006)  35508 58 / 72 عون تحكم
 73 04 86 24890 23100 (2007)3-11-(1991)103 عون تحكم
 74 05 62 36035 29226 (2006)3-14-(1990) 124 عون تحكم
 08R (1992)-11-2(2005) 16229 29471 35 02 75 عون تحكم
 130E (1981)-17-4(2007)  64742 53 03 76 إطار

 11AR (1996)-13-1(2003)  27035 07 03 77 عون تحكم
 78 / 42 27302 18984 (2005)2-9-(1991)072 عون تنفيذ
 10E(1979)-13A3(2003) 27020 38923 34 13 79 عون تنسيق
 R(1995)-9-R(2005) 17550 25761 88 03 80-08 عون تنفيذ
 R(1995)-11-R(2005) 20535 25850 47 03 81-08 عون تنفيذ
 82 02 52 22373 16878 (2000)1-8-(1988)072 عون تنفيذ
 R(1996)-11-1(2005) 21353 31055 35 02 83-08 عون تنفيذ
 84 05 82 25869 19766 (2006)3-9-(1991)083 عون تنفيذ
 85 / 97 30014 21353 (2006)1-11 عون تنفيذ
 86 04 24 31780 22210 (2006)11-(1990)103 عون تنفيذ
 87 / 28 25270 17550 (2006)2-8-(1987)072 عون تنفيذ
 88 / 30 29215 22210 (2005)2-11-(1986)063 عون تنفيذ
 89 02 85 29585 22210 (2005)2-11-(1985)071 عون تنفيذ
 090E(1984)-11-R(2005) 20535 25086 59 05 90 عون تنفيذ
 R(1996)-9-R(2005) 17550 19824 59 02 91-08 عون تنفيذ
 92 01 34 32336 24982 (2005)5-11-(1989)103 عون تنفيذ
 93 01 42 26984 20535 (2006)2-11-(1990)072 عون تنفيذ
 94 02 30 30266 24024 (2006)2-12-(1989)103 عون تنسيق
 95 / 30 30266 17550 (2005)2-8-(1989)072 عون تنفيذ
 R(1996)-8-R(2005) 16229 22281 40 01 96-07 عون تنفيذ
 R(1995)-9-2(2005) 18984 28724 79 / 97-08 عون تنفيذ
 R(2005) 16229 19009 29 / 98-8-(1991)072 عون تنفيذ
 R(1996)-8-R(2005) 16229 26268 83 / 99-07 عون تنفيذ
 B2(2002) 22210 36527 33 01 100-11(1986)082 عون تنفيذ
 R(1996)-11-2(2005) 22210 27179 89 02 101-08 عون تنفيذ
 102 02 65 29929 21353 (2005)1-11-(1989)073 عون تنفيذ
 10E(1980)-13-3(2005) 2,70E+04 37016 22 01 103 عون تنسيق
 R(1998)-9-R(2006) 17550 21347 82 02 104-08 عون تنفيذ
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 R(1995)-8-1(2005) 16878 24162 06 01 105-07 عون تنفيذ
 09R(2006) 17550 25495 28 / 106-(1989)072 عون تنفيذ
 R(1996)-08r(2005) 16229 22807 66 / 107-07 عون تنفيذ
 108 03 09 42381 31612 (2007)3-17-(1991) 153 إطار

 R (1998)-11-2(2005) 22210 25360 66 01 109-08 عون تنفيذ
 R(1998-2005) 16229 25285 31 03 110-08 عون تنفيذ
 111 03 40 41326 35560 (2006)1-17 -(1987)1-15 إطار

 R(1996)-8-1(2005) 16378 23140 49 01 112-08 عون تنفيذ

BAC+ثانوي 

 R(2000)-09-R(2005) 17550 25971 80 03 113-08 عون تنفيذ
 R (2005) 28101 24725 03 / 114-15 )ليسانس(إطار 
 R (2005) 28101 26946 03 / 115-15 )ليسانس(إطار 

 140E (1979)- 18 (1999)  4132631 01 116 )مهندس(إطار سامي 
 16AR (1998)- 17-1 (2006)  4332631 05 117 )مهندس(إطار 
 16AR (1999)-17-R(2006)  4112631 01 118 )مهندس(إطار 
 16AR (1999-2003) 31612 3112311 03 119 )مهندس(إطار 
 16AR (1999)  39405 29 08 120 )مهندس(إطار 

 121 / 13 50113 29226 (2004) 4-18 -(1987) 151 )مهندس(إطار سامي 
 15AR (1998) 17-2 (2004)  27940 35 01 122 )ليسانس(إطار 

(DEUA) 11 عون تحكم-R (2005)-13-R(2005) 24024 27832 19 / 123 
(DEUA)  11 عون تحكم-R (2005)-13-R(2005) 24024 27998 99 / 124 
(DEUA )13 عون تحكمAR (2002)-13-R(2005)  16202 82 / 125 

 R (2006) 31612  / 126-16 )مهندس(إطار 
(DEUA )13 عون تحكمAR (2001)-13-R(2003) 24024 33730 93 01 127 

 R (2006) 31612 30285 03 / 128-16 )مهندس(إطار 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 26096 16 / 129 
(DEUA  )13 عون تحكمAR (1999)-13-1(2006) 24982 34432 80 04 130 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 20857 00 / 131 

(DEUA  )13 إطارAR (1999)-16-R(2007)  33576 14 01 132 
 R (2007) 31612 28803 60 / 133-16 )مهندس(إطار 

(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 20857 00 / 134 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 21419 20 / 135 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 20617 00 / 136 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 20620 00 / 137 

 13AR (1997)-17-R(2003) 34194 39605 29 04 138 )ليسانس(إطار 
 15AR (1997)-17-R(2003) 34194 41305 29 02 139 )ليسانس(إطار 
 16AR (1998)-17-R(2003) 34194 41606 29 06 140 )مهندس(إطار 
 16AR (1997)-16-2(2005) 34164 37605 29 06 141 )مهندس(إطار 
 16AR (1999)-17-1(2005) 35560 34966 52 03 142 )مهندس(إطار 
 15BR (1999)-16-1(2006) 32878 33793 72 04 143 )ليسانس(إطار 

 15BR (1993)-18-2(2006) 40001 44176 32 03 144 )مهندس(إطار سامي 
 16AR (2000)-17-R(2006) 34194 27862 07 07 145 )مهندس(إطار 

(DEUA  )10 عون تحكمBR (1995)-11-1(2006) 21353 24921 11 01 146 
 R (2005) 28101 29879 13 / 147-15 )ليسانس(إطار 

 148 / 17 49115 41597 (2006)3-18-(1987) 151 )مهندس(إطار سامي 
 15AR (1996)-17-R(2006) 34194 40605 29 05 149 )ليسانس(إطار 

(DEUA  )10 عون تحكمBR (1996)-13-1(2006) 24982 29532 00 02 150 
(DEUA  )13 عون تحكمAR (2002)/ 13-R (2005) 24024 24981 58 / 151 
(DEUA  )13 عون تحكمAR (2000)-13-R(2005) 24024 27033 87 03 152 
(DEUA  )11 عون تحكم-R (2005)/ 13-R (2005) 24024 29577 25 / 153 
(DEUA  )13 عون تحكمAR (2000)-13-R(2006) 24024 20331 00 / 154 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 23150 68 / 155 
(DEUA  )13 عون تحكم-R (2007) 24024 20377 00 / 156 

 16AR (1995)-16-1(2005) 32878 35273 28 / 157 )مهندس(إطار 
 R (2007) 31612 25426 80 / 158-16 )مهندس(إطار 
 R (2007) 31612 29578 63 / 159-16 )مهندس(إطار 
 16AR (1995)-17-1(2005) 35560 33366 52 02 160 )مهندس(إطار 

(DEUA)13 عون تنسيقAR(2000)-14-1(2006) 27020 30961 93 02 161 
 R(2006) 28101 26556 27 / 162-15 )ليسانس(نسيق عون ت

 R(2006) 28101 26380 61 / 163-15 )ليسانس(عون تنسيق 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 24874 89 / 164 

 165 / 69 40111 29226 (2006)1-15-(2004)1-14 )ليسانس(عون تنسيق 

 جامعي

 R(2006) 28101 26271 11 / 166-15 )ليسانس(عون تنسيق 
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(DEUA)11 عون تنسيقBR(2000)-12-1(2006) 23100 27780 21 02 167 
(DEUA)12 عون تنسيقB2(2003)-13-4(2006) 28101 36527 33 / 168 

 R(2006) 31612 30570 03 / 169-16 )مهندس(إطار 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23273 68 / 170 
(DEUA)12 عون تنسيق-R(2006)-13-R(2007) 24024 23936 29 / 171 

 R(2006) 28101 26380 61 / 172-15 )ليسانس(عون تنسيق 
 R(2006) 28101 25906 11 / 173-15 )ليسانس(عون تنسيق 
 R(2006) 28101 24841 41 / 174-15 )ليسانس(عون تنسيق 

(DEUA )08 عون تنفيذ-R(1996)- 11-R(2005) 20535 28966 48 01 175 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23409 88 / 176 

 R(2006) 28101 26775 27 / 177-15 )ليسانس(عون تنسيق 
 R(2006) 28101 25545 21 / 178-15 )ليسانس(عون تنسيق 

 R(2006) 31612 30809 12 / 179-16 )مهندس(إطار 
 R(2006) 28101 25906 11 / 180-15 )ليسانس(عون تنسيق 

 R(2006) 31612 28565 63 / 181-16 )مهندس(إطار 
 R(2006) 28101 26380 61 / 182-15 )ليسانس(عون تنسيق 

(DEUA)12 عون تنسيق-R(2006)-13-R(2007) 24024 25159 21 / 183 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23150 68 / 184 
(DEUA)12 عون تنسيق-R(2006)/ 13-R(2007) 24024 24408 01 / 185 
 R(2006) 22210 22885 48 / 186-12 عون تنسيق تقني سامي
 R(2006) 22210 22727 13 / 187-12 عون تنسيق تقني سامي

 BR(2001)-15-1(2005) 29226 31547 26 01 188-15 )ليسانس(عون تنسيق 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23614 90 / 189 
(DEUA) نسيقعون ت  13-R(2006) 24024 23936 29 / 190 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 24019 29 / 191 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23321 29 / 192 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23457 48 / 193 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23457 48 / 194 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 24874 89 / 195 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23936 29 / 196 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23409 88 / 197 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23945 28 / 198 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 24664 29 / 199 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23321 29 / 200 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 24379 30 / 201 
(DEUA)13 عون تنسيق-R(2006) 24024 23150 68 / 202 
 R(2006) 22210 22112 13 / 203-12 عون تنسيق تقني سامي

Sources : départements ressources humaines sonalgaz, joins 2007 

   لمؤسسة سونلغاز20007- 2000أثر العمالة المؤهلة والعمالة غير المؤهلة في تغير الإنتاجية خلال الفترة ):03(لملحق رقم ا

  2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Y 384914 425836 470354 525000 492305 473664 555800 748000 

K 20 20 20 20 20 25 25 25 

L1 28 29 26 28 29 47 48 46 

L2 103 86 85 78 81 70 74 78 

L3 146 145 152 145 138 125 126 132 

PmPL1 265,25 282,61 273,39 292,68 302,42 371,26 364,23 351,60 

PmPL2 -2,58 -3,41 -2,99 -3,76 -3,88 -19,79 -20,10 -21,34 

PmPL3 -5,35 -5,95 -4,92 -5,95 -6,69 -21,87 -22,50 -21,86 

PMPL1 27,78 27,61 35,78 36,38 35,17 14,20 17,34 92,71 

PMPL2 7,55 9,31 10,94 13,06 12,59 21,14 26,74 157,21 

PMPL3 5,33 5,52 6,12 7,03 7,39 7,95 10,19 54,78 

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على الإحصائيات من مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز بالشلف: المصدر
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  ):40 (لملحق رقما
BASE DE DONNΈES DE L'EPE ECDE SPA 1990-2006: 

Désignations Production de 
ciment (T) 

Production 
vendue (KDA) 

Valeur Ajoutée 
(KDA) 

Frais du Personnel 
(KDA) 

Masse salaire 
(KDA) 

Effectifs 
(Agent) 

1990 805010 381463 278889 71459 / 976 
1991 953615 794560 531097 81620 / 953 
1992 949570 981261 765347 110953 / 912 
1993 839723 971050 549622 161321 / 995 
1994 622018 917947 496414 195775 / 941 
1995 810888 1917243 1508489 270037 / 886 
1996 1043541 2913467 2065618 316493 / 872 
1997 542571 1530838 731719 284485 / 845 
1998 1227435 3632 2713439 379740 / 837 
1999 1014500 2953757 2115300 381024 / 881 
2000 1047012 3138756 2243015 404112 356350 858 
2001 1105591 3500965 2241537 391520 323397 900 
2002 1351924 4619649 3311381 497512 400159 886 
2003 1015019 3457126 2272758 440759 348797 935 
2004 1825080 6245211 4378343 555594 420529 920 
2005 2077977 7248216 5260901 684914 481812 918 
2006 2246886 7852892 5260901 684914 451218 919 

Sources : départements ressources humaines ECDE, joins 2007 
  
  
  
  
  
  
  
  :)50(لملحق رقم ا

sonelgaz 
Année  Qents electriciti (Guhr) Qents gaz (MHr) C,A Electriciti (KDA) C,A GAZ (KDA) 
1997 250 210 504531 41537 
1998 274,31 224,70 594475 34124 
1999 336,75 237 738850 55043 
2000 360,72 241,94 842619 60896 
2001 401,60 242,360 936580 62720 
2002 442,10 282,540 1067000 714000 
2003 495,0 300 1286000 82000 
2004 461,08 312,25 1326240 89600 
2005 437,02 366,44 1437540 111070 
2006 300,62 249,18 1080940 82170 

Sources : départements commerciales SONALGAZ, JANVIER 2008. 

  
  
  



 176

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 



 177

 قائمة المراجع:
:ةمراجع باللغة العربي: أولا  

  :الكتب  ) أ

 .2006وتوزيع،  نشر طبع الجامعية الدار مصر، ،"البشرية الموارد إدارة"ماهر،  أحمد  -1

 .1990، الدار الجامعية، بيروت، "اقتصاديات الموارد الطبيعية والبشرية" ،أحمد منصور  -2
، الشركة الوطنية للنـشر     " العربية والمغرب العربي   التنمية الاقتصادية في الدول   "،  إسماعيل العربي  - 3

 .1994والتوزيع، الجزائر، 
، أطروحة دكتـوراه دولـة،      "-حالة الجزائر –محددات البطالة دراسة اقتصادية قياسية      "البشير عبد الكريم،     -4

 .2003الإحصاء والاقتصاد التطبيقي، المعهد الوطني للتخطيط والإحصاء، الجزائر، جوان 
 .1979، دار النهضة العربية، بيروت، "التنمية الاقتصادية"ين درويش، العشري حس -5
 .1998، دار الفكر العربي، التطبيق إلى النظرية من إدارة الموارد البشريةأمين ساعاتي،  -6
-، دار النهضة العربية بيروت    "إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي     "حسن إبراهيم بلوط،     -7

 .2002لبنان، الطبعة الأولى 
، اليمن، دار وائل للنـشر،      "إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي    "خالد عبد الرحيم مطر الهيتي،       -8

 .2005الطبعة الثانية، 
 .1984، دار المريخ، الرياض، "الإنتاجية القياسية"خالد يوسف الخلف، سعيد بن عامر،  - 9

 القاهرة،، الأولى الطبعة ،"ةالبشري الموارد تنمية و التدريب سيكولوجية "الفتاح، عبد السيد رأفت  -10
 .2001 ،العربي الفكر دار مصر،

-2003، الدار الجامعية، جامعة الإسكندرية،      "إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية    "راوية حسن،     -11
2004. 

، عمـان، الأردن،    "إدارة التنمية وطموحات التنمية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية       "صادق،    -12
1983. 

، دار وائل للطباعة والنشر، جامعـة       "إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد    "سعاد نائف برنوطي،      -13
 .2004 لوس أنجلس، الطبعة الثانية، -كاليفورنيا

، دار الجامعة الجديـدة     "الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية     "صلاح الدين عبد الباقي،       -14
  .2002للنشر، الأزاريطة، الإسكندرية،

المعهد القومي للإدارة العليا، سلسلة دراسات، القاهرة،       ،  "تقييم الأداء الاقتصادي  "  طلعت عبد المالك،   -15
1964. 



 178

، دار وائل للنشر، جامعة "إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي"عمر وصفي عقيلي،   -16
 .2005حلب، الطبعة الأولى، 

 .1984، مكتبة عبن الشمس، القاهرة، "ني في إدارة الإنتاجالعنصر الإنسا" علي محمد عبد الوهاب،  -17
، دار  "الكفاية الإنتاجية ووسائل رفعها في الوحدات الاقتـصادية       " علي جودة، غسان قلعاوي،     -18

 .1972الفكر العربي، 

 الدار الجامعية، الإسـكندرية،     ،"-مدخل التحليل الكمي  –إدارة النشاط الإنتاجي    "علي الشرقاوي،     -19
2000. 

، القاهرة، مصر، دار غريب للطباعة والنـشر،        "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية   "ي السلمي،   عل  -20
2001. 

، ادلاوي للنشر، عمان، الأردن،     "تقييم المشروعات، لإطار نظري وتطبيقي    " عقيل جاسم عبد االله،     -21
1999. 

 .1997ة، ، القاهر"إدارة الموارد البشرية مدخل متكامل"عبد الفتاح دياب حسين،   -22
 .234 ، ص"بيميك"مركز الخبرات المهنية للإدارة ، "العملية التدريبية" عبد الرحمن توفيق،  -23

دراسـة فـي اجتماعيـات      : "عاطف غيث، في تقديمه لكتاب، نبيل السمالوطي، علم اجتماع التنمية            -24
 .1974، الهيئة المصرية العامة للكتاب، الإسكندرية، "العالم الثالث

 .1985، مكتبة غريب للنشر، القاهرة، "إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية"علي السلمي،   -25
، مركز الكتـب الأردني، الأردن الطبعـة الخامـسة،          "المفاهيم الإدارية الحديثة   "فؤاد الشيخ سالم وآخرون،     -26

1995. 
راهيم ، إعداد إب  "ماذا يجري في العالم الغني والعالم الفقير،شركاء في التنمية        "ليستر بيرسون،     -27

 .1971نافع، دار المعارف، مصر، بدون رقم طبعة، 
إدارة الجـودة الـشاملة، مـن المـستهلك إلـى           "يوسف حجيم الطائي،    .مؤيد عبد الحسن الفضل، د      -28

 .2004، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى "المستهلك، منهج كمي
 .1971لقاهرة،مكتبة عين الشمس، ا"إدارة الموارد البشرية"ماهر عليش،   -29
، دار وائل للنشر، عمان، الطبعـة       -مفاهيم وتطبيقات -إدارة الجودة الشاملة  محفوظ أحمد جودة ،       -30

 .2004الأولى، 
 .2003، الإسكندرية "إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة" محمد سعيد أنور سلطان،   -31
، معهد الإدارة "الأفراد والمنظماتالتدريب والتطوير، مدخل علمي لفعالية "محمد عبد الوهاب،   -32

 .1981العامة، 



 179

، الرياض، المملكـة العربيـة      ، دار الوطن  "مشاكل التنمية في العالم الثالث    "  محمد فايز عبد أسعيد،    -33
 .1984السعودية، الطبعة الأولى، 

، دار النهـضة العربيـة      "علم النفس الصناعي بحوث عربية وعالمية     " محمود السيد أبو النيل،     -34
 .1985اعة والنشر، بيروت، للطب
 . الجامعيةر، الدا" البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةدالموار" مصطفى محمود أبو بكر،   -35

 .1974، دار الطليعة بيروت، لبنان، "دراسات في اقتصاديات التربية"منذر عبد السلام،   -36
، الدار الثقافيـة    ة العالمية الاستثمار في الموارد البشرية للمنافس    محمد جمال الكفافي،    . مهندس  -37

 .2006للنشر، القاهرة، طبعة أولى، 
بين النظام المالي الإسلامي والنظام : دور الموارد البشرية في تمويل التنمية" هشام مصطفى الجمل،   -38

 .2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، "المالي الوضعي، دراسة مقارنة
، دار النهـضة    "مفهومها، قياسها، والعوامل المؤثرة فيها    الإنتاجية  " وجيه عبد الرسول العلي،     -39

 .1983 تالعربية، بيرو
 

 
  :رسائل ومذكرات ماجستير) ب

نظام التدريب وتقييم فعاليته في المؤسسات الصناعية حالـة مركـب الـسيارات             " حسين يرقي،  .1
 .1996معة الجزائر، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جا، "الصناعية بالرويبة

 .2001دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، ، "إدارة الموارد البشرية"حنا نصر االله، . د .2

رسالة ماجستير، معهد العلـوم     ،  "دراسة سياسة التوظيف وتكاليفها في المؤسسة     " عبد القادر طرش،   .3
 .1997الاقتصادية، جامعة الجزائر، 

، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، "مل على الكفاية الإنتاجيةفعالية نظام العوا" نور الدين شوقي،  .4
1992. 

: المجلات والدوريات والتقارير) ت  

WWW.Almualem. Net/tanmiya/htm/ 

 .1966، دار النهضة العربية، القاهرة، "اقتصاديات الصناعة "،أحمد أبو إسماعيل -1
 .1998تنمية البشرية لعام التقرير الوطني حول ال -2



 180

هل الاستثمار في التعليم قضية خيرية إنسانية أم قضية أساسية للتنمية الاقتصادية " رجب البنا  -3
 .1993مارس  29 )1263(، مجلة الأهرام الاقتصادية العدد "والاجتماعية

 القاهرة، العدد  مجلة الأهرام الاقتصادي،،التحدي الجديد، لا مكان للخطأ في أي عملزينب إبراهيم،  -4
 .1994 ديسمبر 19 لـ ،1354

الاستراتيجيات التنظيمية والإدارية لتأهيل المنظمات الاقتصادية " عادل حرحوش صالح المفرجي، -5
، الجزائر، 01مقال مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، شركة دار الهدى، العدد ، "العربية

2002. 
 .1995 أفريل 23 عدد ،، مجلة اقتصادية شهريةل واقتصاد السوقتكوين العماكامل بربر،  -6
تربوية ثقافية ، مجلة المعلم، مجلة "التنمية البشرية ودور التربية والشباب فيها"محمد يوسف أبو ملوح، . د  - 7

 :تحت عنوان" الانترنيت"هـ، متاح على شبكة المعلومات الدولية 1419جامعة، تأسست عام 
 .2001 طبعة ،19ي الصادر عن الديوان الوطني للإحصائيات، العدد كتاب الإحصاء السنو -8
 ).1995، فيفري 60العدد (منظمة العمل العربية، مجلة العمل العربية،  -9

المعوقات التي تقف في وجه تنمية المهارات في المنظمة "المعايير المهنية بعنوان : ندوة حول -10

 .  القاهرة،29/06/2006-27 يوم"العربية
:قيات والمؤتمراتالملت) ث  

الأكاديمية العربية للعلوم المالية "  ربحي الحسن،. أحمد محمد بوزير ، د. على عبد الوهاب ،د. د .1
، عمان "التدريب ترف أم استثمار"الملتقى السنوي الحادي عشر لمسئولي التدريب المنعقد تحت عنوان ، "والمصرفية

  .6 م ص30/10/2002 – 26 المملكة الأردنية الهاشمية،

، جامعة محمد "التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية"قرين علي، ورقة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول  .2
 .2005 ماي 4-3بوضياف، المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، يومي 

 الروح  اضراتمح – مدير دائرة الموارد البشرية -إدارة الأعمال دكتور في–مازن عبد العزيز مسوده  .3
مجمع الشرق الوسط  ،"المؤسسي التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين"،  المعنوية للأفراد

 .26/06/2007: ، موقع أطاع عليه يوم05/04/2006خ تاريب الأردن-عمان– للصناعات
 " :روشام بن زيان، المركز الجامعي بشار، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الدولي حول&مخلوفي عبد السلام  .4

، جامعة ورقلة، كلية "التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية
 .2004 مارس 10-09.الحقوق والعلوم الاقتصادية



 181

بحث مقدم للدراسات العليا بكلية التجارة، جامعة عين        ،  "إدارة الموارد البـشرية    "يسري محمد أبو الخير،    . 5
 .2005شمس، 

 
 :الجرائد الرسمية) ج

 . 1428 ذي الحجة 14 الموافق لـ 23/12/2007: ، يوم5198 :جريدة الخبر، العدد رقم .1
 

:المراجع بالفرنسية: ثانيا  

  
1- Activité, Emploi & Chômage au 1er trimestre 2000-N°308, ONS, Novembre 
2000. 
2- Activité, Emploi & Chômage au 3èmetrimestre 1997,ONS, n°263, 1998. 
3- Bierman and Smidit; the Capital budgeting décisions CN emyorie, MC millan co) 

1969. لاستثمار في التكوين الرأسمالي البشري، معهد التخطيط القومي، القاهرة، محمد عصام زايدة، قياس وتقييم ا:  نقلا عن
1982 

4- Christian Labrousse, Introduction à l'économétrie, DUNOD, 1980, Paris. 
5- DAVID STADELMEN, la fonction de production COBB-DOUGLAS 
illustration de ses propriétés mathématique importantes pour l'analyse économique, 
université de faubourg, année académique 2003-2004. 

6- El Hamani Larbi, la Formation outil de Gestion des ressources humaines Revue, 
formation, entreprise, Casablanca N° 20 30 mars 1993. 

7- Frédéric Teulon, Travail et emploi, ellipses, Paris, 1999. 
8- Gérard Timist, Théorie de L’Administration, Edition Economisa, Paris, 1986. 
9- Goleman D « Emotional Intelligence » présentation in TPD  conférence October, 

1999. 
10- JAMES CHAMPY, BEYONED RE-ENGENEERING, HAPPER BUSINESS, 

NEW YORK,   1997. 
11- JAMES CHAMPY, MICKEL HAMMER, MANAGEMENT, RE-

ENGENEERING, ANDATED FOR NEW  LEADERSHIP, HAPPER 
BUSINESS, NEW YORK, 1996. 

12- Jaques Icalem, re-engineering des ressources humaines, Article, Revue 
personnel N° 409 ; ANDCP, Paris, 2000. 

13- Jean Brilman, les meilleures pratiques de management , 2 ème tiragen édition 
d’organisation , Paris, France, 1998. 

14- L’emploi et le Chômage en Algérie, Enquête sur la mesure des niveaux de vie 
(LSMS) 1995, ONS, 1996. 

15- M.W Reder: The Theory of occupational wage differentiels, published in B.D 
MC Cornick, the Labour Market Pengwin modern Economics UK 1968. 

16- Maurice Montmollin, Analyse du travail, préalable à la formation, Armand 
Colin Formation, Paris 1974 . 



 182

17- Mehta, Shailendra Raj : « Quality of Education, Productivity Changes, and 
Income Distribution», in journal of Labor Economics, 2000, Vol.18. 

18- Rétrospective Statistique, 1970-1996, Edition 1999, ONS. 
  :ثانيا المواقع الإلكترونية

  org.api-Arab.www :، عن الموقع الإلكتروني1995البنك الدولي  -1

  : التربية الوطنيةالموقع الإلكتروني لوزارة -2
 http://www.meducation.edu.dz/statistiques/1962-2000/cycle1.2/ev-efc-elv-as.htm 

  : الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي -3
http://www.mesrs.dz/_sga.asp?FileName=63904095420060423122415 

  dz.ons.wwwالموقع الإلكتروني للديوان الوطني للإحصائيات  -4
ــال    -5 ــوان المق ــصاري، عن ــد الأن ــلا محم ــوك الإس ــة دور البن ــة الاجتماعي ــي التنمي ــع مية ف ، موق

htm.9c9ei1c1/eqtsad/mosoa/com.balagh://http 10/07/2007، اطلع عليه يوم.  
  تنفيذ خطة التنمية الثقافية والتنمية السياسية، موقع:  المقالنيوسف بن إبراهيم، عنوا -6

/60majalah/arabicsite/sa.gov.shura.www://http، 02/07/2007 اطلع عليه يوم.  

المرجع  التنمية البشرية ودور تربية الشباب فيها، :محمد الأحمد الرشيد، عنوان المقال -7

html.1tanmiya/net.almualem.www://ttph ،20/06/2007 اطلع عليه يوم. 

 htm.finance_activ/com_activ/arabic/apn/org.dz-apn.www://http لموقع الإلكتروني -8
9- htm.02a197af/wairdocs/org.fao.www://http2007-07- 01consulté le     

  


