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 المقدمة
 يجب كعميو بو، تقكـ الذم النشاط خلبليا مف تؤدم بشرية مكارد إلى منظمة أم تحتاج

 .البشرية المكارد مف مختمفة كنكعيات أعداد مف احتياجاتيا بتجديد المنظمة تقكـ أف

 خير عمى بالأنشطة القياـ يكفؿ العمالة مف المناسبة كالأعداد النكعيات تحديد كحسف

 الأعماؿ في مناسبة غير عمالة كجكد فيعني التحديد ىذا سكء أما .تكمفة كبأقؿ كجو،

ا، منيا مناسبة غير أعداد ككجكد كالكظائؼ،  اضطراب إلى النياية في يؤدم مما أيضن

 .تككف أف يجب عما العمالة تكمفة كزيادة العمؿ،
 مطمكب ىك ما بيف بسيطة مقارنة عمى البشرية المكارد مف الاحتياجات تخطيط كيعتمد 

 .المنظمة داخؿ منيا معركض ىك ما كبيف العمالة مف
كتيدؼ رسالة إدارة المكارد البشرية في مؤسسة عمى التأكيد مف استخداـ الطاقات 
باقصى قدر ممكف مف خلبؿ تنفيذ استراتيجيات بناءة في مجاؿ الاختيار كالتعييف 

 ".كالتطكير كالمحافظة عمى المكارد البشرية كعلبقات المكظفيف
كعمى ضكء ىذه الرسالة يمكف بمكرة الاستراتيجيات البعيدة المدل لإدارة المكارد 

 .البشرية لتحقيؽ اليدؼ المقصكد
حيث أف معظـ الشركات في السكداف تكاجو العديد مف المشاكؿ الإدارية كالفنية حيث 

اف تأثير تمؾ المشاكؿ لو أثران كبيران عمى أداء العامميف كذلؾ لغياب التخطيط 
الاستراتيجي ليذه الإدارة إضافة إلى ذلؾ المنتجات الاقتصادية المالية المتسارعة 

 .التي أثرت عمى أداء العامميف كفرص حتمية لتييئو القطاعات لمكاجيتيا
حيث تعتبر إدارة المكارد البشرية ىي الركيزة الأساسية في أم منظمة أك مؤسسة 
لتطكير كتحسيف أداء الكادر البشرم بيا كلاذم يعتبر المؤثر الرئيسي عمى أداء 

العامميف كرفعيا حيث تعمد ىذه الإدارة عمى تكفير كؿ الاحتياجات التدريبية 
 .كالتأىيمية لرفع مستكل أداء العامميف ككفاءتيـ الإنتاجية
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 :-مشكمة البحث
تتمثؿ مشكؿ ىذه الدراسة  في أف إدارة المكارد البشرية في كثير مف المنظمات 

المعاصرة اضحت دكف مستكل الطمكحات كقد يرجع ذلؾ إلى افتقار تمؾ المنظمات 
إلى المديريف الذيف يمتمككف الميارات القيادية التي يمكف مف شانيا أف تؤثر عمى 

 .تحقيؽ ميزة تنافسية عالية بالسكؽ كتمكيف أىدافيا  

 :كمف ىنا جاءت بعض التساؤلات التي تتعمؽ بيذه المشكمة كىي

 ماىي العلبقة بيف استراتيجية التكظيؼ كتحقيؽ الميزة التنافسية؟ .1

 ىؿ ىنالؾ علبقة بيف استراتيجية  التدريب كتحقيؽ الميزة التنافسية؟ .2
 ؟كتحقيؽ الميزة التنافسيةىؿ تكجد علبقة بيف التحفيز  .3

 :-أىمية البحث
 .يسد ثغرة عممية  .1

 .تكفر مرجع لمدراسة .2

 .تكفر معمكمات تساعد متخذم القرار .3

 .يمكف الاستفادة منو في بحكث لاحقة .4
 :- أىداف البحث

 :تتمثؿ أىداؼ البحث فيما يمي
 .التعرؼ عمى الإجراءات كالسياسات التي تؤثر عمى الميزة التنافسية كتحقيقيا .1

 .التعرؼ عمى مدل تأثير إدارة الأفراد عمى تحقيؽ الميزة التنافسية بالشركات .2
معرفة إلى أم مدل يمكف أف يؤثر كضع رؤية إستراتيجية في عممية الإنتاجية  .3

 . عمى تحقيؽ ميزة تنافسية

التأكد مف أىمية الإدارة الإستراتيجية كأسمكب عممي لمكصكؿ إلى أىداؼ  .4
 .المؤسسات  كفيـ البيئة التي تعمؿ في إطارىا إدارة المكارد البشرية
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بياف مدل تأثير ترسيخ ثقافة المشاركة في عممية كفاءة  الانتاج عمى تحقيؽ  .5
 .الميزة التنافسية

 :-فرضيات البحث
 .ىنالؾ علبقة بيف استراتيجية التكظيؼ كتحقيؽ الميزة التنافسية .1

 . ىنالؾ علبقة بيف استراتيجية  التدريب كتحقيؽ الميزة التنافسية .2
 .كتحقيؽ الميزة التنافسيةتكجد علبقة بيف التحفيز  .3

: مناىج البحث
كذلؾ لكضع فركض البحث ككيفيو الاستفاده مف : المنيج الاستقرائي .1

 .الدراسات المتعمقو بمكضكع البحث في معالجة مشكمة البحث
 .كذلؾ لاختبار فركض البحث: المنيج الاستنباطي .2
كذلؾ لدراسة الحالة كالتطبيؽ العممي لاثبات صحة : المنيج الكصفي .3

. الفركض
 :مصادر البحث

 :مصادر ثانكية كتشمؿ (1

 .الكتب، المراجع، كالنشرات، الدكريات، الأكراؽ الغير منشكرة
 :مصادر أكلية كتشمؿ (2

 استبياف، ملبحظات، مقابلبت
 :حدود البحث

  مصنع داؿ   : حدكد مكانية 

 ـ2020-ـ 2019: حدكد زمانية 

  (إدارة المكارد البشرية، الكفاءة الإنتاجية )حدكد مكضكعية  
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 :المصطمحات
 :إدارة الموارد البشرية

ذلؾ النشاط الإدارم الذم يقكـ بتحديد أحتياجات  )كيمكف تعريؼ إدارة الأفراد بأنيا 
المنشأة مف القكل العاممة كتكفيرىا بالإعداد كالكفاءات المحددة كتنسيؽ الأستفادة مف 

 1( ىذه الثركة البشرية بأعمى كفاءة ممكنة 

 : الكفاءة الإنتاجية
تعبر العممية الإنتاجية عف مجمكع الطاقات المادية ك البشرية التي تتفاعؿ فيما بينيا 

كفؽ تنظيـ معيف بيدؼ تصنيع الأشياء المادية التي تمبي حاجات الأفراد ك 
2المجتمعات

 

 :- هُكم انثضج 

يتككف البحث مف مقدمة كثلبثة فصكؿ كعدد مف المباحث أكلان مقدمة البحث ثانيان 
مفاىيـ : الأكؿ الأكؿ تخطيط المكارد البشرية المبحث الدراسات السابقة اما الفصؿ

الثاني  تخطيط المكارد البشرية اما الفصؿ الثاني  عامة في المكارد البشرية، المبحث
 الكفاءة الإنتاجية المبحث الأكؿ مفيكـ الإنتاجية    

المبحث الثاني طرؽ قياس الإنتاجية الفصؿ  الثالث  الدراسة التطبيقية كالميدانية 
اجراءات كعرض كتحميؿ : نبذة تعريفية عف شركة  المبحث الثاني: المبحث الأكؿ

  النتائج التكصيات قائمة المراجع البيانات الخاتمة
  

                                                
1

 .75 جامعة المنصورة ص –نبٌل الحسٌنً النجار، إدارة الأفراد والمفاهٌم الأساسٌة ، كلٌة التجارة .  
2  200115 
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( 1)

ىدفت الدراسة إلى معرفة كدراسة التدريب كتقييـ مدل فعالية اساليبو في تحقيؽ 
كانت فركض البحث ىناؾ علبقة بيف اساليب التدريب . مستكيات عالية في الأداء

كمستكل الاكؿ في شركة التركترات السكدانية ، ىناؾ علبقة بيف انكاع التدريب 
 .كمستكل الاداء شركة التركترات السكدانية

التدريب يسيـ في رفع مستكل اداء العامميف في الشركة ، : كنتائج ىذا البحث 
مستكل اداء العامميف في شركة التركترات السكدانية متصاعدة التدريب في شركة 

التركترات السكدانية عالي الجكدة ، ىناؾ علبقة طردية بيف اساليب التدريب كمستكل 
اداء العامميف في شركة التركترات السكدانية ، اساليب التدريب المختارة في الشركة 
ترفع مف كفاءة العامميف ، اختلبؼ انكاع التدرم في الشركة ترفع في كفاءة المكظؼ 
، يكجد قسـ خاص بالتدريب في الشركة ، الميزانية المحدكدة لمتدريب محدكدة في 

 .الشركة
اما التكصيات فيي عمى المدير الادارم العمؿ عمى زيادة ميزانية التدريب عمى شركة 
التركترات السكدانية اف تعقد اتفاؽ مع المتدربيف عمى فترة عمميـ في الشركة كذلؾ 
لضماف استمرارىـ في الشركة ، عمى الادارة اف تصنع في مفيكميا اف التدريب يزيد 

 .مف كفاءة العامؿ ك بالتالي يضاعؼ انتاجو

                                                
(

1
مٌادة حسبو بابكر عمر، اثر التدرٌب على أداء العاملٌن، بحث  تكمٌلً لنٌل درجة البكالورٌوس ، جامعة العلوم والتقانة ، كلٌة  ( 

 .( م 2010: الخرطوم )العلوم الإدارٌة، 
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(1)

ىدفت الدراسة إلى بياف كتكضيح اثر التدريب كبرامجو عمى أداء العامميف بالقطاع 
المصرفي الفركض كالتدريب يساعد عمى رفع معدؿ كاداء العامميف ، التدريب عممية 
مستقرة تساعد عمى زيادة التطكر التقني كتجكيد العمؿ ، التدريب يساىـ في شغؿ 

 .الكظائؼ بطريقة جيدة
اما النتائج فتنحصر في يشكؿ العنصر الشاب نسبة كبيرة مف العامميف ببنؾ السكداف 
الامر الذم يكعد البنؾ بمستقبؿ اكثر اضاءة كعطاء عممان بأنيـ مف حممة المؤىلبت 
الجامعية كفكؽ الجامعية ، اتضح كجكد اىتماـ كبير مف قبؿ الإدارة بتأىيؿ كتدريب 
العامميف بالبنؾ الامر الذم يتكافؽ مع متطمبات المرحمة ، يلبحظ غمكض المعيار 
الذم يعتبر اساسيان في اختيار العامميف لممشاركة في الدكرات التدريبية الأمر الذم 
: ينعكس سمبان عمى مسار العمؿ اف لـ تتـ المعالجة كبأعجؿ ما يتر كالتكصيات ىي
زيادة الاىتماـ بتأىيؿ كتدريب العامميف في كافة المستكيات الادارية ، يجب تبني 
معايير كاضحة في اختيار العامميف لممشاركة في الدكرات التدريبية ، يجب زيادة 
الفترة الزمنية المتاحة لعنصر الدكرات التدريبية حتى تتعظـ درجةالاستفادة ، يجب 
التكسع في استخداـ اساليب تدريبية اخرل غير المتبعة لاتاحة الفرصة لمعامميف 
لمكاكبة المستجدات ، يجب المستجدات ، يجب اتقاف الادارة الى اثار التدريب 
اللبحقة لمعممية التدريبية حتى يشعر العامميف المشاركيف في الدكرات بأف الدكرة 
التدريبية مف اجؿ زيادة المعرفة كاكتساب الخبرة كتكسيع الافاؽ ، ضركرة تبنى 

تصميـ برامج تدريبية عمى اساس الاحتياجات الكظيفية ، الاستعانة باراء العامميف 
قيمان يتعمؽ بالنكاحي التي يشعركف انيـ في حاجة ماسة الى مزيد مف التدريب فييا 

 .لمكصكؿ الى مستكل رفع اداء العامميف كالكفاءة الانتاجية
  

                                                
(

1
الطٌب حمد الفكً، اثر التدرٌب على أداء العاملٌن، بحث تكمٌلً لنٌل درجة  الماجستٌر، ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجٌا ،  ( 

  م 2006كلٌة الدراسات التجارٌة ، 
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 انفصم الأول 

 ئداسج انًىاسد انثششَح
 

يذخم نذساعح ئداسج انًىاسد : انًثضج الأول

 انثششَح  

 اعتشاتُزُاخ انتذسَة: انًثضج انخاٍَ
 اعتشاتُزُاخ انضىافض: انًثضج انخانج
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 :انًثضج الأول يذخم نذساعح ئداسج انًىاسد انثششَح 
 :أولاً يفهىو الإداسج

 تككيف تقدميا في ك بدائيتيا في ك تعقدىا في ك سيكلتيا في البشرية الحياة سمات مف

 ك لطاقاتو نظرا الانساف فييا يعيش التي عمى البيئة لمسيطرة المختمفة الجماعات
 التي أفراد قبيمتو بيف اليسيرة البدائية حياتو يعيش الانساف فكاف المحدكدة، امكانياتو

 المسئكؿ ىك القبيمة رئيس كانى ك ، الاعداء ىجمات ضد نفسو حماية في عمييا يعتمد

 فيما القرار اتخاذ ك ، التراع حؿ ك افرادىا، بيف الاعماؿ ك تكزيع ، امكرىا تصريؼ عف

 .الإدارة اشكاؿ مف  شكلب يمارس بذلؾ ىك ك الجميع، عمى بالخير يعكد
كلاشؾ أنو لايثبت نجاح القائد أك فشمو أك صلبحية إدارتو أك عدـ صلبحيتيا إلا 

عبر تخطيطو كنجاحو في المركر بمقدرتو مف العبكر مف مراحؿ الازمة الذم يصمح 
معو السير في الأزمة لذلؾ كاف أتخاذ القرار مف أصعب الميمات التي تنتظر القائد 

 1 .أك المدير في أل عمؿ يقكـ بو 
أف الإدارة مف المياـ الجكىرية كالكظائؼ الأساسية لممنظمة كأف مقدار النجاح الذم 

تحققو أيو منظمة أنما يتكقؼ في المياـ الأكلى عمى قدرة ككفاءة القادة الأدارييف 
كفيميـ للئدارة كأساليبيا كبما لدييـ مف مفاىيـ تضمف رصد القرارات كفاعميتيا 

 .كتدرؾ أىمية كضكحيا ككقتيا كتعمؿ عمى متابعة تنفيذىا كتقكيميا 
كنجد أف عممية الإدارة قد تككف مف أصعب الميمات الأدارية لنا جميعان لانيا ميمة 

كالخيارات المناسبة تتطمب منا . تقكـ عمى أنتخاب الخيار الأنسب لممدير الاصمح
التميز بيف الأمكر الطارئة كالأمكر الميمة لنعرؼ كيؼ ننتخب كننصب المدير 

الفعاؿ كفي أل أتجاه يسير لأننا إف لـ نفعؿ ذلؾ قد نجد أنفسنا غارقيف في معالجة 
 .الأمكر الصغيرة تاركيف كرائنا الأمكر الأىـ معمقة دكف حؿ 

كعميو لابد مف معرفة اليدؼ الذم يسعى اليو الأنساف مف تطبيقو لأف مفتاح النجاح 
دائمان ىك القيادة الصحيحة كالقرارات الناضجة كىي لا تخرج مف الارتجاؿ أك التسرع 

بؿ لابد ليا مف صبر كمعرفة كحنكة كتعقؿ ىذا أكلان كثانيان عندما ننصب مدير  

                                                
 127 الاسكندرٌة ص – دار النشر الثقافة – مبادئ الادارة –محمد فرٌد اسماعٌل السٌد ابراهٌم سلطان  1
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يتكجب عمينا أف نطمع الأخريف عميو أيضان قبؿ تنصيبو كثالث ينبغي أف نتحرل 
 .النتائج بدقة لنتأكد مف فعالية ادارتو

ىناؾ إختلبؼ في كجيات نظر المديريف في الحياة العممية في تحديد مفيكـ مكحد 
كمتفؽ عميو لإدارة الأفراد كيمكف التميز بيف كجيتي نظر رئيسيتيف في الحياة العممية 

:  ىما
:-  وجية النظر التقميدية أووً 

يرل أصحاب ىذه النظرة أف إدارة الأفراد ماىي إلا مجرد كظيفة قميمة الأىمية في 
المنظمات كيقتصر دكرىا عمى القياـ بأعماؿ ركتينية تنفيذية منيا حفظ بيانات عف 

نصراؼ العامميف ، الأجازات ،  العامميف في ممفات كسجلبت معينة تسجيؿ حضكر كا 
دارة الأفراد لـ تحظى بإىتماـ ىؤلاء المديريف حيث يركف  الترقيات ، صرؼ الأجكر كا 
أف تأثيرىا عمى كفاءة كنجاح المنشأت ضئيؿ كأنعكس ذلؾ عمى الدكر الذم يقكـ بو 

. مدير إدارة الأفراد في المنشأت كعمى الكضع التنظيمي للئدارة 
:  وجية النظر الحدي ة  انياً 

يرل البعض الآخر مف المديريف أف إدارة الأفراد تعتبر مف أىـ الكظائؼ الإدارية في 
المنشأت كىي لا تقؿ أىمية عف الكظائؼ الآخرل في المنشأة كالإنتاج كالتسكيؽ 

كالتمكيؿ كذلؾ لأىمية العنصر البشرم كتأثيرة عمى الكفاءة الانتاجية لممنشأت كلذلؾ 
أتسع مفيكـ إدارة الأفراد كأصبح اليدؼ الرئيسي لإدارة الأفراد ىك تكيف قكة عمؿ 
مستقرة كفعالة أك مجمكعة متفاىمة مف المكظفيف كالعماؿ القادريف عمى العمؿ 

كلذلؾ أتسع مفيكـ إدارة الافراد ليشمؿ أنشطة رئيسية مف أىميا . كالراغبيف فيو 
تخطيط المكارد الرئيسية ، تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ ، أستقطاب المكارد البشرية 

المناسبة لمعمؿ بالمنشأة ، تدريب الافراد ، تنمية الأفراد ، تقكيـ أداء العامميف 
. 1بالأضافة الى النشاط التقميدم المتعمؽ بشؤكف الأفراد في المنشأت

  

                                                
1

 26 م، 2009بكري الطٌب موسى ، إدارة الأفراد ، طبعة مزٌدة ومنقحة ، الطبعة السابعة . 



www.manaraa.com

11 

: داسجالإتؼشَف حاَُاً 

أف محاكلة الكقكؼ عمى تعريؼ أك مفيكـ محدد لإدارة الأفراد متفؽ عميو أمر صعب 
إف لـ يكف مستحيؿ كيرجع ذلؾ الى التطكر المستمر الذم تمر بو الإدارة كمف 

التعريفات لإدارة الأفراد يتضح أف الإدارة الافراد تمثؿ إحدل الكظائؼ اليامة في 
المنشأت الحديثة التي تختص بأستخداـ العنصر البشرم بكفاءة في ىذه المنشأت 
كحتى يتصؼ ذلؾ فيناؾ عدد مف الانشطة الرئيسية التي تؤدييا إدارة الأفراد ك 

:  أىميا 
. تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ  (1)

 .تخطيط القكل العاممة  (2)

 .الأختيار كالتعييف لممكارد البشرية  (3)

 .تدريب كتنمية المكارد البشرية  (4)

 .تقكيـ الكظائؼ كتحديد الأجكر  (5)

 .قياس كفاءة آداء العامميف  (6)

 .تكفير الرعاية الصحية كالأجتماعية لمعامميف  (7)

القياـ بكافة أعماؿ شؤكف المكارد البشرية كحفظ الممفات كتكفير  (8)
 .المعمكمات عف الأفراد العامميف كالترقيات كالنقؿ 

ذلؾ النشاط الإدارم الذم يقكـ بتحديد أحتياجات  )كيمكف تعريؼ إدارة الأفراد بأنيا 
المنشأة مف القكل العاممة كتكفيرىا بالإعداد كالكفاءات المحددة كتنسيؽ الأستفادة مف 

 1 (ىذه الثركة البشرية بأعمى كفاءة ممكنة 
إدارة الأفراد ىي فرع مف فركع المعرفة يبحث في الأدكات التي يمكف أستخداميا 

لمحصكؿ عمى أداء أفضؿ مف العماؿ ، كتكمفة أقؿ للؤجكر كممحقاتيا كأستقرار في 

                                                
1

 .75 جامعة المنصورة ص –نبٌل الحسٌنً النجار، إدارة الأفراد والمفاهٌم الأساسٌة ، كلٌة التجارة .  
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العلبقات قائـ عمى أقتناع العامميف بأف تقدـ المشركع يعكد بالخير عمييـ في 
. الحاضر كالمستقبؿ 

كالتفكير في أساليب أفضؿ لأنجاز الأعماؿ ، بدأ في عيد الفراعنة حيث تمت دراسة 
أسمكب تقطيع الأحجار كنقميا كأستخداميا في البناء كأدخمت عده تعديلبت عمى 

أسمكب العامؿ المسؤؿ عف كؿ مف ىذه الأعماؿ كتـ تدريب العماؿ عمى الأساليب 
كيظير ىذا كاضحان مف تطكر الأداء أثناء بناء كؿ مف الأىرامات الثلبثة . الجديدة 
. الكبرل

كيساىـ تطكير عمـ إدارة الأفراد في تنمية كتطكير عممية التكجيو الذاتي لخدمة 
 .1المنظمة

: مفيوم و نشأة إدارة الموارد البشرية و مراحل تطورىا 
لقد خمؽ الله البشر في أحسف تككيف  ك جعؿ منيـ الذكر ك الأنثى الغني ك الفقير   

إف الإنساف أك العنصر البشرم لا يستطيع إف . ك جعميـ شعكب ك قبائؿ ليتعارفكا 
 عف الناس إنما ىك كائف اجتماعي تفاعمي  يتأثر ك يؤثر في نعويعيش بمفرده بـ

الآخريف ك لعؿ ىذه ىي البداية تككيف المكارد البشرية حيث إذا أخذنا أساس التكتؿ 
الاجتماعي ابتدأ بالأسرة نلبحظ إف الكالديف يمثمكف الإدارة ك الأبناء يمثمكف المكظفيف 

الذيف يديركف شؤكنيـ ثـ تطكرت ىذه الإدارة المصغرة لإدارة اكبر منيا تمثمت 
بالعائمة ك القبيمة ك مف ثـ المجتمع بتكتلبتو ك مؤسساتو المختمفة سكاء كانت 

مؤسسات اجتماعية  أك اقتصادية  تعاممت ك تفاعمت مع ىذا العنصر ك ركزت عميو 
بصكرتو العممية ك بحثت العنصر البشرم لاستخراج النظريات المنظمة لتفاعلبتو ك 
إعمالو في بيئة العمؿ  حيث تكالت النظريات التي تحاكؿ دراسة العنصر البشرم ك 

تككيف تركيبو في المنظمات ك مف الممكف أف نقكؿ أف ىنالؾ مرحمتيف لدراسة 
: العنصر البشرم ىما

 مرحمة ما قبؿ الإدارة العممية  .1

 مرحمة ما بعد الإدارة العممية  .2

                                                
1

  .307، ص  (1989القاىرة ، دار عيف شمس لمطباعة ، ط الأكلى ) ، إدارة الأفراد ، العلبقات الإنسانيةعرفة المتكلي سند ،  
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 (1): حيث يمكف أف نمخص المرحمتيف بما يمي 
:  مرحمة ما قبل الإدارة العممية: أوو

مف اجؿ معرفة ىذه المرحمة ك شرحيا لابد أف نكضح حاؿ الإدارة في ىذه المرحمة ك 
حاؿ المنظمات  خاصة ك أف ىذه المرحمة آتت مرافقو لظيكر الثكرة الصناعية ك 

 قبؿ ذلؾ كانت الثكرة الصناعية تطكرت الحياة الصناعية بعد" تعدد الصناعات حيث 
الصناعات محصكرة في نظاـ الطكائؼ المتخصصة حيث كاف مثلب الصناع 

كمف ناحية إدارة المكارد . اليدكية في المنازؿ بأدكات بسيطة يمارسكف صناعتيـ
التي ظيرت مع "   الصناعية بمثابة البداية لكثير مف المشاكؿ البشرية كانت الثكرة

ظيكر المصانع   ك الآلات التي تريد مف يقكـ بتشغيميا ك الاىتماـ بيا  فكانت 
ىنالؾ مجمكعة مف النظريات في القرف السابع الميلبدم التي نادت بالعنصر البشرم 

في عاـ  (ركبارت تايكف)كتاب " كما ك دعت العديد مف الكتابات لذلؾ مف أمثاؿ  
عمى ضركرة تبني نظرة جديدة لممجتمع ، حيث كاف  " ROBERT"  بعنكاف 1971

الصالح العاـ لمعامميف ىدفو الأساسي ك إجراء تغير داخؿ المصنع ، ك كذلؾ كاف 
كتاب آدـ سميث تحت عنكاف ثركة الأمـ  الأثر البالغ في ظيكر الأفكار ك المبادئ 

". الخاصة بإدارة المكارد البشرية
عمى  " BABAGE " )باباج " حيث ظيرت بعد ىا العديد مف النظريات كنظرية 

مبادئ التصنيع كتقسيـ العمؿ ، علبكة عمى تأكيده لممنفعة المتبادلة بيف العامميف   ك 
ك أثارت النظريات ك الدراسات العديد مف العكامؿ التي كانت تعج  (2)’أرباب العمؿ ،

داخؿ المنظمات ك خارجيا ك تتعمؽ بالمكرد البشرم ك بيئة المنظمة حيث لكحظ في 
تمؾ الفترة أف ىنالؾ تغيرات عمى مستكل الفرد عمى مجمكعو مف الأصعدة ك التي 

لفتت الانتباه إلي أىمية دراسة ك بحث العنصر البشرم ك دعت الباحثيف لفحص ىذه 
 (3) :العكامؿ ك التي  مف أىميا

                                                
1

 54ص(م 2010, دار الوراق : عمان ) .الاتجبهبث الحذيثت في إدارة الوىارد البشزيت,  محمد العتٌبً 
2

 54المرجع السابق نفسه، ص 
3

 6ص (و1997. داس صهشاٌ نهُشش و انتىصَغ : ػًاٌ) ,  في الونظوبثالإفزادسلىك : السلىك التنظيوي . , صغٍُ صشَى  

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
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التكسع كالتطكر الصناعي في العصر الحديث،ساعد عمى ظيكر التنظيمات  .1
المنظمة،حيث بدأت المشاكؿ بيف الإدارة كالمكارد البشرية مـ أدل إلى  العمالية

 .متخصصة ترعى كتحؿ مشاكؿ المكارد البشرية في المنشأة الحاجة لإدارة
الكعي  التكسع الكبير في التعميـ كفرص الثقافة أماـ العامميف مـ أدل إلى زيادة .2

نتيجة ارتفاع مستكاىـ الثقافي كالتعميمي،مـ أدل لمحاجة إلى كجكد متخصصيف 
 إدارة المكارد البشرية ككسائؿ حديثة لمتعامؿ مع النكعيات الحديثة مف المكارد في

 .البشرية
بيف العماؿ أصحاب العمؿ بإصدار قكانيف  زيادة التدخؿ الحككمي في العلبقات .3

متخصصة تحافظ عمى تطبيؽ  كتشريعات عمالية،مـ أدل إلى ضركرة كجكد إدارة
 .الحككمة القكانيف لتجنب كقكع المنشأة في مشاكؿ مع

التي تدافع عف المكارد البشرية كتطمب الأمر  ظيكر النقابات كالمنظمات العمالية .4
بالمنظمات العمالية،مما أدل إلى أىمية كجكد  ضركرة الاىتماـ بعلبقات الإدارة

 كالمنظمات العمالية إدارة متخصصة لخمؽ التعاكف بيف الإدارة
 . زيادة مستكل التفضيؿ لمعمؿ  .5
 .التغير في مستكل المعيشة  .6
 .التكجو الكبير باتجاه الكفاءة ك الإنتاجية  .7
 .إدراؾ المصانع لمحاجات البشرية لمعامميف  .8
 .ظيكر مبدأ التخصص ك تقسيـ العمؿ  .9

 .إنشاء المصانع الكبرل التي تستكعب الآلات الجديدة  .10
."  تجميع عدد كبير مف العماؿ في مكاف كاحد ك ىك المصنع  .11

ك مف شده الاىتماـ بالمكارد البشرية ك كثره الدراسات ك تفاقـ المشاكؿ ك زيادة 
 عدد مطالب العماؿ ك احتياجاتيـ انتقمنا لممرحمة الثانية ك ىي

: مرحمة ما بعد الإدارة العممية
ك الذم  ( 1914 ) حيث  ابتدأ مف النظرية العممية عمى يد فريدريؾ تايمكر عاـ  

المعرفة الدقيقة لما تريد مف الأفراد أف يقكمكا بعممو، كالتأكد مف " عرؼ الإدارة بأنيا
أنيـ يقكمكف بتأديتو بأحسف طريقة كأرخصيا ك لكي تؤدم الإدارة العممية ما أكراد منيا 
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انتيجت الإدارة العممية أسمكب مختمؼ لما كاف شائع حيث استخدـ المنيج "  فريدريؾ 
العممي ك المكضكعي لتصميـ العمؿ  ك استخدـ مف خلبؿ قياس الكقت ك الحركة ك  

كمف اجؿ ذلؾ عامؿ الإنساف كالو منتجة "حمؿ طرؽ العمؿ ك ذلؾ لزيادة الإنتاجية 
كفي دعـ تحقيؽ ذلؾ تبنى أساليب الرقابة المشددة ك العقكبات حيث زادت إرباح 

الشركات الأمريكية في تمؾ الفترة ك كاف مف ابرز ما أكدت عمية الإدارة العممية  التي 
 (1):  كالاتينكدم بيا في تمؾ الفترة

تحقيؽ مبدأ الكفاءة الإنتاجية، أم إنجاز المياـ بأقؿ كقت كجيد كتكمفة كربط  (1 
 .دخؿ الأفراد بمستكل إنتاجيتيـ

التجارب كالبحكث العممية؛ أم الاعتماد عمى الدراسة كالتحميؿ المعتمد عمى (2
. معمكمات كبيانات صحيحة كدقيقة بدلا مف التخميف

. تقسيـ العمؿ كالمسؤكلية بيف المديريف كالأفراد(3
يجاد أسمكب عممي لطريقة اختيارىـ كتدريبيـ كتطكرييـ (4 تدريب العامميف، كا 

. كتحسيف أدائيـ
 (2)"الاعتماد عمى القانكف، كمف خلبلو يتـ الانضباط في تأدية العمؿ(5

ك عمى الرغـ  مما تميزت بو النظرية مف زيادة بمعدلات الإنتاج ك ترتيب العمؿ ك 
دقتو ككضع المعايير المحددة للؤداء ك المتابعة ك الرغبة في التطكر ك قياس الإنتاج  

إلا أف ىبطت معنكيات العماؿ  ك ظيرت العديد مف المشاكؿ العمالية التي باتت 
ترىؽ المنظمات ك الأفراد ك لعؿ ىذه المشاكؿ أشارت إلى مجمكعو مف العيكب في 

 " ىذه النظرية ك ىي كالتالي 
   .كالآلةأىممت الجانب الإنساني ك عاممت الإنساف  •

 " أغفمت دكر البيئة الخارجية •
 "كما يعاب عمى ىذه النظرية أيضا 

تحفيزىـ إلا بالماؿ أىممت الحكافز  المكظفيف لا يمكف"افتراض تايمكر أف  •
 .المعنكية  

                                                
1

  26ص.(و 1999.داس صهشاٌ نهُشش و انتىصَغ : ػًاٌ ) .الونهج الحذيث لإدارة الإفزاد: إدارة الوىارد البشزيت .,يذٍَ ػلالٍ 
 و8:45و http://www.chefs4arab.com  14/10/2016 .يىلغ الانكتشوٍَ .2

http://www.chefs4arab.com/


www.manaraa.com

16 

 (1)".منطقيا دائما ليس" أفضؿ طريقة لأداء العمؿ"افتراض كجكد  •
ك مع ظيكر العديد مف المشكلبت الإنسانية ك العكائؽ التنظيمية الأخرل ليذه 

النظرية  اخذ الباحث التكف مايك دراسة السمكؾ الإنساني في المنظمات حتى قدـ 
نظريتو التي تعد الخطكة الأكلى لبرامج العلبقات الإنسانية ك الاىتماـ بالعناصر 

نظرية تلبمس كاقع  (1920)البشرية بالمنظمات حيث تعد نظرية العلبقات الإنسانية 
الإنساف في العمؿ حيث تنطمؽ مف ككف الإنساف يجب إف يعامؿ معاممة إنسانية 
تحافظ عمى كرامتو كتمبي احتياجو مف اجؿ تحقيؽ أىدافو كاف التكف مايك قد  بنى 

إلى "  نظريتو عمى مجمكعو مف التجارب المعركفة باليكثكرف ك التي استخمص منيا 
أف أنماط الصداقة ىي قمب التنظيـ كبالتالي دافع عف العلبقات الإنسانية كمجمكعة 

مف "مف الكسائؿ التي بيا يمكف أف نحث الأفراد كندفع لمعمؿ كالإنتاج في التنظيـ
اجؿ تحقيؽ  أىداؼ الإدارة حيث إف الرضي الكظيفي يزيد مف معد الإنتاج ك معدؿ 

الأداء ك كانت تركز ىذه النظرية عمى مجمكعو مف المبادئ ك الأسس التي مف 
 (2):أىميا 

 . العمؿ عمى تنمية ركح التعاكف بيف الأفراد ك المجمكعات في محيط العمؿ  .1
 . تحفيز الأفراد ك المجمكعات عمى الإنتاج  .2
 تمكف الأفراد مف إشباع حاجياتيـ الاقتصادية ك الاجتماعية بالاعتماد عمى  .3

 . التنظيـ 
 . السمكؾ الإنساني ىك احد العناصر الرئيسية المحددة لمكفاءة الإنتاجية  .4
القيادة الإدارية ىي مف الأمكر الأساسية المؤثرة في سمكؾ الأفراد فكمما كاف أكثر  .5

 . راض كاف أكثر إنتاجية 
 الاتصالات ك تبادؿ المعمكمات كالتفاعؿ الاجتماعي المفتكح بيف العماؿ ك  .6

 . الإدارة ميـ جدا 
الإدارة الديمقراطية ىي الأسمكب الأفضؿ لتحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية ، باشتراؾ  .7

 . العامميف في الإدارة كتحمؿ مسؤكلية العمؿ 

                                                
 و8:55و http://www.dahsha.com 14 /10/2016 .يىعىػه  دهشه :  يىلغ انكتشوٍَ 1
 41ص . ( 2003داس لُذَم نهُشش وانتىصَغ ، : ػًاٌ)  ، إدارة الأفزاد والعلاقبث الإنسبنيت. ,يضًذ انصُشفٍ   2

http://www.dahsha.com/
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التنظيـ علبقة تنشأ بيف مجمكعات مف الأفراد كيربط أيضا بالعلبقات  .8
 ."الاجتماعية

ك حيث أف النظرية ركزت عمى الجانب الإنساني ك اعتبرت أف الفرد ىك أساس 
المنظمة ك ركزت عمى كيفية إرضائو مف اجؿ الحصكؿ عمى اكبر قدر مف 

الإنتاجية ك أثبتت ذالؾ مف خلبؿ الأرقاـ العالية في الإنتاج مما حث مجمكعو 
كبيره مف الباحثيف لخكض مجاؿ العلبقات ك العنصر الإنساني في العمؿ 

 ماليك ما قدمو التكفالإدارم  ك لعؿ مف ابرز التجارب التي لحقت بتجارب 
حيث كضع ماسمك ىرـ الحاجات الإنسانية ك قاؿ الإنساف كمما  (1954)ماسمك  

حيث ترتب ىرـ ماسمك باتجاه عكسي بحيث ابتدأ "اشبع حاجة انتقؿ لحاجة أخرل 
مف حاجة تجاكز الذات ك الإيثار ثـ تحقيؽ الذات ك معرفة النفس  تمتيا 

الحاجات الجمالية لمعرفة داخمية الأمكر ك مف ثـ الحاجة الإدراكية لمتعمـ    ك 
التبرع بالمعرفة ك مف ثـ التقدير ك الإحساس بالتقدـ ك تميا الانتماء ك المحبة ك 
مف ثـ الأماف ك البعد عف الخطر ك أخير الحاجة الكظائفية الغداء ك الممبس ك 

ك لكف ىذه النظرية لـ تكف كافية لممكرد البشرية ك السمكؾ الإنساني "  السكف 
 (1)حيث انتقدت النظرية بعدد كبير مف الانتقادات ك التي مف أبرزىا

 غمبة الطابع التأممي كعدـ الرصانة العممية .1
استخداـ مصطمحات غامضة  .2
الخمط بيف المعايير الأخلبقية كالمنطؽ العممي  .3
لـ ييتـ كثيرا بالذكاء  .4

حيث  " التناقض عند تفريقو في عالمية الحاجات بيف الأسكياء كالمضطربيف
أف نظرية ماسمك كانت تتجو لعمـ النفس أكثر مف عمـ الإدارة كاعتبرت أف 
الإنساف يككف في حالة معالجة عند الإشباع لحاجاتو ك لا ينتيي مف ىذا 

فمـ .  المرض إلا بانتيائو مف عمميات  الإشباع كاممة بنياية ىرـ الحاجات
يكتفي عمما الإدارة ك العمماء السمككييف بيذه النظرية بؿ تعاقبت بعدىا  

العديد مف النظريات ك الدراسات التي حاكلت إف تدرس العنصر البشرم ك 
                                                

1
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مككنتو ك دمجو مع الكظيفة التنظيمية التي يقكـ بيا كمحاكلة  معرفة     
مناطؽ التأثير ك التأثر في شخصيتو حيث إدراج في ىذا الصدد العديد مف 

( 1960)  لماؾ ركقر   ( X .Y):النظريات      ك التي مف أىميا نظريو 
ك التي تركز عمى سمكؾ الثكاب ك العقاب للئفراد ك مدل تأثير المكافأة ك 

ت في العمؿ حيث  ركز دكجلبس  ماكجركجر عمى أىمية فيـ العلبقة " الجزا 
كقد بنى نظريتو عمى أف معظـ  بيف الدافعية كفمسفة الطبيعة البشرية،

كاختيار الأسمكب  المديريف يميمكف إلى كضع الافتراضات عف العامميف معيـ،
ماكجركجر  المناسب لدفعيـ مف خلبليا، كبناءن عمى ىذه الافتراضات فقد قسـ

كضع ركجر ميزانا  "   (x,y) العامميف إلى مجمكعتيف أطمؽ عمييـ الرمزيف
القياس العقاب ك الثكاب فكمما كاف المكظؼ أكثر إنتاجية ك عطاء اتجو 

لمجانب الايجابي ك جكزم عمى عممو ك العكس يحدث كمما أخطاء المكظؼ 
 باتجاه كسمكؾ الأفراد  ( X ,Y)ك اتجو لمجانب السمبي حيث مثؿ كلب مف 

  :كما يمي 
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 اتجاه سمكؾ الأفراد  (1/1)جدكؿ 
    y     ص  xس   

 العمؿ نشاط طبيعي للئنساف  الإنساف كسكؿ بطبعو 
   داخميةحكافز    خارجية حكافز

الإنساف لا يممؾ الطمكح كلا 
يتخذ المبادرة كيتحاشى 

 المسؤكلية 

الإنساف طمكح ،مبادر ، يتحمؿ 
 المسؤكلية 

 الإنساف قابؿ لتعمـ أشياء جديدة   غير قابؿ لمتغير الإنساف
الإنساف منغمؽ داخميان كؿ ما 
 ييمو أىدافو الخاصة فقط 

الإنساف منفتح كيفكر في أىداؼ 
  المنظمة

 رقابة داخمية  رقابة خارجية 
انششكح : انماهشج),َظشج ػهً انؼانى انؼشتٍ: تطىَش ئداسج انًىاسد انثششَح .نُهً تكشٌ: المصدر

 33ص (و2009.انًتضذج نهطثاػح و انُشش 
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كزاد الاىتماـ بالمكارد البشرية بعد ىذه النظرية حيث كضعت برامج ك انظمو 
لتصنيؼ ك تكصيؼ الكظائؼ ك القكانيف المنظمة لإدارة المكارد  البشرية ك شؤكف 
المكظفيف حتى أنيا صارت تنشا كحدات ك شركات متخصصة لممكارد البشرية ك 
إعماليا خاصة بعد ظيكر مدرسة إدارة الأفراد في السبعينات  الميلبدية  ك التي 
" نادت بالخمط بيف النظريات السابقة لممكارد البشرية باعتبار أف إدارة الأفراد تعنى 
بأنيا تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة العنصر البشرم في المنظمة، بما يضمف 

العناصر كتنمية قدراتيـ كتييئة الظركؼ الملبئمة لاستخراج أفضؿ  اجتذاب أآفؿ
حيث يتـ الدمج بيف ما يطمبو ."  أىداؼ المنظمة كأىداؼ العامميف طاقاتيـ بما يحقؽ

المكظؼ ك ما تريد المنظمة تحقيقو ك ذلؾ مف خلبؿ إتباع مجمكعو مف المبادئ 
 (1):الداعمة ليذه المدرسة ك التي مف أىميا

 إف إدارة الأفراد مؤسسة عمى عدد مف المبادئ كالقكاعد كالأساليب الخاصة ١
. بالتعامؿ مع العامميف، كىي بذلؾ بالإضافة إلى الميارة الأسس كالقكاعد العممية

 أف إدارة الأفراد الحسنة تساعد العامميف عمى استخداـ قدراتيـ بأعمى قدر ممكف ٢
ا  نما أيضن مف الكفاءة، ليس فقط لمحصكؿ عمى الرضاء الشخصي أك الفردية، كا 

. لمحصكؿ عمى رضاء الجماعة كتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 أف الأفراد إذا عكممكا معاممة إنسانية، فسكؼ يتجاكبكف كيعممكف بحماس كآفاءة ٣

ذا آانت الإدارة ىي الكصكؿ إلى الأىداؼ كالنتائج مف خلبؿ عمؿ الآخريف، فإف  كا 
إدارة الأفراد تصبح إحدل مسؤكليات الإدارة الميمة، بؿ تصبح كاحدة مف أىـ 

كما ظيرت مدرسة إدارة المكارد البشرية في الثمانينات ك " كظائؼ المنظمة الإدارية
التي نادت بأىمية تحميؿ الكظائؼ ك تلبئميا مع المكظفيف ك بينت أىمية التدريب ك 
الحكافز كأحد مدعمات الانجاز لمعنصر البشرم    ك التي مف دكنيا لا يمكف إف 
يككف ىنالؾ تطكر في العمؿ ك الإنتاجية كما كضعتيا أساس للبختراع ك الإبداع 

ك ازدادت بعدىا الاىتماـ بالعنصر البشرم ك زادت أىميتو كأحد الركائز . الكظيفي 
الأساسية المحركة لمعممية الإدارية  حتى ك أنيا أقيمت ليا جمعيات متخصصة  

كجمعية المكارد البشرية ك التي ظيرت في نياية التسعينات الميلبدية  ك التي تنادم 
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بالإعماؿ الإستراتيجية لممكارد البشرية حيث قربت المكارد البشرية مف قمة اليرـ 
ك ضع " الإدارم ك اعتبرتيا الكظيفة الأساسية التي ينطمؽ منيا العمؿ مف خلبؿ 

استراتيجيات المكارد  كالتدريب ك التكظيؼ ك التقييـ ك غيرىا في إدارات مستقمة 
ك عمى الرغـ مف كثرة الأبحاث ك الدراسات التي "  تابعة لإدارة المكارد البشرية 

تناكلت مكضكع المكارد البشرية إلا أف العديد مف الكتاب ك الباحثيف لـ يتمكنكف  مف 
أداء " التكصؿ لمتعريؼ الكامؿ لممكارد البشرية  حيث تعتبر إدارة المكارد البشرية ىي 

الفعاليات كالأنشطة كالتي تتـ في التخطيط كالتنظيـ كالتطكير كالقيادة كىي الإدارة 
المعنية بتحفيز المكظفيف لمكصكؿ إلى أعمى مستكل مف الإنتاجية بكفاءة كفاعمية 
كالجمع بيف الشركة كالمكظؼ في الاتجاه كالمساىمة في تحقيؽ أىداؼ كؿ منيـ 
ككذلؾ المساىمة في زيادة حصة الشركة في السكؽ كالمحافظة عمييا كييتـ بالبعد 

كما ك يعرفيا البعض  مف كجية نظر أكثر حداثة   ك انفتاحية "  البشرم في المنشأة
ىي الإدارة التي تؤمف باف الأفراد العامميف في " لممكارد البشرية فتعرؼ عمى أنيا 

مختمؼ  الإدارات  أك النشاطات ىـ أىـ المكارد  ك مف كاجب المنظمة أف تعمؿ 
عمى تكفير كافة الكسائؿ التي تمكنيـ مف القياـ بالعمؿ لما فيو مصمحتيـ  ك 

مصمحة المنظمة كاف تراقبيـ ك تسير عمييـ لضماف نجاح المنظمة باعتبار أف 
" المكارد البشرية تعبر عف سمسمة العلبقات  بيف المكظؼ  ك المنظمة التي يعمؿ بيا

 حيث تبيف لنا التعاريؼ السابقة أىمية دكر المكارد البشرية ك عمميا مف خلبؿ أثرىا 1
في التخطيط الاستراتيجي ك تطكير المكافأة ك تقييـ البرامج ك السياسات لذلؾ 

نستطيع أف نقكؿ أف المكارد البشرية ماىية إلا  نتيجة التفاعؿ بيف البشر ك المنظمة 
ك ما قد ينتج عنو مف نظريات ك إعماؿ منظمة تظير مف خلبؿ ردكد الفعؿ ك نظاـ 
الحكافز ك الأجرأت بالإضافة للئعماؿ الإدارية الأخرل مثؿ التخطيط ك التنظيـ ك 
ألمراقبو ك كمما كانت ىنالؾ إدارة مكارد فعالة كمما كانت ىنالؾ إنتاجية أفضؿ ك 
أكثر لممنظمة ك ليس الميـ أف تكجد إدارة لممكارد البشرية فقط بؿ لابد أف تؤمف 

المنظمة بأىمية تمؾ الإدارة ك فعاليتيا في  تحقيؽ ما تصبك لو مف أىداؼ حالية ك 
مستقبمية ك لابد أف  تضع في اعتبارىا أف إدارة المكارد البشرية إدارة قابمو لمتطكير ك 

                                                
1
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النمك إذا اىتـ بيا كما أنيا إدارة قابمة لقتؿ المنظمة ك قتؿ أىدافيا إذا أىممت أك 
. اغفؿ الاىتماـ بيا

 الإستراتيجية إدارة الموارد البشرية 
تعبر التكجيات الإدارية الجديدة كسمات المنظمات المعاصرة في نياية الأمر عف 

حقيقة ميمة ىي بركز الدكر الفاعؿ كالتأثير الغالب لممكارد البشرية باعتبارىا مصدر 
المعرفة كمالكة القدرات عمى تحقيؽ كؿ ما تتكجو إليو الإدارة مف أىداؼ كغايات 

مكانيات، ك ىي الخطة الرئيسية " الاستراتيجية"كتفعيؿ ما يتاح لممنظمة مف مكارد كا 
كأىدافيا Mission  التي تحدد كيؼ تحقؽ المنظمة غرضيا Master Planالشاممة 

 Objectivesمف خلبؿ تنظيـ ما تتمتع بو مف مزايا كتدنية ما تعانيو مف مساكئ .
كالإدارة الاستراتيجية ىي الأسمكب الإدارم المتميز الذم ينظر إلى المنظمة في 

التنافسية  في محاكلة تعظيـ الميزة Comprehensive كميتيا نظرة شاممة 
Competitive Advantage التي تسمح بالتفكؽ في السكؽ كاحتلبؿ مركز تنافسي 

قكم، كذلؾ باتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تنظر إلى الفرص كالمشكلبت الحالية، 
. كما تيتـ باستشراؼ المستقبؿ كالإعداد لمتعامؿ معو

كبذلؾ فإف إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية تعمؿ عمى تحقيؽ غاية المنظمة 
كأىدافيا كرؤيتيا، كذلؾ مف خلبؿ ترجمة الاستراتيجية العامة لممنظمة إلى استراتيجية 

 (1 ):تفصيمية كمتخصصة في قضايا المكارد البشرية كتتضمف ما يمي
 التي تبتغي إدارة المكارد البشرية تحقيقيا بالتعامؿ مع Missionالغاية  -

. العنصر البشرم في المنظمة

 التي تحددىا الإدارة لما يجب أف تككف عميو ممارساتيا في Visionالرؤية  -
 .مجاؿ المكارد البشرية

الأىداؼ الاستراتيجية المحددة المطمكب تحقيقيا في مجالات تككيف كتشغيؿ  -
 .كتنمية كرعاية المكارد البشرية

                                                
، ( 2002 منشورات دار النهضة العربٌة ، :بٌروت) ،  إدارة الوىارد البشزيت هن هنظىر إستزاتيجي،  حسن إبراهٌم بلوط-  1
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السياسات التي تحتكـ إلييا إدارة المكارد البشرية في اتخاذ القرارات كالمفاضمة  -
 .بيف البدائؿ لتحقيؽ أىداؼ الاستراتيجية

الخطط الاستراتيجية لتدبير المكارد اللبزمة كسد الفجكات في المتاح منيا  -
لمكصكؿ بالأداء في مجالات المكارد البشرية إلى المستكيات المحققة للؤىداؼ 

 .كالغايات

معايير المتابعة كالتقييـ التي تعتمدىا الإدارة لمتحقؽ مف تنفيذ الاستراتيجية  -
 .كالكصكؿ إلى الإنجازات المحددة

خطوات بناء اوستراتيجية 
نما يعتمد في الأساس عمى  إف بناء استراتيجية التنمية البشرية لا يبدأ مف فراغ، كا 
أم ]أمريف أساسييف، الرصد الكاقعي كالتحميؿ العممي لمستكل التنمية البشرية السائد 

تحميؿ تككيف كخصائص المكرد البشرم الحالي، كالتعرؼ عمى مدل مناسبتو كتكافقو 
، كتحديد التككيف الأمثؿ لممكارد البشرية الذم [مع متطمبات التنمية الكطنية الشاممة

أم تحديد ىيكؿ ]يتكافؽ مع أىداؼ كمستكيات التنمية الكطنية الشاممة المستيدفة 
كبناء عمى المقارنة المكضكعية بيف . [المكارد البشرية المرغكب عدديان كنكعيان 

تتحدد الفجكة  [المستكل المستيدؼ]ك [المستكل الفعمي لممكارد البشرية]المستكييف 
الكاجب العمؿ عمى علبجيا مف خلبؿ السياسات كالبرامج كالآليات المؤثرة عمى 

. الحالة البشرية
كفي ضكء المنيج الاستراتيجي المقترح، يمكف عرض مككنات استراتيجية التنمية 

 (1 ):البشرية عمى النحك التالي
اليدؼ الاستراتيجي ىك إحداث تغييرات ىيكمية في التككيف السكاني كصكلان  -

إلى التككيف السكاني كصكلان إلى التككيف الأمثؿ المتكافؽ مع متطمبات مستكل 
. معيف مف النمك الاقتصادم كالاجتماعي
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يترجـ ىذا اليدؼ الاستراتيجي إلى ىدؼ تكتيكي ىك العمؿ عمى الكصكؿ  -
بالكفاءة الإنتاجية لمتككيف السكاني إلى أقصى حد ممكف في إطار تصكر 

 .كاضح لمطاقات الإنتاجية المتاحة كلمتطكرات المحتممة فييا

اعتمادان عمى فيـ معيف لمكفاءة الإنتاجية مؤداه أنيا مقياس الناتج بالنسبة إلى  -
المكرد المستخدـ في الإنتاج، فإف الكفاءة الإنتاجية لمتككيف السكاني تقاس 

 .بقسمة الناتج المحمي الإجمالي عمى عدد السكاف

إجراءات بناء استراتيجية الموارد البشرية * 
  :كيمكف بياف ذلؾ في الأتي

 تحميؿ المناخ الخارجي .1

 تحميؿ المناخ الداخمي .2

تحديد التكجيات الاستراتيجية لممكارد البشرية - 3
تحديد الأىداؼ الاستراتيجية في مجاؿ المكارد البشرية - 4
صياغة كتككيف الاستراتيجيات - 5
تنفيذ الاستراتيجية - 6
متابعة تنفيذ كتقييـ نتائج الاستراتيجية . 7

ولكن لكي تمتمك المؤسسة ىذه الموارد البشرية المتميزة يجب أن توفر مجموعة من 
 (1 ): التاليةالتي يمكف حصرىا في ىذه النقاط" الأسس"المتطمبات 

التدقيؽ في اختيار العناصر المرشحة لشغؿ كظائؼ تسيـ في قضية بناء كتنمية - 1
كتكظيؼ القدرات التنافسية بكضع الأسس السميمة لتقدير احتياجات المنظمة مف المكارد 

إلى جانب التأكد مف . البشرية كتحديد مكاصفات كخصائص الأفراد المطمكبيف بعناية
تكافؽ التككيف الفكرم كالنفسي كالاجتماعي كالمعرفي للؤشخاص المرشحيف مع مطالب 
ىذه الكظائؼ كتمتعيـ بالسمات كالخصائص التي بيناىا سابقا، مف خلبؿ تنمية كسائؿ 
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كمعايير فحص المتقدميف لمعمؿ في المفاضمة بينيـ لاختيار أكثر العناصر تكافقا مع 
.  احتياجات المؤسسة

كفي ىذا الصدد نذكر أف أماـ المؤسسة خياريف فيما يخص استقطاب المكارد البشرية فإما 
أف تجرم عمميات البحث كالاستقطاب ذاتيان بإمكانيات المؤسسة كأساليبيا الخاصة، أك 

.  إسنادىا إلى مكاتب البحث كالاستقطاب كمراكز التقييـ المتخصصة
الاىتماـ بتدريب المكارد البشرية بمعنى أشمؿ كأعمؽ مما كانت تتعامؿ بو إدارة - 2

المكارد البشرية التقميدية، أم عدـ انحصارىا عمى الأفراد الذيف يبدكف قصكر في مستكيات 
أدائيـ، بؿ يجب أف يشمؿ جميع أفراد المنظمة ميما كاف سنيـ، كميما كاف مستكاىـ 

.المعرفي كالكظيفي؛ أم جميع أفراد المنظمة لا عمى التعييف 1 
كقد تبيف منيجية إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية أف تفعيؿ التدريب كجرعات تنمية 

نما لا بد  المكارد البشرية لا تتحقؽ بمجرد تكجيييا كتركيزىا عمى الأفراد القائميف بالعمؿ، كا 
مف أف تتناكؿ جيكد التنمية المنظمة ذاتيا كذلؾ مف خلبؿ تحكيميا إلى منظمة تتعمـ حتى 

.  تييئ الفرص لمعامميف فييا بالتعمـ كتتميز معارفيـ في تطكير الأداء
كلكي تضمف المؤسسة ذلؾ يجب أف تككف في ارتباط مستمر مع الجامعات كمراكز 

. البحث كحتى المؤسسات الرائدة لكي يتسنى ليا الحصكؿ عمى المعارؼ الجديدة
تاحتيـ الفرص لممشاركة في المؤتمرات كالندكات - 3 ترسيخ ركح التعمـ لدل الأفراد كا 

العممية كالمينية المختمفة كتطبيؽ نظاـ يقضي بتحمؿ المنظمة عنيـ رسكـ الاشتراؾ في 
فضلبن . تمؾ المؤتمرات كالندكات كرسكـ العضكية في الجمعيات كالييئات العممية كالمينية

عف تيسير فرص استكماؿ الدراسات العميا كالمتخصصة مع تحمؿ نفقات عنيـ، كميا أك 
.  جزء منيا كعمى حساب كقت المؤسسة

تنمية كاستثمار الطاقات الفكرية كالقدرات الإبداعية للؤفراد كتكفير الفرص لمنابييف - 4
. منيـ لتجريب أفكارىـ كمشركعاتيـ الخلبقة، كالعمؿ بمبدأ الإبتكار أك الفناء" الممتازيف"

نذكر ىنا أف المؤسسات الأكثر نجاحان في العالـ المتقدـ تحاكؿ أف تجعؿ مف كؿ فرد 
رجؿ أعماؿ في ذاتو كليس مجرد مكظؼ يؤدم أعماؿ ركتينية بؿ ىك يفكر كيبتكر 

.  كيشارؾ في المسؤكلية كيتحمؿ المخاطر
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تنمية أساليب العمؿ الجماعي كتكريس ركح الفريؽ لممكارد البشرية في المؤسسة - 5
كضركرة تكفير المناخ المساند لتنمية الاتصالات الإيجابية كالتكاصؿ بيف شرائح العامميف 

.  المختمفة كتحقيؽ أسس الانتماء كالكلاء لممنظمة
جراء المقارنات مع المستكيات السائدة - 6 مراجعة ىيكؿ الركاتب كالتعكيضات المالية كا 

في سكؽ العمؿ ، كفي ىذا المضمار يمكف الإتاحة لمعناصر البشرية الفرصة في 
المشاركة في عكائد إنتاجيـ الفكرم بتطبيؽ نظـ المشاركة في الأرباح كتكزيع أسيـ 

. مجانية، لتحفيزىا كتنمية اىتماميا بالعمؿ
فتح قنكات الاتصاؿ كتسيير تدفقات المعمكمات كالمعرفة بيف قطاعات كجماعات - 7

العمؿ المختمفة لتحقيؽ الفائدة الأعمى الناشئة مف ىذا النمك المتصاعد لممعرفة نتيجة 
التداكؿ كالتعامؿ فييا، باعتبار أف ما يفرؽ المعرفة عمى المكارد الأخرل التي تتاح لدل 

المؤسسة ىك أنيا لا تنقص كلا تيتمؾ بالتداكؿ، بالعكس فيي تنمك كتتطكر كمما زاد 
 (1). انتشارىا كتداكليا بيف الأفراد

إلى جانب ىذا نذكر أىمية تييئة الفرص لمعامميف لممشاركة في اقتراح الاستراتيجيات 
كتطكير النظـ كتأميف مناخ مف الانفتاح الفكرم الذم يحفز العامميف عمى التفكير كالإبداع 

.  كالمساىمة بالأفكار في إثراء القاعدة المعرفية لممنظمة
تطبيؽ نظاـ إدارة الأداء كمف ثـ الاىتماـ بجميع عناصره البشرية كالمادية كالتقنية - 8

كالتصميمية في إطار متناسؽ كمتكامؿ كالاىتماـ بقضية ميمة جدان ألا كىي مراعاة 
الأبعاد الثقافية كالاجتماعية لممكارد البشرية كاختلبؼ مستكياتيـ الفكرية، كأخذ ىذه الفركؽ 

عداد خطط الأداء كتحديد معايير التقييـ . في الاعتبار عند تصميـ الأعماؿ كا 
إلى جانب تزكيد العامميف بالمعمكمات المتجددة، عف طريؽ التدريب أك الاجتماعات 
الدكرية بيف العامميف كالرؤساء كالكشؼ عف أفكار جدية لتحسيف فرص الأداء حسب 

.  الخطط المعتمدة
كمف أجؿ تنسيؽ جيكد تمؾ المكارد البشرية متنكعة الخبرات كالكفاءات كالاىتمامات، - 9

كضماف تكجيييا جميعا صكب الأىداؼ المحددة كفؽ الأساليب كالأكلكيات المعتمدة 
كجب التركيز عمى عنصر ميـ في عناصر المكارد البشرية ألا كىك القائد الإدارم، الذم 
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يختص في ممارسة كظائؼ التكجيو، المساندة كالتنسيؽ كلتقييـ كغيرىا مف الكظائؼ، 
. كالذم يمعب دكر الرائد في تييئة الدخكؿ إلى عصر المتغيرات كاستكماؿ مقكمات التميز

فالقائد ليس الفرد الذم يفرض سمطتو عمى العماؿ لأداء عمميـ بؿ ىك الذم يكجو كيطكر 
إذان ىك مدير أعماؿ بحد ذاتو، يسير الأفكار كالقيـ ، إذا . كينمي قدرات المكارد البشرية

كجب تغيير النظرة إليو أك إلى القيادة الإدارية ككؿ، كاعتبارىـ مدربيف كمسانديف كرعاة 
 (1).لمعامميف كليسكا رؤساء كمسيطريف
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 انًثضج انخاٍَ اعتشاتُزُاخ انتذسَة
 مفهوم وتعريف التدريب وأنواعه

تشير جميع الدلالات إلى الاىتماـ الكبير ببرامج التدريب كالى الحاجة إلى  
المتخصصيف في القياـ بو، كذلؾ أف لمتدريب  في مجاؿ الخدمات كالصناعة الحديثة 

ضركرة كبيرة كأساسية لبناء كفاءة الأفراد عند الالتحاؽ بالعمؿ كمعالجة مشاكميـ 
أثناء الأداء كتطكير القدرات إلى مراكز كظيفية تفيد الفرد مف ناحية كتفيد المؤسسة 

 .مف ناحية أخرل
ىذا كتعد كظيفة التدريب مف أىـ مقكمات بناء إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية في 
المؤسسة كالمشركع الحديث، فالتدريب ىاـ لبناء قكة بشرية منتجة، كبالرغـ مف أف 

أم مشركع قد يضع خطة لمعمؿ كيكفر كؿ الكسائؿ لتنفيذىا فاف إقفاؿ عممية تدريب 
العامميف ضمف الخطة قد يككف مف أكثر المسببات لإثبات عجز الخطة عف القدرة 

 .في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة
كما أف كجكد كظيفة التدريب في المشركع كممارستيا بطريقة غير منظمة مبني عمى 
المصادفة كغلببان ما تككف نتيجة العمؿ التدريبي غير منتجة بؿ قد تككف نتيجة سمبية 
في أحكاؿ كثيرة لذا فاف المشركعات التي تدرؾ أك تعي مفيكـ التدريب بعقمية تسعى 

 لعمؿ مثؿ ىذه البرامج التدريبية لتطكير كتنمية الأفراد 
إف المشركعات التي استفادة مف عممية التدريب تضع نصب عينيا دائمان عمى أف 

 (1):التدريب عممية مستمرة كاف كؿ عامؿ بالمشركع في حاجة لمحصكؿ عمى الأتي
 .معمكمات جديدة -

 .ميارات جديدة -

 .تطكير إمكانيات كاتجاىات الفرد طكؿ الكقت -

انصرؼ مفيكـ التدريب إلى ككنو الكسيمة التي مف خلبليا اكتساب الأفراد العامميف 
المعارؼ كالأفكار الضركرية لمزاكلة كالقدرة عمى استخداـ كسائؿ جديدة بأسمكب فعاؿ 
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، أك استخداـ نفس الكسائؿ بطرؽ أكثر كفاءة مما يؤدم إلى تغيير سمكؾ كاتجاىات 
  (1). الأفراد في التصرؼ نحك الأفراد أك الأشياء بطريقة جديدة 

مما سبؽ يتضح أف التدريب ىك عممية تعمـ المعارؼ كطرائؽ كسمككيات جديدة 
، تؤدم الى تغيير في قابميات الأفراد لأداء أعماليـ ، كذلؾ فاف فيـ مبادئ التعمـ 

يعد .  كالأخذ بيا تعد مف الأمكر الأساسية كالميمة في بناء الخبرات التدريبية الفعالة 
التدريب مف المستمزمات الأساسية لتقميص الفجكة بيف قابميات الأفراد الجديدة 

كمتطمبات العمؿ ، حيث انو يؤدم الى إحداث المكازنة بيف ما يستطيع الفرد عممو 
 ( 2). كما يطمبو العامؿ نفسو 

التدريب ىك الكسيمة الممكنة كالسريعة لاستيعاب كؿ ما ىك جديد في القرف 
الحادم كالعشريف في عمكـ كتكنكلكجيا كمعمكمات تزحؼ إلينا بمعدلات يكمية مخيفة 
، بمعني أف التدريب ىك الإلية المناسبة التي تأخذ ىذه التطكرات اليائمة الى مساحة 

 (3). العمؿ كالتطبيؽ المباشر 
التدريب ىك الكسيمة المناسبة لمتعامؿ مع ثكرة الاتصالات كالمعمكمات ، تؤكد 
أف العالـ لا يستطيع أف يكاكب التقدـ الحاصؿ في تكنكلكجيا العصر ، إلا إذا جعؿ 

 . التدريب ما قبؿ الأساس 

العديد مف المنظمات بدأت تعيد النظر ببرامجيا التدريبية لفرض تحقيؽ المزايا 
التنافسية ، كذلؾ مف خلبؿ ما يسمي بتدريب الدافعة العالمية ، حيث يتـ الربط بيف 

 .البرامج التدريبية كالأىداؼ الاستراتيجية المنظمة 
تبرز أىمية التدريب في أف برامج التعميـ المختمفة قد تحقؽ لمشخص كثرة 
المعمكمات ، كلكف ىذا لا يكفي لمممارسة التطبيقية السميمة ، فلب يزاؿ خريجكا 

المراحؿ التعميمية بحاجة ماسة كممحة الى استكماؿ بعض الجكانب التي تكفرىا ليـ 
لذا يصبح مف الضركرم تكافر برامج التدريب الفعالة لكافة . مناىج التعميـ المختمفة 
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الكظائؼ كفي كؿ المجالات، فذلؾ ىك الطريؽ الكحيد لزيادة التنمية بالنسبة 
 .(1)للؤشخاص

كفي جية أخرم فإف أىمية التدريب تتمثؿ في زيادة ميارات كقدرات الأفراد 
 . العامميف عمى أداء مياميـ

 (2): تحقؽ البرامج التدريبية الفاعمة المصممة كفقان لمبادئ التعميـ الفكائد التالية 
زيادة الإنتاجية كالأداء التنظيمي مف خلبؿ الكضكح في الأىداؼ كطرائؽ  -

جراءات العمؿ كتعريؼ الأفراد بما ىك مطمكب منيـ كتطكير مياراتيـ  كا 
 . لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

 .يساىـ في خمؽ اتجاىات ايجابية داخمية كخارجية نحك المنظمة  -

يساىـ في انفتاح المنظمة عمى المجتمع الخارجي كذلؾ بيدؼ تطكير  -
مكانياتيا  . برامجيا كا 

يؤدم الى تكضيح السياسات العامة لممنظمة كتطكير أساليب القيادة كترشيد  -
 . القرارات الإدارية 

ثراء المعمكمات التي تحتاجيا المنظمة لصياغة أىدافيا  - يساعد في تجديد كا 
كتنفيذ سياستيا ، كما يساىـ في بناء قاعدة فاعمة للبتصالات كالاستثمارات 

 " الداخمية 

 (3 ):تتمثؿ أىمية التدريب مف خلبؿ تحقيقيا للبتي
 . يساعد الأفراد في تحسيف فيميـ لممنظمة كاستيعابيـ لدكرىـ فييا  -

 .يساعد الأفراد في تحسيف قراراتيـ كحؿ مشاكميـ في العمؿ  -

يطكر كينمي العكامؿ الدافعية لمداء ، كيكفر الفرصة أماـ الأفراد لمتطكر  -
 . كالتمييز كالترقية في العمؿ 

 . يساعد الأفراد في تطكير ميارات الاتصاؿ كالتفاعؿ بما يحقؽ الأداء الفاعؿ  -
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يساعد في تقميؿ القمؽ الناجـ مف عدـ المعرفة بالعمؿ أك قمة الميارات التي  -
 نجـ عنيا ضعؼ الأداء  

 . تطكير أساليب التفاعؿ الاجتماعي بيف الأفراد العامميف  -

 .تطكير إمكانيات الأفراد لقبكؿ التكيؼ مع التغيرات الحاصمة في المنظمة  -

 . تمتيف العلبقة بيف الإدارة كالأفراد العامميف  -

 .  يساىـ في تنمية كتطكير عممية التكجيو الذاتي لخدمة المنظمة  -

التدريب عممية مستمرة كمتصمة بحياة التنظيـ طالما بقي اليدؼ متمثلبن في 
 . تحقيؽ اعمي مستكم مف الكفاية كالجكدة الإنتاجية 

كلمبمغ الأىمية التي تكفرت ليذا المكضكع اعمي تحديد الاحتياجات التدريبية ، 
فأشار بعضيـ الى إنيا تعني المجالات التي ترغب المنشاة أف يشمميا التدريب لسد 
العجز في القدس العاممة بيا أك لرفع كفاية العامميف فييا كأشار آخركف الى إنيا 

نيا تعني  تعادؿ المعارؼ كالقدرات كالميارات كالاتجاىات التي يراد تزكيد الفرد بيا كا 
أيضان مجمكعة التغيرات المطمكبة إحداثيا لدم الفرد فيما يتعمؽ بمعمكماتو كخبراتو 

 (1). كأدائو كسمككو كاتجاىاتو لجعمو لائقان لشغؿ كظيفة الحالية ككاجباتو بكفاءة 
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 انًثضج انخانج اعتشاتُزُاخ انضىافض

 يفهىو انضىافض  وأهًُتها
مشتؽ في الاصؿ مف الكممة اللبتينية  (Motivation)إف مصطمح الحكافز 

(Mover)  كتعني التحرؾTomove  أم القكة الداخمية التي تدفع الإنساف لاف يقكـ 
بالحركة التي تعبر عف الاعماؿ كالسمككيات الإنسانية فالحكافز ما ىي في الحقيقة 
إلا عبارة عف محركات داخمية أك قكم كامنة داخمية غير مرئية يحس بيا الانساف، 
كتدفعو لأف يتصرؼ أك يعمؿ مف أجؿ اشباع حاجة معينة يحس كيشعر بيا ذلؾ 
لاف عدـ إشباعيا يحدث لديو حالة مف التكتر كعدـ التكازف الداخمي مما يتطمب 
عادة  زالة التكتر كا  الامر الإثبات بتصرؼ أك سمكؾ معيف ، لإحداث الإشباع ، كا 

 ( .1)التكازف الداخمي
كيتضح مف التعريؼ أف الحاجات كالرغبات ىي التي تشكؿ الحكافز الإنسانية 

، كىي تتسـ بصفة الحافز ، لذلؾ يطمؽ عمييا تسمية الحكافز لككنيا تعمؿ عمي 
تشكيؿ حافزان الفرد ، كتعمؿ عمي حثو لمتصرؼ كالسمكؾ مف أجؿ احداث عممية 

 .الإشباع لمحاجة أك الرغبة المكجكدة لديو 
ككذلؾ بالرغـ مف أىمية مكضكع الحكافز إلا أف كثيران مف المفاىيـ التي 

سادت الفكر بيذا الخصكص لـ تكف عمي درجة كافية مف الكضكح الأمر الذم سبب 
 ( .2)لمسببات السمكؾ الإنساني

كلعؿ مف أكثر المفاىيـ شيكعان في مجاؿ الدراسات السمككية ىك مفيكـ 
كقد استخدـ ىذا المفيكـ ككسيمة عامة لتفسير ما يجرم داخؿ الانساف  (الحافز)

 .كالذم تقصر أساليب الملبحظة كالمشاىدة عف معرفتو 
عمي أنو  (الحافز)كعمي ىذا الأساس فقد كانت البداية في استخداـ تعبير 

 .التفسير الكحيد لمسمكؾ

                                                

 (ـ 2001مطابع العممة السكدانية ، : الخرطكـ  )، سمسمة العمكـ الإدارية  ، إدارة الموارد البشرية اسماعيؿ زكي مكي(1 ) 
 .229ص
 30ص ( 2007دار زىراف لمنشر كالتكزيع، : عماف )   إدارة القوي العاممةعقيمي عمر كصفي ، (2 )
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ككنتيجة ليذا الاتجاه  المبدئي كاف لابد مف تصنيؼ  الحكافز كتقسيميا حتي 
يمكف أف تتناسب مع أنكاع السمكؾ المختمفة المشاىدة إذ لا يقبؿ أف تنشأ كؿ أشكاؿ 

 .السمكؾ بفعؿ كاحد فقط
كمف ثـ فقد ظير إتجاة في عمـ النفس في الثلبثينات يركج لتقسيمات مختمفة 

  .(1)لمدكافع 
 :وتحتوي عمي الحوافز م ل  (موراي)منيا التقسيمات التي قدميا عالم النفس 

 .حافز الجكع .1

 .حافز الحب .2

 .حافز الفضكؿ  .3

 :وكذلك قدمت تقسيمات أخري لمحوافز كالأتي
 .(المكركثة )الدكافع الفطرية  .1

 .الدكافع المكتسبة .2

كما أشار بعض العمماء الي إمكاف تقسيـ الحكافز الي إيجابية كىي التي تحفز 
 .الإنساف الي سمكؾ كأخرم سمبية كىي التي تمنعو عف تصرفات معينة

كمف العمماء مف قسـ الحكافز تحتاج الي مزيد مف البحث كالتحميؿ كصكلان الي 
 .فيـ صحيح ليذا المحدد الرئيسي لمسمكؾ الإنساني 

كتعرؼ الحكافز بأنيا أحد مجالات البحث الرئيسية في عمـ النفس التي تسعي 
فالحكافز كفقان ليذا التعريؼ  (كالحيكاني)الي التعرؼ عمي محددات السمكؾ الإنساني 

ىي عممية  إثارة السمكؾ كالاحتفاظ بو في حالة استمرار ، كذلؾ ىي عممية تنظيـ 
 . ىذا السمكؾ 

كىناؾ تعريؼ أخر لمحكافز بأنيا الاسـ العاـ الذم يعبر عف حقيقة أف السمكؾ 
 .الإنساني يتحدد جزئيان نتيجة لطبيعة الفرد كتككينو الداخمي 

 :وبصفة عامة فقد انقسمت الآراء بشأن تحديد نطاق مفيوم الحوافز الي اتجاىين
 .الاتجاه المحدكد  .4

 .الاتجاه التكسعي  .5

                                                

 215ص  (ـ 1999دار غريب ، : القاىرة  ) السموك التنظيميعمي السممي ،  (1 )
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 (1 ):أسباب الإىتماـ بمفيكـ الحكافز 
قد يثكر تساؤؿ عف أسباب الاىتماـ بمفيكـ الحكافز كمبررات بذؿ الجيد في 

 .سبيؿ تعريؼ ىذا المفيكـ كتحديد أبعاده 
كلاشؾ أف الاىتماـ بالحكافز  ينشأ مف التكافؽ بيف خصائص السمكؾ 

 .الانساني عامة كبيف الأبعاد الاساسية لمحكافز 
كيمكف تحديد ىذه الخصائص السمككية التي يساعد مفيكـ الحكافز في 

 :تفسيرىا في الاتي
 :تحريؾ كتيسير السمكؾ

بمعني أف ىناؾ إحتياجا الي تفسير ات مقنعو ليذه الظاىرة منيا ما أقترحو 
البعض مف أف عناصر الدافعية لا تكجو السمكؾ بشكؿ مباشر كلكنيا تثيره مف خلبؿ 

 .تنشيط الميكؿ الدفينة للئنساف 
 : شدة السمكؾ كفاعميتو

كذلؾ ىناؾ احتياج لتفسير أسباب شدة السمكؾ كفاعميتو كاختلبفيا مف فرد 
لأخر ، فمف الملبحظ عادة أف مثييران ضعيفان قد يحدث استجابة قكية لدم بعض 

 .الافراد بينما يحتاج أفراد آخركف الي مثير قكم لكي تحدث استجابة ما
غير متناسبة (شدة السمكؾ)كفي حالات كثيرة مشاىدة نجد أف قكة الاستجابة 

مع درجة المثير الخارجي ، كمف ثـ فاف تبايف شدة السمكؾ تكضح الحاجة الي 
 .مفيكـ لمدافعية يفسرىا كيمغي الضكء عمي مسبباتيا

 :إتجاه السمكؾ
حيف يعرض الانساف مكقؼ يدعكه لمتصرؼ أك السمكؾ فانو يجد أمامو عادة 

كمف ثـ فاف ىناؾ سؤالان ىامان يحتاج الي تفسير . بدائؿ متعددة يمكنو أف يختار بينيا
 .، ىك كيؼ يختار الانساف اتجاىا معينان لمسمكؾ

كما ىي العكامؿ التي تحكـ ىذا الاختيار، أف السمكؾ يكصؼ عادة بأنو 
ىادؼ،كبالتالي فاف ىذه القدرة عمي الاختيار كاتخاذ قرار بالاتجاه الذم يتخذه السمكؾ 

 .إنما تجعؿ لمفيكـ الدافعية قيمة تحميمية كاضحة 
                                                

1
 230المرجع السابق نفسه، ص 
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 :تأكيد كتدعيـ السمكؾ
مف المشاىد أف أنكاعا معينة مف السمكؾ يتكرر حدكثيا مف الفرد في فترات 

 .مختمفة حيف يكاجو بظركؼ كمكاقؼ متشابية 
كقد ساعدت ظاىرة تكرار السمكؾ عمي تأكيد فكرة كجكد حافز معيف يجعؿ 

الانساف يعتمد عمى  نفس السمكؾ إذا كاجيتو مكاقؼ سبؽ لو أف سمؾ حياليا بشكؿ 
 (1)أنتج فائدة أك ساعده عمي تحقيؽ أىدافو

 :ضعؼ كتخاذؿ السمكؾ
أخيران فاف حالات متعددة تعرض للئنساف كتؤدم الي تخاذلو أك امتناعو عف 

لماذا تحدث : الاستمرار في نمط معيف مف السمكؾ، مرة أخرم فاف السؤاؿ الياـ ىك
ىذه الظاىرة ؟ كلاشؾ أف استخداـ مفيكـ الدافعية يساعد في ايجاد اجباة منطقية 

حيث يمكف تصكر ضعؼ السمكؾ بسبب انخفاض قكة الدافع أك انصراؼ الفرد عف 
 .الاىتماـ بو في الأساس 

 :أهًُح انضىافض 
يعد مكضكع الحكافز بكجو عاـ مف المكاضيع التي جازت عمي قدر كبير مف 
الاىتماـ مف قبؿ الباحثيف في مجاؿ عمـ النفس الصناعي كعمـ الإدارة في السنكات 

كيعكد السبب في ذلؾ الي العلبقة المباشرة القائمة بيف انتاجية العامميف مف . الأخيرة
جية كحكافزىـ مف جية ثانية ، فضلبن عف علبقتيا بمكضكع القيادة الإدارية ، كلاشؾ 

أف فيـ دافعية الفرد في العمؿ يساعد الي حد كبير في كضع نظاـ سميـ كجيد 
اذا يعمؿ ىذا الفيـ عمي أف يقكـ .لمحكافز داخؿ المنظمة ميما كانت طبيعة عمميا 

نظاـ الحكافز فييا عمي أسس عممية صحيحة ، يحقؽ ليا كفران في تكمفة العمؿ مف 
 .جية ، كزيادة الإنتاجية مف جية ثانية

ىذا بالاضافة الي خمؽ اتجاىات مؤيدة لممنظمة لدم العامميف ، كيمكف القكؿ 
- كنحف في ىذا المقاـ ف أف المشكمة الأساسية التي تعاني منيا المنظمات اليكـ

 . في تعامميا مع العنصر البشرم لدييا–كلاسيما في البمداف النامية 

                                                

 .231المرجع السابؽ نفسو، ص (1 )
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 انضىافض انًادَح
      الحكافز عمى أنكاع ، بعضيا فردم  كبعضيا جماعي ، كبعضيا الآخر عمى 

كما يمكف أف تككف الحكافز مادية كالأجر كالمشاركة في الإرباح ، .مستكل المنظمة 
أك حكافز غير مادية  أم معنكية ككتب الشكر كالتقدير ، كما يمكف أف تككف 

الحكافز ايجابية تتمثؿ في مختمؼ أنكاع المكافآت ، كحكافز سمبية تتمثؿ في أنكاع 
 .التيديد كالعقاب ، كىنالؾ أيضا حكافز تعطى لمعمالة كأخرل لمفنييف ك الإدارييف 

أَىاع َظى انضىافض
 (1) 

 :-انضىافض انفشدَح 
   عمى الرغـ مف كجكد أنظمة عديدة لمحكافز المادية عمى المستكل الفردم ، إلا أف   

جميعيا تربط بيف أداء الفرد كالمكافأة كمف أىـ مزايا الحكافز الفردية ا،بإمكاف الفرد 
تممس العلبقة بيف الأداء كالمكافأة ، عمى مستكل الجماعة أك المنظمة ، كليذا 

السبب فأف نظاـ الحكافز الفردية ىك مف أكثر أنكاع الحكافز استخداما في المنظمات 
الصناعية كالمنظمات التي لا تستيدؼ تحقيؽ الإرباح كمف أجؿ أف يككف نظاـ 

 :-الحكافز الفردية ناجحا لابد  مف تكافر بعض الأمكر مف بينيا 
 .أف يككف الفرد راغبا فعميا بالحصكؿ عمى مكافأة أعمى / 1
 . أف يككف بإمكاف العامؿ السيطرة عمى التكاليؼ / 2
 .أف يككف بالإمكاف قياس النكعية كالمحافظة عمييا / 3
 .إف يككف بالإمكاف السيطرة عمى معيقات العمؿ / 4
 .عدـ تغيير مياـ العامؿ عمى فترات قصيرة /5
 .أف تككف طريقة حساب المكافأة سمة كمفيكمة مف قبؿ العامؿ / 6

                                                
1

ص ص (م2002عالم الكتب الحدٌث ،: أربد  ) إدارة الموارد البشريةمؤٌد سعٌد سالم ، عادل حرحوش،  

190-191 
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:  يفهىو الإَتارُح: انًثضج الأول

مفاىيم أساسية حول الإنتاجية 
     تعبر العممية الإنتاجية عف مجمكع الطاقات المادية ك البشرية التي تتفاعؿ فيما 
بينيا كفؽ تنظيـ معيف بيدؼ تصنيع الأشياء المادية التي تمبي حاجات الأفراد ك 
المجتمعات، ك ىي الميداف الذم يعمؿ فيو العدد الأكبر مف القكة العاممة ك مكاف 

تجمع المكارد الإنتاجية ك مزجيا، ك تمارس العممية الإنتاجية عمى مستكل المؤسسة 
. لتحقيؽ الكفرات بكفاءة عالية ك رغبة في التحسيف ك التطكير

يقصد بالإنتاج ناتج العممية : (productivité)مفيوم الإنتاجية  -1
الإنتاجية أك إجمالي عدد الكحدات المنتجة خلبؿ فترة زمنية محددة، ك عمى 
الرغـ مف أىمية قياس كمية ىذه المنتجات، إلا أف ذلؾ لا يعبر كثيرا عف 

درجة كفاءة المؤسسة في استخداـ مكاردىا، ك لذلؾ ظير مفيكـ جديد يعبر 
عف العلبقة بيف مدخلبت العممية الإنتاجية ك مخرجاتيا، يعرؼ بالإنتاجية 

الإنتاجية ىي الاستخداـ الكؼء لممكارد : " التي عرفت عدة مفاىيـ مف أىميا
، ك ذلؾ ... العمؿ، رأس الماؿ، الأرض، المعدات، الطاقة، المعمكمات)

 1" لإنتاج السمع ك الخدمات 

فيي مقياس يستخدـ لقياس حجـ المدخلبت المطمكب " أما مفيكميا في مكضع آخر 
لتحقيؽ حجـ معيف مف  

الإنتاجية : المخرجات، ك ىي تركز عمى العلبقة بيف المدخلبت ك المخرجات أم أف
 2"المدخلات  المخرجات=

   ك عميو، فإف الإنتاجية تشير إلى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أكبر قدر مف 
الأىداؼ المطمكبة باستخداـ أقؿ مكارد ممكنة، فيي تربط بيف الفعالية لمكصكؿ إلى 

.  الأىداؼ ك الكفاءة في حسف استخداـ العناصر المتاحة بغية تحقيقيا
                                                

1
  200115 

2
  200321
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عمى تحقيؽ " يشير ىذا المصطمح إلى قدرة المؤسسة : (Efficacité)الفعالية *- 
 "الإمكانيات المستخدمة في ذلؾ  الأىداؼ ميما كانت 

 : تعريف الكفاءة الإنتاجية
 إف الكظيفة  الأساسية للئدارة في أم مشركع ىك تحقيؽ ىدؼ معيف بأقصى 

كتختمؼ الأىداؼ التي تسعى إلييا المشركعات بحسب طبيعة نشاط . كفاءة ممكنة
مكانيات كؿ مشركع، كلكف المبدأ الأساسي الذم يحكـ الإدارة ىك ضركرة تحقيؽ  كا 

بدرجة عالية مف الكفاءة كىذا يدعكف إلي تحديد معنى  (سمع كخدمات)إنتاج معيف 
. كاضح كدقيؽ لمفيكـ  الكفاءة الإنتاجية
العلبقة بيف كمية المكارد المستخدمة في ) يمكف تعريؼ الكفاءة الإنتاجية بأنيا 

.   (1)(العممية الإنتاجية كبيف الناتج مف تمؾ العممية
. (الاستخداـ الأمثؿ لممكارد كالطاقات المتاحة) ككذلؾ يقصد بالكفاءة الإنتاجية 

الاستفادة المثمى مف عناصر الإنتاج المتاحة لمكصكؿ إلي أفضؿ إنتاج )بمعني 
.  (2)(ممكف

– الأرض – رأس الماؿ – العمؿ – الاستخداـ الكؼء لممكارد ) كىي أيضان 
، كبالتالي ترتفع (3)(المعمكمات، في إنتاج سمع كخدمات مختمفة– الطاقة – المعدات 

الإنتاجية كمما ارتفعت نسبة الناتج إلي المكارد المستخدمة كبذلؾ يمكف تصكر زيادة 
:  (4)الكفاءة الإنتاجية بإحدل الطرؽ الآتية

.  زيادة قيمة المنتج النيائي مع بقاء قيمة المكارد المستخدمة ثابتان  .1

 . زيادة قيمة المنتج النيائي مع زيادة المكارد المستخدمة بنسبة أقؿ .2

انخفاض قيمة الإنتاج النيائي مع انخفاض قيمة المكارد المستخدمة بنسبة  .3
 .أقؿ

                                                
 . 13ص ،(دت غرٌب، مكتبة: القاهرة )الإنتاجٌة، والكفاءة الأفراد إدارة السلمً، على 1
 . 23ص ،(2008 دن،: الرٌاض )التدرٌب، وآخرون، شهٌب على محمد 2
 .14ص السابق، نفس المرجع 3
 . 14ص ذكره، سبق مرجع السلمً، على 4
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كعمى ىذا الأساس يمكف استخداـ تعبير الكفاءة الإنتاجية لمتدليؿ عمى مدل 
النجاح في استخداـ عناصر الإنتاج المختمفة مجتمعو، كما يمكف أف تقاس الكفاءة 
الإنتاجية لكؿ عنصر مف تمؾ العناصر عمى حدة، كيمكف تعريؼ الكفاءة الإنتاجية 

بشكؿ أكسع عمى أنيا طريقة لقياس فاعمية استخداـ المصادر مف قبؿ الأفراد 
كعمى كؿ مف ىذه العناصر أف يحدد كبشكؿ . كالمكاتب كالمنظمات كالمجتمعات

.  دكرم الكسائؿ أك المصادر اللبزمة لتحسيف الإنتاجية، كمف لا يستطيع فإنو يفشؿ
 كبالنسبة للؤفراد فإف ىذا يعني إعادة التدريب أك التقاعد، فإف ىذا يعني إعادة 

أما بالنسبة لمشركات فإف ىذا يعني إعادة . التصميـ أك الاستغناء عف الماكينة
كأخيران كفيما يتعمؽ بالمجتمعات فإف ىذا يعني . الييكمة أك الخركج مف عالـ الأعماؿ

.   (1)إعادة التنظيـ كلاسيما لمنكاحي السياسية كالاجتماعية
: أىمية زيادة الإنتاجية

اليدؼ منو زيادة الإنتاجية ليس تحقيؽ الربح لصاحب رأس الماؿ كحدة، بؿ 
تحقيؽ الرفاىية الاجتماعية لكؿ المجتمع، كلتحقيؽ الرفاىية لابد مف أف نزيد  الكفاءة 

الإنتاجية كلابد مف إف تقمؿ تكمفة السمع كالإنتاج لتخفيض الأسعار كتصبح السمع 
كالخدمات في متناكؿ يد الجميع فيؤدم ذلؾ إلى ازدياد الطمب عمييا كبالتالي يزداد 
الإنتاج كمف ثـ تزداد أرباح المؤسسات كزيادة الأرباح نتيجة الإنتاجية تؤدم إلى 

. منفعة كؿ الأطراؼ
:  مقاييس الكفاءة الإنتاجية:  ال اً 

 إف المبدأ العاـ في قياس الكفاءة الإنتاجية ىك نسبة الإنتاج النيائي إلي 
:  (2)المكارد المستخدمة كما يمي

 الكفاءة الإنتاجية لممادة الخاـ  :

  قيمة الإنتاج بالأسعار الجارية= إنتاج الجنيو مف الخدمات بالأسعار الثابتة  -

                            نسبة الخدمات المستخدمة بأسعار ثابتة  

                                                
 . 23ص ،(م2007 المفتوحة، القدس جامعة: عمان )الإنتاجٌة، العملٌات إدارة عبٌدات، سلٌمان 1
 . 15ص ذكره، سبق مرجع السلمً، على 2
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 قيمة الإنتاج بالأسعار الجارية= إنتاج الجنيو مف الخدمات بالأسعار الجارية  -

                                        نسبة الخدمات المستخدمة بأسعار ثابتة  
 الكفاءة الإنتاجية لمعمؿ  :

 قيمة الإنتاج= إنتاجية العامؿ  -

  عدد العامميف  
        قيمة الإنتاج= إنتاجية ساعة العمؿ  -

إجمالي عدد ساعات العمؿ  
 الكفاءة الإنتاجية للآلات  :

  قيمة الإنتاج= إنتاجية ساعة الآلة  -

عدد ساعات التشغيؿ في جميع المراحؿ  
  قيمة الإنتاج= الكفاءة الإنتاجية الكمية  -

رأس الماؿ + إجمالي الأجكر +   قيمة المكارد 
المستثمر  

  تعريف إدارة الإنتاج و أىدافيا
    إف تعريؼ إدارة الإنتاج يختمؼ مف مكاف لآخر، فقد تسمى إدارة الإنتاج كما في 

الكحدة الصناعية، ك قد تسمى أيضا إدارة مخازف التكزيع كما في الكحدات 
إلخ، لذلؾ فإف التعريؼ يجب أف يتسـ بقدر معيف مف الشمكؿ ك التحديد ... التسكيقية

. حتى يستخدـ في مكضعو المناسب ك بصكرة فعالة
لقد عرفنا أف الإنتاج بمفيكمو الكاسع يشمؿ تنفيذ أنشطة : تعريف إدارة الإنتاج ( 1

جمب عكامؿ الإنتاج أك مدخلبت العممية الإنتاجية ك تحكيميا إلى مخرجات، أما إدارة 
الإنتاج فيي مجمكعة مف الأنشطة مف تخطيط      ك تنظيـ قيادة ك مراقبة تيدؼ 
إلى المساىمة في تحقيؽ أىداؼ إستراتيجية لممؤسسة بالاستعماؿ الأمثؿ لممكارد 
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المادية ك البشرية مع الأخذ بعيف الاعتبار مختمؼ القيكد الداخمية ك الخارجية 
. المفركضة عمى المؤسسة

    كعميو، فإف كظيفة مدير الإنتاج ىي تككيف المركب ك المزيج الاقتصادم مف 
عكامؿ الإنتاج ك الطاقة ك المكارد المادية ك البشرية بالميارات المختمفة، بغرض 

التصنيع لمكصكؿ إلى المنتج النيائي بالمكاصفات ك الكميات ك الجكدة   ك التكمفة 
مجمكعة الأنشطة : " المخططة بالإضافة يمكف تعريؼ إدارة الإنتاج عمى أنيا

الإدارية اللبزمة لتصميـ ك تشغيؿ الرقابة عمى 
"  العممية التحكيمية 

في أنيا الإدارة المعنية بتصنيع المنتجات " أما مفيكميا الحديث، فيمكف أف تمخيصو 
المطمكبة في السكؽ بما يتطابؽ مع المكاصفات ك الأساليب التي حددتيا إدارة 

 1" الإنتاج ك مع البرامج التي رسمتيا دائرة تخطيط ك مراقبة الإنتاج 
ينبغي أف تشتؽ مف الأىداؼ العامة لممؤسسة، فإنتاج : أىداف إدارة الإنتاج (2

سمعة معينة بمكاصفات ك كميات محددة في كقت معيف بأكبر قدر مف الكفاءة، 
 .             يصكر لنا أىداؼ كمية ك أخرل نكعية تسعى الإدارة لتحقيقيا

تشمؿ، تحقيؽ أكبر قدر مف الإنتاج باستعماؿ محدكد لممكارد : الأىداف الكمية– أ 
المتاحة، إذ أف الإفراط في استخداـ عناصر الإنتاج يؤثر عمى أرباح المشركع ك 

عمى تكمفة إنتاج الكحدة، ك بالتالي عمى السعر الذم يعرض بو المنتج، ك ىذا بدكره 
يضعؼ قدرة المؤسسة عمى المنافسة ك زيادة الكفاءة الإنتاجية الجزئية ك الكمية 

 .لممؤسسة
تطكير طرؽ الإنتاج، كأف تدخؿ المؤسسة تحسينات عمى الجياز الإنتاجي، مثؿ *

دراسة حركات العامؿ، ك كذا ترتيب الآلات ك المناصب لرفع كفاءة الأداء، 
بالإضافة إلى تحقيؽ أىداؼ الخطة الإنتاجية بتحسيف أداء العماؿ، إذ يعتبر العامؿ 
ىك الفاعؿ الأساسي في عممية الإنتاج، ك المسؤكؿ الأكؿ عمى تحقيؽ أحسف النتائج 

 .بأقؿ التكاليؼ

                                                
1  200321 
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تتمثؿ في، تطكير طرؽ ك كسائؿ الإنتاج بما يتماشى مع : الأىداف النوعية- ب
التطكرات الحديثة، ك كذا تطبيؽ مكاصفات الجكدة ك تحسينيا، مما يدفع المستيمؾ 

إلى اقتناء السمعة ك الإقداـ عمى شرائيا ك أيضا رفع الركح المعنكية للؤفراد ك إعطاء 
.  حكافز لمعامميف بيدؼ تحقيؽ معدؿ معيف مف الإنتاج بتكاليؼ أقؿ

   ك خلبصة، ىناؾ أىداؼ أكثر قربا مف طبيعة كظيفة إدارة الإنتاج ك التي يجب 
أف تنبع مف الأىداؼ العامة، فتحقيؽ أقصى كفاءة في استغلبؿ الطاقات، يتطمب 

.    تصميـ النظاـ مف ناحية ك تشغيمو مف ناحية أخرل
 أىمية إدارة اونتاج والعمميات

كقد زادت , تعتبر مف الإدارات الرئيسية كالكظائؼ الرئيسية في أم منظمة  .1
كزيادة احتياجات كرغبات الانساف مف , اىميتيا بعد تضخـ حجـ المنظمات 

 .السمع كالخدمات

تعتبر المجاؿ الذم يعمؿ فيو اكبر شريحة مف المجتمعات  .2

تعتبر المسئكلة عف النشاط الذم يستثمر فيو الجزء الاكبر مف رأس الماؿ في  .3
. منظمات الاعماؿ

تعتبر الادارة المسئكلة عف تحسيف كزيادة الانتاجية كحسف استخداـ المكارد  .4
. الإنتاجية المتاحة كتحقيؽ الكفكرات الممكنة مف ىذه المكارد

 1 : متتم مة فيدارة اونتاج والعممياتلإ  اخرىأىدافوىنالك 
تحقيؽ أعمى ناتج مف السمع كالخدمات باستخداـ الكمية المناسبة مف عناصر  .1

 .الانتاج المتاحة

. العمؿ عمى تخفيض التكاليؼ كالمصركفات السنكية .2

العمؿ عمى تكفير السمع كالخدمات بمستكل الجكدة المطمكبة مف قبؿ  .3
. المستيمؾ النيائي

                                                
1  

200263 
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العمؿ عمى تكفير السمع كالخدمات في الكقت المناسب  .4

. العمؿ عمى إشباع حاجات كرغبات المستيمؾ النيائي .5

 .الاستغلبؿ الامثؿ لعناصر الانتاج المتاحة .6

 وظائف إدارة اونتاج والعمميات

 .كالخدمات السمع كتطكير تصميـ .1

. المنظمة مكقع اختيار .2
. لممنظمة الداخمي الترتيب .3
. لمعمؿ المادية الظركؼ تييئة .4
. العمؿ طرؽ كقياس تصميـ .5
. كالعمميات الإنتاج بحجـ التنبؤ .6
. كالعمميات الانتاج كرقابة تخطيط .7
 .الرقابة عمى الجكدة .8

دارة العمميات( 1/1)جدكؿ   التمييز بيف إدارة الانتاج كا 

 إدارة العمميات إدارة الإنتاج الخصائص

 اشياء غير مممكسة مادية مممكسة طبيعة المخرجات

 تستيمؾ بسرعة لا تستيمؾ بسرعة استيلبؾ المخرجات

 متكررة نادر الحدكث درجة اتصاؿ العميؿ

 العماؿ كالمعدات
معدات كالآلات كثيرة كعدد 

 قميؿ مف العماؿ

معدات كالآلات 
محدكدة 

 كعدد كبير مف العماؿ

 طرؽ تقميدية طرؽ عممية قياس الاداء

الفمسفات ك التتابعات لتحسيف )أحمد عرفة ك سمية شمبي، نحك نظرية لزيادة الإنتاجية: المصدر
 .63، ص 2002، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، (الجكدة الإنتاجية
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 انًثضج انخاٍَ

لُاط وتضغٍُ انكفاءج الإَتارُح 

: قياس الكفاءة الإنتاجية: أووً 
     تبدأ عممية القياس بتحديد مقاييس أك نسب كمؤشرات للئنتاجية ،كىذه النسب 
تعطي معني معيف حيث أنو كمما زادت تمؾ المقاييس كمما ساعد ذلؾ الإدارة عمي 

تشخيص المشاكؿ كبالتالي إمكانية التحسيف ،كىنالؾ مبادئ يجب الحرص عمييا في 
:  (1)قياس الكفاءة الإنتاجية

يمكف التكصؿ إلي ىذه المقاييس عف طريؽ مشاركة المشاركيف أنفسيـ  -1
.  بالإضافة إلي الاعتماد عمي المتخصصيف

يجب الاعتماد بقدر الإمكاف عمي الكميات بدلا مف القيـ في قياس كؿ مف  -2
المدخلبت كالمخرجات كذلؾ حتى نتجنب أم تغيير في الأسعار لا يرجع إلي 

 .كفاءة الإدارة 

كيعني ذلؾ أف تككف مككنات البسط كالمقاـ ثابتة مف فترة .يجب ثبات المقياس  -3
 .إلي أخرم بنفس النسبة

تعتمد عممية القياس عمي نظاـ دقيؽ كسريع لممعمكمات ،يتـ فيو تسجيؿ  -4
 .المعمكمات أكلان بأكؿ كبشكؿ يمكف مف سيكلة المعاممة 

إف مقاييس الإنتاجية لا تككف مركزية إجمالية فقط كلكنيا تككف متغمغمة في كؿ  -5
 .الكظائؼ كالأنشطة 

: تحسين الكفاءة الإنتاجية:  بنيباً 

:   خطوات وضع إستراتيجية تحسين الكفاءة الإنتاجية/أ
:  (2) ىنالؾ تسع خطكات لكضع إستراتيجية لتحسيف الكفاءة الإنتاجية كىي

:  كالشكؿ التالي يبيف التسع خطكات لكضع إستراتيجية لتحسيف الكفاءة الإنتاجية
  

                                                
 70-69ص ،ص( م2004، الفنٌة الاشعاع مطبعة: القاهرة)، والعملٌات الانتاج ،ادارة ماضً توفٌق محمد 1
 . 46ص ذكره، سبق مرجع الباقً، عبد صلاح 2
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انخطىاخ انتغغ لإعتشاتُزُح تضغٍُ الإَتارُح  (2/3)شكم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 1احمد محمد المصرم، إدارة الإنتاج كالعلبقات الصناعية، ط: المصدر
 238.، ص(ـ2006مؤسسة شباب الجامعة، : الإسكندرية)

  

  انًُشأج أهذاف تضذَذ/ 1

 يؼهىيُح ظىء فٍ الإَتاد أهذاف تضذَذ/ 2

 انًىاد

 الإَتارُح   تضغٍُ أَشطح وتشيزح تخطُط/ 3

 انظاهشج الإَتارُح يؼىلاخ ئصانح/ 4

  وانىاظضح

  الإَتارُح تضغٍُ خطح تصًُى/ 5

  الإَتارُح تضغٍُ خطح تُفُز/ 6

  انخطح نتُفُز الأفشاد وتشزُغ صفض/ 7

 والإَتارُح الأداء يغتىَاخ ػهً انًضافظح/ 8

 انًضممح

 انخطح تُفُز وتمُُى يتاتؼح/ 9
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:  طرق تحسين الإنتاجية/ ب
 لا شؾ أف المكارد الرأسمالية تستحؽ عناية خاصة نظران لارتفاع تكمفتيا، كمف 

ثـ فإف تحسيف إنتاجيتيا يعكد بفكائد كبيرة عمى المنشأة، كمف أىـ مجالات تحسيف 
:  (1)إنتاجية المكارد الرأسمالية ما يمي

: تخفيض الفاقد والضائع من الموارد .1

كمف المفيد  (في المتكسط% 40)تمثؿ المكارد نسبة عالية في تكاليؼ الإنتاج  -
:  مراعاة ما يمي لتحقيؽ أقصى إنتاجية لممكارد

 .تصميـ المنتج بالحد الأدنى مف مستمزمات المكاد الخاـ -

صيانة المعدات كالتجييزات حتى لا يتسبب سكء حالة الآلات في زيادة  -
 .استيلبؾ المكاد

 .حسف اختيار أسمكب التصنيع -

 .حسف تدريب العامميف في مراحؿ الإنتاج المختمفة -

حسف تصميـ مراحؿ المناكلة كالنقؿ كالتخزيف لتقميؿ التآلؼ كالفاقد مف المكاد  -
 .الخاـ إلي الحد الأدنى

الاىتماـ بالتعبئة لممحافظة عمى المكاد كتجنب إتلبؼ المنتجات كالتأكد مف  -
 .سلبمة تكصيميا إلي العمؿ

 .تعظيـ الاستفادة مف مخمفات المكاد -

:  (2)ترشيد الطاقة والمحافظة عمييا .2

                                                
 48-47ص ص السابق، نفس المرجع 1
 . 49ص السابق، نفس المرجع 2
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تمثؿ الطاقة نسبة ممحكظة مف تكاليؼ الإنتاج كمف جانب أخر فإف الضغط مف 
أجؿ تخفيض استيلبؾ الطاقة يمثؿ ىدفان قكميان في جميع بلبد العالـ نظران 

. للبحتمالات غير المؤكدة بالنسبة لاستمرار مصادر الطاقة
:  كتتخذ الخطكات التالية عادة عند أعداد برامج ترشيد الطاقة

 .قياس معدلات استيلبؾ الطاقة حاليان  -

 .تحميؿ تكمفة الطاقة لمكحدة مف المنتجات -

 .تحديد أىداؼ تخفيض معدلات استيلبؾ الطاقة -

 .اتخاذ إجراءات الحد مف الاستيلبؾ كبالتالي تخفيض تكمفة الطاقة لمكحدة -

 .قياس كمتابعة برنامج الترشيد -

:  تحسين الصيانة .3

الصيانة غير مف العلبج مثلبن يمكف اتخاذه شعاران ليذا الجانب مف برامج تحسيف 
.  الكفاءة الإنتاجية

إف جانبان أسياسيان مف الإنتاجية يتحدد تبعان لحالة كمستكل أداء الآلات كالمعدات 
كالأصكؿ  الثابتة مف مباني كغيرىا مف أشكاؿ رأس الماؿ الثابت، كمف ثـ 

الاىتماـ بصيانة  ىذه الأصكؿ كجعميا في مستكل أداء أفضؿ إنما يمثؿ إضافة 
مباشرة إلي الإنتاجية، كمف جانب آخر فإف تقميؿ كقت الأعطاؿ كالتكقؼ نتيجة 

لسكء حالة المعدات يمثؿ أيضان إضافة غير مباشرة إلي الإنتاجية كذلؾ فإف 
حسف صيانة الأصكؿ يخفؼ مف أعباء المنشآت نظران للبرتفاع المستمر في 

. أسعار الآلات كالمعدات كغيرىا، أم أف تكمفة أحلبؿ الأصكؿ عالية
:  (1)تحسين الجودة. 4

                                                
 .50ص السابق، المرجع 1
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إف الجكدة ىي درجة تتطابؽ المنتج مع المكاصفات، كىذه ىي جكدة التصميـ، 
كمف جانب أخر فإف الجكدة ىي مدل نجاح المنتج في تأدية الغرض الذم صنع 

.          مف أجمو كىذه ىي جكدة الاستعماؿ
:إستزاتيجيت تحسين الكفبءة الإنتبجيت

(1)
 

تحديد أىداؼ المنظمة لممنشاة كأقساميا الإنتاجية عمى أساس مف المراجعة - 1
. الإدارية كتحميؿ كتقيـ البيئة الخارجية كالداخمية لممنشاة كأقساميا

ترجمة تمؾ الأىداؼ إلى أىداؼ معيارية كفى صكر كمية عمى قدر الإمكاف - 2
. كخاصة عمى مستكل الإدارات كالأقساـ التنفيذية

. إعداد خطة إستراتيجية مسبقة تتبنى متغيرات ايجابية فعالة - 3
دارية تمكف مف إزالة العقبات التي تبدءا أثناء - 4 تبنى خصائص كأساليب فنية كا 

. عمميات الإنتاج
ترجمة الأىداؼ المعيارية إلى معايير رقابية تتمشى مع الأىداؼ السابقة - 5
تنفيذ الاستراتيجيات كالخطط المعدة كقياس التنفيذ الفعمي كمقارنتو عمى ضكء - 6

. المعايير المحددة ثـ إعداد التقارير عف مدل الكفاءة كالتنفيذ الفعمي
الحفز المادم كالمعنكم للؤفراد كالمشرفيف كالإدارييف مف اجؿ تحقيؽ إنتاجية - 7

. عالية
الإبقاء عمى الاستمرارية جيكد التخطيط كالتنفيذ فكر الانتياء مف مياـ معينة - 8

  .كفقا لخطط الإستراتيجية كالتكنيكية

: آحاس صَادج انكفاءج الإَتارُح
:  ببلنسبت للعبهل: أولااً 

 زيادة المكتسبات المادية كالأجكر كالحكافز . 

 تقميؿ ساعات العمؿ لنفس المكتسبات . 

  تحسيف ظركؼ العمؿ الداخمية كالخارجية كتكفير الضمانات الصحية
 . كالاجتماعية

:  ببلنسبت لصبحب العول:  بنيباً 

                                                
1

 85ص ،(2000 شًظ، ػٍُ انُشش داس: شًظ ػٍُ )انصُاػُح، الاداسج ػشًاوي، انذٍَ عؼذ 



www.manaraa.com

50 

 خفض التكاليؼ كاختصار زمف الإنتاج . 

 زيادة الأرباح . 

 زيادة القدرة عمى التنافس . 

:  ببلنسبت للوستهلل:  بلثباً 

 انخفاض سعر الشراء أك الحصكؿ عمى مكاصفات أعمي السمعة المشتراة  . 

 تكفير السمع بنكعيات جيدة. 

: تانُغثح نهذونح: ساتؼاً 

 تحسيف ميزاف المدفكعات  . 

 (1)زيادة معدلات الاستثمار كتشجيعو. 

لعؿ السبب في الاىتماـ بزيادة الإنتاجية يكمف في أنيا تمثؿ العنصر الذم 
.  يتـ مف خلبلو تحقيؽ أىداؼ الفرد كالمنظمة كالمجتمع

أنيا السبيؿ الأنسب لمحصكؿ عمى الحياة الكريمة Vough (1969) كيرل 
نسانية راقية لابد مف زيادة الإنتاجية حيث أف ) مف أجؿ الحصكؿ عمى حياة صحية كا 

. (العمؿ كالإنتاج ىك الذم يكفر لممجتمع حياة الرفاىية كالسعادة
كأكضح خبراء ىيئة الأمـ المتحدة أف الإنتاجية تمثؿ السبب الرئيسي لرفع 

(  United National world Economic Survey, 1965)مستكل حياة الفرد 
كىناؾ حمقة ميمة تكمميا زيادة الإنتاجية . كذلؾ عف طريؽ زيادة الدخؿ الحقيقي لو

. كذلؾ بما يؤدم إلى رفاىية المجتمع
كلذلؾ نجد الاىتماـ المتزايد في كؿ بمداف العالـ بالإنتاجية ككيفية زيادتيا 

  (2).حيث أف زيادتيا تمثؿ الكسيمة الأمثؿ لتحقيؽ الرفاىية كالسعادة لممجتمع
 انتخطُط الاعتشاتُزٍ نلإَتاد وانؼًهُاخ 

                                                
1

 يإعغح: الإعكُذسَح )انصُاػُح، وانؼلالاخ الإَتاد ئداسج ئعًاػُم، يكٍ ركٍ و ػُغٍ أصًذ انزهة عىاس 

 .7ص ،(2000 الاعكُذسَح، انزايؼٍ شثاب
 .8ص السابق، المرجع 2
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يقصد بو تحديد الاىداؼ الأساسية طكيمو الاجؿ لممنظمة التخطيط الاستراتيجي ك
ككضع الخطط كالسياسات كالبرامج المختمفة كتخصيص المكارد المتاحة لممنظمة 

بالشكؿ الذم يمكف  مف تحقيؽ اىداؼ المنظمة في إطار الفرص المتاحة لممنظمة 
 1 كالقيكد المفركضة عمييا مف البيئة المحيطة 

يتضح مف التعريؼ اف ىناؾ اربع عناصر اساسيو لمفيكـ التخطيط الاستراتيجي  
يتضمف التخطيط الاستراتيجي  تحديد الأىداؼ الرئيسية لممنظمة - 1
يستمزـ تحقيؽ الأىداؼ كضع خطط  كبرامج كرسـ سياسات تتفؽ مع الأىداؼ  -  2
يتضمف التخطيط الاستراتيجي آليو تخصيص المكارد المتاحة عمى الأىداؼ -  3

الرئيسية كالفرعية  
يحدد التخطيط الاستراتيجي علبقات المنظمة بالعناصر البيئية   -  4
: اىميو التخطيط اوستراتيجي 1/2/1 
 التكامؿ بيف الكحدات المككنة لممنظمة تحقيؽ- 1
كضكح الرؤية لدل العامميف كالمتعامميف مع المنظمة  - 2
دراسة بيئة المنظمة لمتعرؼ عمى نقاط القكه كالضعؼ كالفرص كالمخاطر  - 3
تحديد الأىداؼ العامة التي تسعى المنظمة لتحقيقيا كالخطط كالسياسات اللبزمة - 4

لتحقيقيا  
يمكف التخطيط الاستراتيجي مف التقييـ كالمتابعة المستمرة  للؤىداؼ كالخطط  - 5
: مكونات استراتيجية  الإنتاج والعمميات  

يعرض النمكذج الاتي مككنات الاستراتيجية الإنتاج كالعمميات في المنظمات 
الإنتاجية كالخدمية  كتتضمف  المككنات عدد مف الخطكات تبدا بتحديد قيـ المنظمة 

كالتي تعبر عف القيـ كالاخلبقيات كالمعتقدات الأساسية لممنظمة ثـ تحميؿ البيئة 
الداخمية لتحديد نقاط القكه كالضعؼ كالبيئة الخارجية لتحديد الفرص التي يجب 

استغلبليا كالتيديدات كالمخاطر التي يجب تجنبيا اك التخفيؼ مف اثارىا ثـ صياغو 
رسالو المنظمة التي تمثؿ الغرض  الاساسي مف كجكدىا كتحديد مجاؿ نشاطيا 

                                                
 .21، ص (م2000دار وائل للنشر، : عمان)فلاح حسن عداي الحسٌنً، الإدارة الإستراتٌجٌة، /  1
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الأساسي ثـ مرحمو التنفيذ كالتي تعد احد المككنات الأكثر صعكبة في التخطيط 
.  الاستراتيجي

كتعتبر عمميو الرقابة الاستراتيجية اخر المككنات الأساسية لمتخطيط الاستراتيجي 
كالذم يكضح للئدارة نتائج الاداء لتتمكف الإدارة مف تعديؿ بعض اك كؿ المراحؿ في 

الأنمكذج مف اجؿ تحسيف الاداء  
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 مككنات استراتيجية الإنتاج كالعمميات  (1/1)شكؿ 
 
 
 
 
 
 
 

              
                                                                                        

        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، (و2000داس وائم نهُشش، : ػًاٌ)فلاس صغٍ ػذاٌ انضغٍُُ، الإداسج الإعتشاتُزُح، : انًصذس

 21ص 

  

 التىجه الاستزاتيجي

 (قين الادارة  )

 التحليل الاستزاتيجي لعىاهل البيئت الخبرجيت 

 (الفزص والتهذيذاث)

 التحليل الاستزاتيجي لعىاهل البيئت الذاخليت 

 (القىة والضعف )

 تحذيذ الاهذاف العبهت 

 الاختيبر الاستزاتيجي 

 الاستزاتيجيت  (الخيبراث )البذائل 

 تنفيذ الاستزاتيجيبث

 الزقببت الاستزاتيجيت
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: التحميل البيئي 
كتمثؿ البيئة نقطة البداية في التخطيط الاستراتيجي كعمى المديريف تحقيؽ التكازف 

:- كتشمؿ القكل البيئية مايمي, بيف القكل البيئية كنقاط الضعؼ كالقكة لدل المنظمة 
التخكؼ مف الداخميف الجدد  بمعنى سيكلو دخكؿ منافسيف جدد الى السكؽ   -1
 قكة المكرديف بمعنى مدل قدرة المكرديف في التأثير عمى المنظمة  -2

 مدل الصراع الدائر بيف المنافسيف الكبار في سكؽ السمعة, صراع العمالقة  -3

التخكؼ مف المنتجات البديمة بمعنى إمكانيو أف يحؿ منتج جديد محؿ منتج  -4
 قائـ 

قكة المشتريف  بمعنى أف المنظمة التي تعتمد عمى فئو كاحده  مف المشتريف  -5
اك حتى فئو قميمو تعاني مف خطر ىذا العامؿ                

مكاجية البيئة  
بعد تفيـ القكل العاممة البيئية تفكر إدارة المنظمة في كيفيو مكاجيو ىذه القكل كيعتبر 
التحديد الدقيؽ لمفرص المكاتية كالتيديدات المحتممة كالمعرفة بجكانب القكه كالضعؼ 
لممنظمة بمثابو الطريؽ لمكصكؿ إلى استراتيجيات جيدة كلذلؾ تعمؿ المنظمة في 
– مكاجيتيا لمبيئة عمى تحقيؽ التكازف بيف المتغيرات الأربعة السابقة كىي الفرص 

نقاط الضعؼ    -  نقاط القكه–  التيديدات 
: صياغو رسالة لممنظمة

كتعتبر رسالو , تحديد رسالو لممنظمة الغرض الأساسي الذم انشأت مف اجمو 
كتتضمف أم . المنظمة مرشدا لصياغو الأىداؼ طكيمو الأجؿ كصناعو القرارات  

. رسالو لممنظمة بعض اك كؿ العناصر الآتية 
 خدمو العملبء  -1

 المنتجات اك الخدمات التي تقدميا  -2

 النطاؽ الجغرافي لمتغطية التسكيقية  -3

 التكنكلكجيا المستخدمة  -4

 العكامؿ ذات الصمة ببقاء المنظمة كنمكىا كربحيا  -5

 تفسير لمدكر الاقتصادم كالاجتماعي لممنظمة  -6
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الصكرة المرغكبة لممنظمة مف قبؿ المجتمع  -7
تحديد الاىداؼ كالاستراتيجية  

كتتككف مف ثلبث مستكيات مصنفو حسب الزمف كالمكقع لإنجازىا فالأىداؼ قصيره 
الاجؿ يتكقع انجازىا خلبؿ عاـ كاحد بينما يتكقع انجاز الاىداؼ متكسطة الاجؿ 

خلبؿ فتره زمنيو تتراكح بيف عاميف الى خمس اعكاـ اما الاىداؼ طكيمو الاجؿ يتكقع 
انجازىا في فتره زمنيو تزيد عمى خمسو  اعكاـ كقد تصؿ الى عشره اك عشريف عاـ 

كتتضمف . كفقا لمفترة الزمنية المخصصة لإنجاز الخطة الاستراتيجية الكمية لممنظمة
   1. اىداؼ المنظمة في الغالب كاحد اك اكثر مف الاىداؼ التالية 

 اىداؼ المنظمة قياس (1/2)جدكؿ 
القياس الاىداؼ  

الربح الصافي  الربحية 
الكمفة المنخفضة الكفاءة 

العائد عمى الاسعار استغلبؿ الطاقة الانتاجية 
تخفيض المعيب كالتالؼ كتحقيؽ رضاء العملبء الجكدة 
الزيادة في كمية المبيعات النمك 

الارباح السنكية المكزعة العائد عمى الاستثمار 
اسعار معقكلة كجكدة مناسبة لمسمع كالخدمات  ارضاء العملبء
الراتب العادؿ كالضماف الكظيفي ارضاء العامميف 
السمعة الطيبة كالحصة السكقية المتزايدة الكضع السكقي 
الضرائب كالمساىمة في الاعماؿ الخيرية ارضاء المجتمع 

200115 
 : الأىداؼ لتحقيؽ الازمو  كالخطط السياسيات كضع
 الاىداؼ الى تصؿ اف كتستطيع الافضؿ الاداء كالعمميات الانتاج لإدارة يككف لكي
 محدده سياسو ليا يككف اف يجب الانتاج خطط كضع بدأيو في حددتيا التي

   كالعمميات الانتاج اداره في عمىيا تستند ككاضحة
                                                

1  200115 
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 بيا المنظمة اك الإدارة تمتزـ التي كالمبادئ القكاعد  مجمكعو بانيا السياسة كتعرؼ
 الانتاج في السياسات مف العديد كىناؾ جكىريو لاسباب الا عنيا تحيد كلا معينو لفتره
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 انخانجانًثضج 

نكفاءج الإَتارُح انًإحشج ػهً اانؼىايم 

: (1) تنقسـ العكامؿ المحددة لمكفاءة الإنتاجية إلي قسميف
. العكامؿ الداخمية في المنشأة .1

 . (البيئة الخارجية)– العكامؿ الخارجية في مناخ المنشأة  .2

 :كالشكؿ التالي يبيف العكامؿ المحددة لمكفاءة الإنتاجية

انؼىايم انًضذدج نهكفاءج الإَتارُح  (2/1)شكم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الدار الجامعية، : الإسكندرية)صلاح محمد عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، : المصدر
  . 20، ص(2003

                                                
 . 20ص ،(م2003 الجامعٌة، الدار: الإسكندرٌة )معاصرة، إدارٌة قضاٌا الباقً عبد محمد صلاح 1

 انًُشأج فٍ الإَتارُح نهكفاءج انًضذدج انؼىايم

 انخاسرُح انؼىايم انذاخهُح انؼىايم

 انًىاسد هُكهُح ػىايم ئَغاَُح ػىايم يادَح ػىايم

 انطثُؼُح

 انهىائش

 وانمىاٍَُ

 َىع* 

. انًُتزاخ

 انًؼذاخ* 

 وانتزهُضاخ
. اِنُح

 انتكُىنىرُا* 

 انخاو انًىاد* 

 يصادس* 

 انطالح

. الأفشاد* 

 وَظى انتُظُى* 

. انؼًم

 انؼًم طشق* 
 انمُادج* 

 الإداسَح

 انتغُشاخ* 
  الالتصادَح

 انتغُشاخ* 

 الارتًاػُح

وانذًَىغشافٍ

  ج

 انمىي* 

. انؼايهح

. الأسض* 

. انطالح* 

 . انخاو انًىاد* 

. انؼًم نىائش* 
 عُاعاخ* 

. انذونح

 انؼلالاخ* 

 .الإَغاَُح
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  :العوامل الداخمية في المنشأة

 إف الإنتاجية في المنشأة تتأثر بالعديد مف العكامؿ التي يمكف للئدارة التأثير 
فييا كلكف بدرجات مختمفة حسب طبيعة تمؾ العكامؿ، كسنناقش فيما يمي أىـ ىذه 

:  (1)العكامؿ كىي
:   العوامل المادية:أولااً 

. من حيث: أنواع المنتجات. 1
 .تصميـ المنتجات . أ

 .مستكل جكدة المنتجات . ب

 .مكاصفات الأداء لممنتجات . خ

 .مدل تميز المنتجات بصفة خاصة . ث

 .أحادية أك تعدد مجالات استخداـ المنتجات . د

:  المعدات والتجييزات الآلية. 2
 تتأثر الكفاءة الإنتاجية بشكؿ كاضح بحالة التجييزات كالمعدات الآلية في 

المنشأة، كبالتالي يمكف تصكر ارتفاع الكفاءة الإنتاجية إذا تمكنت الإدارة مف 
:  (2)الآتي

حسف اختيار أنكاع المعدات كالتجييزات ذات المكاصفات كالقدرات المناسبة  -
. لأنكاع المنتجات مف ناحية، كلظركؼ التشغيؿ في المنشاة مف ناحية أخرل

حسف اختيار حجـ المعدات كالتجييزات الآلية بحيث تكفر طاقة إنتاجية يمكف  -
 .(كلا تبغي طاقات عاطمة)استغلبليا 

ضماف التكافؽ كالتجانس بيف طاقات المعدات كالتجييزات بحيث تناسب  -
 .العممية الإنتاجية دكف أعطاؿ نتيجة الاختناقات في بعض الآلات

                                                
 .21ص السابق، نفس المرجع 1
 .22ص السابق، نفس المرجع 2
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تصميـ التكزيع المكاني للآلات كالمعدات بحيث يكفر أفضؿ الظركؼ لمحركة  -
 .كالمناكلة كالتتابع المنطقي في سير العممية الإنتاجية

 .تدريب العماؿ عمى حسف تشغيؿ الآلات كالمعدات -

:  التكنولوجيا. 3
 يقصد بالتكنكلكجيا الأساليب الفنية التي تطبؽ في العممية الإنتاجية كتترجـ 

المعرفة العممية السائدة في ىذا النكع مف الإنتاج، كلا شؾ أف التقدـ التكنكلكجي 
.  المتسارع يحقؽ فرصان أفضؿ للئنتاجية الأعمى

:  كالشكؿ التالي يبيف بعض أنكاع التكنكلكجيا الجديدة
تؼط أَىاع انتكُىنىرُا انزذَذج  (2/2)شكم 

 
 
 
 
 
 
 
 

الدار : الإسكندرية)محمد عاطؼ، الكفاءة الإنتاجية كالتكنكلكجيا الحديثة، : المصدر
. 121، ص(ـ2005الجامعية، 

  

 انزذَذج انتكُىنىرُا أَىاع تؼط

 تكُىنىرُا انًؼهىياخ تكُىنىرُا

 انفائمح انًىاصلاخ

 تكُىنىرُا

  الاوتىياتُكُح

 انزذَذج تكُىنىرُا
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:  المواد الخام والطاقة. 4
:   يتمثؿ تأثير المكاد الخاـ كالطاقة عمى الكفاءة الإنتاجية مف زاكيتيف

. (أك مصادر الطاقة)– جكدة المكاد الخاـ : الأكلي
.  الكميات المستيمكة مف المكاد الخاـ أك الطاقة: الثانية
:  (1)العوامل الإنسانية:  انياً 

:  للؤفراد تأثير كبير عمى الكفاءة الإنتاجية مف خلبؿ الأبعاد  التالية: الأفراد .1

. عدد  الأفراد العامميف كمدل تناسبو مع احتياجات الإنتاج -

 . التركيب العمرم للؤفراد كمدل تناسبو مع متطمبات العمؿ -

 .التركيب النكعي للؤفراد كمدل تناسبو مع احتياجات العمؿ -

 . التخصص– الخبرة – التعميـ – الميارة  -

 .(الرضا الكظيفي)حماسة الأفراد كاندفاعيـ لمعمؿ  -

 : التنظيم ونظم العمل .2

كتمثؿ الإطار المكضكعي الذم يتـ الإنتاج داخمو كمف ثـ تتأثر الكفاءة الإنتاجية 
:  بمكاصفات التنظيـ كنظـ العمؿ في المنشاة، كمف أىـ ىذه المكاصفات ما يمي

. مدل مركنة التنظيـ كاستجابتو لممتغيرات -

 .مدل تكامؿ الكظائؼ كاتساؽ العلبقات في التنظيـ -

 .مدل المركزية أك اللبمركزية كانعكاس ذلؾ عمى الأداء -

 .مدل التجانس كالتكائـ في تكزيع المياـ كالأعباء بيف كحدات التنظيـ -

 .مدل تكافؽ التنظيـ مع نمط التكنكلكجيا المستخدـ في الإنتاج -

 .مدل اعتماد التنظيـ عمى العمؿ الفردم أك الجماعي -

                                                
 . 21ص السابق، نفس المرجع 1
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 . (الأقدمية– الكفاءة )أساس اسناد الكظائؼ للؤفراد في التنظيـ  -

:  طرق العمل .3

.  طرؽ تصميـ العمؿ -

 .طرؽ الأداء اليدكية -

 .معدلات الأداء -

 .دراسة الكقت كالحركة كمدخؿ لتصميـ العمؿ -

تعتبر دراسة طرؽ العمؿ مف أىـ مداخؿ تحسيف الإنتاجية في الدكؿ النامية التي 
:   (1)تتميز بالآتي

. كفرة الأيدم العاممة الرخيصة القميمة الميارة -

 .ندرة رأس الماؿ -

 .التخمؼ النسبي كالنكعي لمتكنكلكجيا -

 : القيادة الإدارية .4

ذا حسنت القيادة فإف  الإدارة ىي المنظـ الأساسي لمعمؿ كالإنتاج بكؿ عناصره كا 
الأداء سكؼ يتحسف دكف زيادة في المكارد أك النفقات كبالعكس فإف سكء القيادة 

. أك الإدارة ينعكس في كقت ميدر، مكارد مفقكدة، طاقات معطمة
:  انؼىايم انخاسرُح فٍ يُاط انًُشأج

 تضـ العكامؿ الخارجية المؤثرة عمى الكفاءة الإنتاجية كؿ الظركؼ كالمتغيرات 
– الحاصمة في البيئة المحيطة بالمنشأة كالتي لا تممؾ إدارة المنشأة تغيرىا جذريان 

بقرار منفرد منيا كتمؾ الظركؼ كالمتغيرات إنما تؤثر في الكفاءة الإنتاجية 
: (2)بأسمكبيف

مكانيات تجعؿ الإنتاج أيسر كأقؿ تكمفة:الأول .  أنيا تكفر فرصان كا 
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 أنيا تمثؿ  عقبات أك معكقات أك مكانع تصعب العممية الإنتاجية أك :ال اني
كلعؿ السرد التالي يكضح أىـ . تمنعيا كمية كمف ثـ تجعميا أعمى تكمفة كأقؿ عائد

:  (1)تمؾ العكامؿ الخارجية
:  العوامل الييكمية: أووً 

نتاجية   غالبان ما تؤثر التغيرات الييكمية في المجتمع عمى الإنتاجية القكمية كا 
المشركع بمعزؿ عف إدارة المشركع كلكف ىذا التفاعؿ يككف لو شقاف عمى المدل 

:  (2)كسكؼ نناقش فيما يمي أىـ ىذه العكامؿ الييكمية. الطكيؿ
:  التغيزاث الاقتصبديت. 1

أكثر التغيرات أىمية تكمف في أنماط التكظيؼ كتركيبة رأس الماؿ 
. كالتكنكلكجيا كحجـ المشركع

لقد أحدثت التحكلات في أنماط التكظيؼ مف الزراعة إلي الصناعة زيادة كبيرة في 
الإنتاجية تجاكزت نمك الإنتاجية في أم قطاع بمفرده في البمداف المتقدمة، إذ 
أصبح عدد العامميف في الزراعة كالغابات كمصائد الأسماؾ في ىذه البمداف 

ضئيلبن لمغاية نظران لأف ىذا المكرد التاريخي لنمك الإنتاجية أصبح ذا إمكانية جد 
لكف ىذه التحكلات ستسمر في العديد مف . محددة كمصدر لمنمك المستقبمي

البمداف النامية مصدران لمنمك المرتفع في الإنتاجية مستقبلبن، حيث أف المزيد مف 
. (3)الناس سيحكلكف مف القطاع الزراعي منخفض الإنتاجية إلي القطاع الصناعي

 كالتغير التاريخي الييكمي الثاني ىك التحكؿ مف التصنيع إلي صناعات 
الخدمات كالتي تشمؿ تجارة الجممة كالتجزئة كالتمكيؿ كالتأميف كالعقارات كخدمات 
الأعماؿ كغيرىا، كحتى في الياباف بتركيزىا الشديد عمى التصنيع تحكؿ الانفاؽ 

عمى التكزيع كانفاؽ المستيمؾ إلي قطاع الخدمات كىك القطاع الذم يمثؿ 
كفي الكلايات المتحدة الأمريكية يعمؿ ما يقارب . النصؼ في النكعيف مف الانفاؽ

ثلبث أرباع مف يعممكف بغير الزراعة في قطاع الخدمات كتأتي ىذه المكجة 
الثانية مف التغيير الييكمي عمى الإنتاجية مثير لمجدؿ، حيث نزعت الإنتاجية في 
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لكنيا ىبطت بسعر . قطاع الخدمات إلي الارتفاع بكتيرة أبطا مف الإنتاجية عامة
العمؿ بشكؿ يتناسب مع أسعار رأس الماؿ كالمكاد الخاـ المتزايدة بسرعة كنتيجة 
لذلؾ فقد انخفضت الأجكر تمامان في كثير مف البمداف في أكاخر السبعينات كقد 
. حث ىذا تحكؿ رأس الماؿ كالطاقة عمى المعدات إلي الاستثمار في قكة العمؿ
. كىكذا فقد تطكرت إنتاجية عكامؿ الإنتاج الأخرل عمى حساب إنتاجية العمؿ

كما أثر التنكيع في تركيبة رأس الماؿ ككثافتو النسبية كعمره كنكعو أيضان عمى 
كيؤثر عمر . فنمك رأس الماؿ يعتمد عمى الادخار كالاستثمار. الكفاءة الإنتاجية

رأس الماؿ عمى انتشار الابتكارات إلي حد أف يتجسد التغيير التكنكلكجي في سمع 
لكف لا يرفع متكسط مدخلبت رأس الماؿ لمعامؿ الكاحد التي . استثمارية جديدة

إذا لـ تزد . تزيد عف المتكسط العادم بالضركرة متكسط المخرجات ليذا العامؿ
معظـ الاستثمارات الرأسمالية التي حدثت في السبعينات كيشير التناقض الكاسع 

بيف الإنتاجية ككثافة رأس غاليان إلي إمكانات كاسعة فى الاقتصاد غير 
  (1).مستخدمة

التغيزاث الاجتوبعيت والذيوىغزافيت. 2
(2)  :

 التغيرات الييكمية في قكة العمؿ ذات طبيعة ديمكغرافية كاجتماعية فقد جعمت 
معدلات المكاليد المرتفعة كمعدلات الكفيات المنخفضة بعد الحرب العالمية الثانية 

 مميار 4.4ـ ليصبح 1950 مميار نسمة عاـ 2.5عدد سكاف العالـ يرتفع مف 
ـ كبالإضافة لذلؾ أصبح عمى العماؿ في البمداف الصناعية التنافس 1980نسمة 

. ليس مع بعضيـ البعض، بؿ كأيضان مع العماؿ القادميف مف البمداف النامية
كتميؿ إف الإنتاجية كالأجكر في البمداف النامية إلي أف تككف أقؿ كأف تككف تكمفة 
الإنتاج الكمية منافسة، كىنالؾ نكعاف مختمفاف كمتناقضاف نكعان ما مف الضغكط 

فمف ناحية يتكجب عمى المنتجيف في  البمداف . تؤثراف عمى الكفاءة الإنتاجية
كمف الناحية . الأكثر نمكان أف يحاكلكا زيادة الإنتاجية لتقميص تكاليؼ الإنتاج

الأخرل، يشجع التأثير المقيد لممنافسة عمى أجكر المنتجيف عمى استخداـ المزيد 

                                                
 .39ص السابق، نفس المرجع 1
 .40ص السابق، نفس المرجع 2



www.manaraa.com

64 

مما يؤدم إلي . مف العمؿ أكثر مف الاستثمار المكثؼ في المعدات الرأسمالية
.  تقميص نمك الإنتاجية حيث تتفاكت كثافة السكاف مف إقميـ إلي أخر

 أيضان بإمكاف الاتجاىات كالقيـ الثقافية زيادة أك تعكيؽ الكفاءة الإنتاجية، 
فعمى سبيؿ المثاؿ يعرؼ الصينيكف بأيمانيـ بالعمؿ الشاؽ كركحيـ التنظيمية 

أما اليابانيكف فيـ مشيكركف بقدرىـ عمى البحث كالقبكؿ . كميميـ للبدخار
كالتكيؼ مع الظركؼ كالحاجات المتغيرة، كبركحيـ الجماعية كحبيـ لمنظاـ 

كالتنظيـ كفي بعض البمداف يكلكا احتراـ أكبر تقميديان لمعمؿ الذىني لا اليدكم، 
.  كفي بمداف أخرل يجد المسنكف التقدير لا مجرد التسامح كىكذا

الوىارد الطبيعيت:  بنيباً 
(1)  :

  :القىي البشزيت. 1

 العنصر البشرل ىك أىـ كأثمف مكرد طبيعي، كقد كجدت العديد مف الأقطار 
المتقدمة مثؿ الياباف، كسكيسرا كالتي تعاني مف نقص في الأرض كالطاقة كالمكارد 

المعدنية، كجدت أف مصدرىا الكحيد كالأكثر أىمية لمنمك ىك العنصر البشرم 
كميارتو، كتعميمو، كتدريبو، كاتجاىاتو، كالاىتماـ بتنمية كبحسف الاستثمار في ىذه 

كتيتـ ىذه البمداف بالاستثمار في تعميـ كتدريب . العكامؿ نكعية الإدارة كقكة العمؿ
قكتيا البشرية، كتمتمؾ البمداف التي تتمتع بنصيب عالي لمفرد مف الدخؿ القكمي 
سكاف أفضؿ تعممان كتدريبان، كقد أدل الاىتماـ بالصحة كأكقات الفرؽ إلي ادخار 
كبير بسبب قمة المرض كالعمر الأطكؿ كالحيكية المتزايدة فتحسنت نكعية العمؿ 

 (2).عمكمان مع تحسف الصحة العامة
  :الأرض. 2

.  تحتاج الأرض إدارة مناسبة كتنمية كصياغة سياسية عمى النطاؽ الكطني
كعمى سبيؿ المثاؿ أصبح التكسع الصناعي كالزراعة الكثيفة مستيمكيف شرىيف 

لأكثر المدخلبت المادية الأساسية أم الأرض كقد تسرع الضغكط مف أجؿ زيادة 
إنتاجية  الزراعة لكؿ عامؿ ككؿ ىكتار مف تعرية التربة كغالبان ما يقنع ضياع 

الأرض ىذا باستخداـ المزيد مف المخصبات كلكف بتكمفة تزيد باطراد، كبالمغامرة 
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بتمكيث البيئة، كتطرح التكمفة المتزايدة لممدخلبت الزراعية كثيفة الطاقة، 
كمحدكدية الأرض الجديدة المتاحة كالحاجة الماسة لزراعة أكثر عناية لمحيمكلة 
دكف تعرية التربة بشكؿ حاد لذلؾ كاف مف الضركرم الاستخداـ الأكثر تعقلبن 

.  كأرشد للؤرض المتاحة
  :الطبقت. 3

 ىي المصدر الثاني الميـ كقد كاف التغير الكبير في أسعار الطاقة خلبؿ 
كلـ يزد معظـ رأس الماؿ المستثمر . السبعينات أكثر أسباب انخفاض الإنتاجية

خلبؿ تمؾ الفترة مف إنتاجية العمؿ كثيران حيث كجو إلي إعادة أعداد الاقتصاد 
  (1).لمتكيؼ مع أسعار الطاقة المرتفعة

  :الوىاد الخبم. 4

 المكاد الخاـ ىي عامؿ ميـ مف عكامؿ الإنتاجية كتخضع أسعار المكاد الخاـ 
ف كاف بشكؿ أقؿ حدة، كلأف معظـ  لمتقمبات نفسيا التي تكاجيا أسعار النفط كا 
مصادر المعادف الأغنى كالأسيؿ منالان قد استنزفت، فقد دعت الحاجة إلي 

استغلبؿ الدرجات الأدنى مف المعادف في المكاقع الأكثر صعكبة إلي المزيد مف 
كىذا يقمؿ مف نمك الإنتاجية في العديد . الاستعماؿ المكثؼ لمعمؿ كرأس الماؿ

عادة . مف البمداف كحيث ترتفع تكمفة المكاد فإف الجدكل الاقتصادية للئصلبح كا 
الاستخداـ تصبح أكثر إلحاحان، كرغـ أف الإنتاجية بالمعنى التقميدية أقؿ في مثؿ 

. ىذا العمؿ فيك أكثر تكمفة لممجتمع ككؿ مف شراء مكاد جديدة
: اللىائح والقىانين:  بلثباً 

تأتي المكائح كالقكانيف كالتشريعات كالسياسات كالبرامج كالإستراتيجيات الحككمية 
:  (2)بتأثيرات كبيرة عمى الكفاءة الإنتاجية مف خلبؿ

. ممارسة الييئات الحككمية سياسات الأجكر -

 .(سياسات الأجكر كالدخؿ– مثؿ مراقبة الأسعار )المكائح كالتنظيمات  -
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 .(الضرائب– أسعار الفائدة )الإجراءات المالية كالحكافز  -
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 (كابو)نبذة عن شركة النيل الأزرق لمنتجات الألبان 
 :حول كابونبذة 

كابك ىك لقب الاسـ التجارم لجميع المنتجات التي تنتجيا شركة النيؿ الأزرؽ للؤلباف 
 كتقع في سكبا الغرب ، 1997النيؿ الأزرؽ للؤلباف شركة أنشئت عاـ  .المحدكدة 

كىي تعتبر مجمكعة فرعية مف شركة .  كيمكمترا الى الجنكب مف الخرطكـ15نحك 
داؿ المحدكدة ، كالنيؿ الأزرؽ لدييا قناعاتيا ، كمنتجات الألباف كالمزارع كتشغيؿ 

مصنع لمتجييزات الحديثة التي اتسع نطاقيا عمى مر سنكات طكيمة لانتاج مجمكعة 
كاسعة مف منتجات الألباف ، بما في ذلؾ الحميب المبستر ، كالفاكية الزبادم ذات 

  .1النكية ، كشراب المبف كالقشدة

ما المنتجات الجديدة تشمؿ الزبادم القميؿ الدىف ، مجمكعة مثيرة كمنتجات الألباف أ
كمنتجات الألباف كيجرم . كالمشركبات كابانا ، كىك أكؿ عصير الحميب في السكداف

تفخر الشركة مف معايير الجكدة العالية التي . التخطيط لتنظيـ سكؽ السكداني 
ايزك )ساعدتيا عمى تحقيؽ شيادة المكافقة مف قبؿ سجؿ لكيدز لضماف الجكدة 

1992:1994 . )

كتـ تحديث ىذة الشيادة الى .لتصبح بذلؾ اكؿ شركة تناؿ الايزك فى السكداف 
 تـ تحديثيا مجددا الى مركز 2003فى العاـ  (9001:2000ايزك)الايزك 
اف شركة الباف النيؿ الازرؽ ىى الشركة الاكلى فى  (2008:9001ايزك)الايزك

لتفكقيا فى تقديـ افضؿ حممة اتصالات .السكداف التى تناؿ الجائزة العالمية للبعماؿ
 .فى الشرؽ الاكسط كافريقيا

تممؾ الشركة سياسة الجكدة كىك إنتاج مجمكعة مف منتجات الألباف التي ىي دكما 
 ىدفيا ىك ضماف أف تككف جميع منتجات كابك. لتستيمؾ كآمنة مف مستكل عاؿ

ذات جكدة عالية ك يتمتع بيا المستيمكيف تسعى جاىدة لضماف ذلؾ مف خلبؿ 
: التركيز عمى جميع جكانب الأعماؿ التجارية ، كلا سيما في المجالات التالية 
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العلبقات كالممارسات التجارية مع جميع المكرديف لضماف تصحيح مصادر المكاد 
 .الخاـ

 تخزينيا في مكاف آمف كتطبيؽ كاختبار جميع المكاد الخاـ قبؿ استخداميا. 

  الاستخداـ الصحيح ، كصيانة كتشغيؿ معدات لتجييز المكاد الخاـ إلى منتجات
 .نيائية

 اختبار سلبمة المنتجات النيائية قبؿ أف تككف لدييا ترخيص لمغادرة المكقع. 

 صحيح تخزيف جميع المنتجات التامة الصنع عمى مكقع في كخلبؿ التكزيع .
 تقديـ الدعـ كالتكجيو لتجار التجزئة عمى تخزيف آمنة كصحيحة كابك قبؿ بيع 

 .المنتجات إلى المستيمؾ

عمؿ الشركة باستمرار عمى التدريب كالدعـ مف مكظفييا في جميع جكانب صناعة 
. الالباف لضماف فيـ كامؿ في الاجتماع الأىداؼ المذككرة أعلبه

 المنتج ىك CAPOفي إطار ضماف الجكدة كزارة اختبار نظـ الرصد كضماف أف كؿ 
المراجعة الداخمية لمحسابات فريؽ يضمف الامتثاؿ . مف أعمى مستكيات الجكدة
كىناؾ دكلة مف أحدث أسطكؿ مف الشاحنات المبردة  .لجميع إجراءات الشركات

 الى CAPOتمكننا مف إدارة كمراقبة التكزيع الخاصة بيا لضماف كصكؿ المنتجات 
.  كؿ تاجر تجزئة في حالة ممتازة

 :انشعانح

ابتكار أنماط مستحدثة كمتطكرة مف المنتجات عف طريؽ منتجات ذات كفاءة عالية 
 كجكدة عالمية كتكريسان لمبذؿ كالعطاء كتحقيقان للؤىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية 

 :انشؤَح



www.manaraa.com

70 

 لتحريؾ الاقتصاد بصكرة مستدامة كالارتقاء بيا المنتجات المحميةتنمية كتطكير 
 .الإقتصادية كالاجتماعيةكلتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية 

 : لمتسويقالمتبعة في الشركة الأساليب
العمؿ الإدارم الخاص بالتخطيط الإستراتيجي لجيكد المشركع ك تكجيييا ك الرقابة 

, ك إشباع حاجات المستيمكيف, عمى استخداميا في برامج تستيدؼ الربح لممنظمة
بما فييا الإنتاج ك التمكيؿ ك )ذلؾ العمؿ الذم يتضمف تكحيد كؿ أنشطة المنظمة 

  .في نظاـ عمؿ مكحد (البيع
 :يقكـ ىذا المفيكـ عمى ثمانية عناصر ىي

تقدير ك تفيـ المركز الإستراتيجي لدكر المستيمؾ في ارتباطو ببقاء الشركة ك  -
 .نمكىا ك استقرارىا

إدراؾ الإدارة الكاعي لتأثير القرارات المتخذة في قسـ معيف عمى الأقساـ   -
 .الأخرل ك عمى التكازف الإجمالي لنظاـ الشركة مع النظـ المحيطة

إىتماـ الإدارة بابتكار المنتجات التي يتـ تصميميا في ضكء دكر محدد ىك   -
 .الإسياـ في حؿ مشكلبت شرائية معينة لدل المستيمكيف

إىتماـ الإدارة بآثار تقديـ المنتجات الجديدة عمى المركز الربحي لمشركة في   -
ك إدراكيا لمنتائج الإيجابية التي ستترتب عمى التخطيط , الحاضر ك المستقبؿ

  .مف جية نمك الأرباح ك ضماف استقرارىا, العممي لممنتجات الجديدة

ككحدات البحث عف الحقائؽ الأخرل خارج , تقدير عاـ لدكر بحكث التسكيؽ  -
 .النطاؽ التقميدم لتمؾ البحكث

بمعنى كجكد جيد دائـ , عمؿ كافة إدارات المنظمة مف خلبؿ شبكة أىداؼ  -
في كؿ قطاعات الشركة مكجية نحك كضع أىداؼ محددة عمى مستكل 
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ك الأقساـ تككف مفيكمة ك مقبكلة مف قبؿ المديريف عمى مختمؼ , الشركة
 .المستكيات

التخطيط الرسمي طكيؿ ك قصير الأجؿ لأىداؼ المشركع ك استراتيجياتو ك   -
 .خطط ما ينتج عنو جيد محدد منسؽ في القطاعات الكظيفية لمشركة

خمؽ أك التكسع في إلغاء ك إعادة تنظيـ أقساـ الشركة إذ استمزـ الأمر ذلؾ   -
في ضكء تعبئة ك استخداـ ك الرقابة عمى الجياز الكمي لمشركة نحك حؿ 

 .مشكلبت استيلبكية مختارة

  :ك يتطمب تقييـ المفيكـ الحديث لمتسكيؽ تكافر عدة متطمبات أساسية ىي
 .أف يككف التسكيؽ ىك المكجو الأساسي لفمسفة المشركع- أ
 .أف يصمـ الييكؿ التنظيمي لممنشأة بما يتفؽ ك ىذا المفيكـ- ب
 .التخطيط المنظـ- ج
 .تخطيط ك تطكير المنتجات- د
 .القياـ ببحكث التسكيؽ- ىػ
 .تأكيد أىمية الإعلبف ك التركيج- ك
التسعير -ف
 .منافذ التكزيع- ح
 .التصرؼ عمى أساس أف المستيمؾ ىك السيد- ط

 :كما يمكف إعطاء تعاريؼ أخرل نذكر منيا ىذا التعريؼ لمتسكيؽ
إفّ أكثر التعاريؼ قبكلا ىك ذلؾ الذم قدمتو جمعية التسكيؽ الأمريكية ك الذم 

التسكيؽ ىك تنفيذ أنشطة المشركع المختمفة التي تيدؼ إلى تكجيو تدفؽ :" ينص
 ".السمع ك الخدمات مف المنتج إلى المستيمؾ أك المستخدـ

اجتماعية ك , التسكيؽ عمى انو عممية اقتصادية BARTELS ك يعرؼ الإقتصادم
 .ثقافية ىدفيا تمبية حاجات المستيمكيف لمنتجات ك خدمات مقبكلة ك بأسعار مقبكلة

ك قد كانت شركة جنراؿ الكتريؾ الأمريكية أكؿ مف دعت للؤخذ بمفيكـ التسكيؽ 
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ك منذ ذلؾ الكقت طبقت شركات كبيرة ىذا المفيكـ , 1956بمعناه الحديث عاـ 
 .عكض مفيكـ البيع الذم كاف سائدا لدييا

 :أىداؼ الشركة
 :التصكر الكظيفي

يقكـ مفيكـ البيع عمى فكرة البحث عف الطرؽ ك الأساليب التي يمكف المؤسسة مف 
بينما يقكـ مفيكـ التسكيؽ عف فكرة البحث عف , تصريؼ المنتجات المتراكمة لدييا

كمف ىنا يعتبر البيع مفيكـ , الطرؽ التي تجنب المؤسسة ظاىرة تراكـ المنتجات
 .في حيف يعتبر التسكيؽ مفيكـ كقائي, علبجي

 :البحث عف الربح
تعتبر القدرة عمى تحقيؽ الربح أفضؿ المقاييس الكمية المعمكؿ بيا لمحكـ عمى مدل 

ك مف ثـ يعتبر تحقيؽ الربح عنصر مشترؾ , نجاح أك فشؿ المؤسسات الإقتصادية
فبينما يتحقؽ الربح في , ك لكف الفرؽ بينيما يكمف في الكيفية, بيف البيع ك التسكيؽ

مفيكـ البيع مف خلبؿ زيادة حجـ المبيعات فإف التسكيؽ يسعى لتحقيؽ الربح مف 
الذم يضمف استمرارية أك كلاء المستيمؾ لمسمعة ك استعداده , خلبؿ رضا المستيمؾ

 .لدفع ثمنيا

 :المكقع مف أنشطة المؤسسة
يجعؿ نشاط البيع , إف مفيكـ البيع التقميدم الذم يقصر دكره عمى تصريؼ الإنتاج

أمػا مفيكـ التسكيؽ الحديث بما , يمي نشاط الإنتاج ك يتكقؼ عميو ضيقا ك اتساعا
يتضمنو مف بحكث التسكيؽ ك بحكث التصميـ ك دراسة سمكؾ المستيمؾ ك عمميات 

 .النقؿ ك التخزيف تجعؿ نشاط التسكيؽ يسبؽ نشاط الإنتاج ك يميو كذلؾ
 :مجاؿ التركيز

يرتكز اىتماـ البيع عمى أساليب دفع الزبكف لاستبداؿ ما لديو مف نقكد بما لدل 
بينمػا ينصب إىتماـ التسكيؽ عمى استراتيجيات متقدمة تقكـ عمى إيجاد , المؤمف سمع

كما أف البيع يركز عؿ حاجات البائع , ما يرغب فيو المستيمؾ مف سمع ك خدمات
ك أخيران فإف الإنشغاؿ الأساسي , عكس التسكيؽ الذم يركز عمى حاجات المستيمؾ

بينما الإنشغاؿ , لممؤسسة في ظؿ مفيكـ البيع يتمثؿ في حاجاتيا لتحكيؿ السمع لنقكد
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ليس فقط عف طريؽ السمعة التي , الأساسي لمتسكيؽ يكمف في إرضاء المستيمؾ
 .ك إنما أيضا لمخدمات المرفقة بيا, يقدميا لو

 :تكامؿ ك انفراد الجيكد
ك سيادة فكرة أسبقية كظيفة , ارتبط مفيكـ البيع بمرحمة إنفراد كظائؼ المؤسسة
أمػا مفيكـ التسكيؽ فإنو يندرج , الإنتاج عمى باقي الكظائؼ المختمفة في المؤسسة

ك , ضمف المنظكر التكاممي لأنشطة المؤسسة المختمفة عف تمكيؿ إنتاج ك تمكيف
 .الذم يعتبر جميع أنشطة المؤسسة في نفس المستكل مف الأىمية لبمكغ أىدافيا

أمػا , ك أخيران فإف مفيكـ البيع ارتبط في نشأتو ك تطكره بتصريؼ المنتكج المادم
ك العمؿ , التسكيؽ فإنو يشتمؿ الكشؼ عما يرغب فيو المستيمؾ مف سمع ك خدمات

 .عمى تمبيتيا بما يرضي المستيمؾ
 :يةالتسكيؽالشركة أىداؼ 

يقصد بأىداؼ التسكيؽ النتائج النيائية التي يرغب المؤسسة في تحقيقيا مف خلبؿ 
فيناؾ إجماع بيف الإقتصادييف ك المسيريف عمى أف لممؤسسة , نشاط إدارة التسكيؽ

الإقتصادية عمى اختلبؼ طبيعتيا ثلبث أىداؼ استراتيجية يشترؾ في تحقيقيا 
 .النمػك، البقػاء, الربػح: ك ىذه الأىداؼ ىي, مختمؼ أنشطة المؤسسات

 :ىدؼ الربح
, يأتي في مقدمة أىداؼ المؤسسة الإقتصادية ك مف ثـ فإنيا تحاكؿ تعظيـ أرباحيا

إذ تكجد قيكد تحكؿ , غير أف حرية المؤسسة في كاقع المر محددة في ىذا المجاؿ
دكف إمكانية تحقيؽ ربح أعظـ كتصرفات المنافسيف ك الرقابة الحككمية عمى 

ك كذا يصبح عمى المؤسسة أف تسعى لتحقيؽ ربح , ك التشريعات الجبائية, الأسعار
أعمى مف سعر الفائدة )أمثؿ ك ىذا الربح القابؿ لمتحقيؽ ك الذم يضمف إيرادا مقبكلا 

كما تمد المؤسسة بفائض , لممساىميف في رأس الماؿ المؤسسة (في السكؽ المالي
فكيؼ , قابؿ للئستثمار ك الذم يحقؽ ليا ىدؼ النمك المطمكب في الأجؿ الطكيؿ

 تحقؽ كظيفة التسكيؽ ىذا القدر مف الربح؟؟

 :ىدؼ النمك
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يساىـ التسكيؽ في تحقيؽ ىدؼ النمك مف خلبؿ التكسع عف طريؽ زيادة حجـ 
, المبيعات الذم يتأتى بزيادة حصة المؤسسة مف حجـ السكؽ أك غزك أسكاؽ جديدة

 :كمف أىـ دكافع النمك

 :زيادة الطمب عمى الإنتاج
أم زيادة عدد الأقساـ ك , حيث تعمؿ المؤسسة عمى تكسيع قاعدتيا الإنتاجية

 .الكحدات ك ىك ما يطمؽ عميو بالنمك الداخمي
 :زيادة شدة المنافسة

مما يؤدم بالمؤسسة إلى القياـ باستثمارات جديدة ك الذم يترتب عميو زيادة التكمفة 
 .الثابتة

 :ىدؼ البقاء 
يعتبر بقاء المؤسسة ك استمرار نشاطيا في السكؽ ىدؼ رئيسي يشترؾ في تحقيقو 

ك لابد , ك يقكـ نشاط التسكيؽ بدكر حيكم في تحقيقو, جميع أقساـ كحدات المؤسسة
ك مف ثـ ذلؾ فإنو تمكف ليا , لإدارة التسكيؽ مف أف تدرؾ ىذه الحقيقة ك تقتنع بيا

أف تساىـ بفعالية في تحقيؽ استمرارية المؤسسة مف خلبؿ قياميا بالكظيفتيف 
 :التاليتيف

 :البحث باستمرار عمى فرص تسكيقية جديدة
سكاء بزيادة الحيز الذم تحتمو المؤسسة في السكؽ القائمة أك بغزك أسكاؽ جديدة أك 

 .التحكؿ إلى بضاعات تسكيقية أكثر ربحية
 : المتبعة بشركة كابكضركرة تنظيـ ك تطكير نظـ المعمكمات التسكيقية

أم نظاـ جمع ك معالجة ك تدكيف المعمكمات بالشكؿ الذم يسمح ليا بتزكيد الإدارة 
حتى تتمكف مف اتخاذ , العميا في المؤسسة بالمعمكمات السكقية في الكقت المناسب

 .القرارات السميمة في جميع مجالات نشاطيا
 :الشاممة  الجكدة إدارة تطبيؽ عممية مراحؿ
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 بتعريؼ العميا الإدارة تقكـ حيث الجكدة عف عامة فكرة كضع :الأكلي المرحمة
 .الجكدة عف مفيكـ الشركة
 المجالات تحديد يتطمب الذم الاستراتيجي الجكدة تخطيط :الثانية المرحمة
 التخطيط كالتحميؿ، المعمكمات القيادة،  مثؿ لمتحسيف تحتاج لمعمميات التي المختمفة

 المشركعات نتائج الصناعية، أك التجارية المكظفيف ،العمميات تنمية الاستراتيجي،
رضاء  .الزبائف ،كا 
 العميا الإدارة مف بداية الشركة في شخص لكؿ كالتدريب التعميـ :الثالثة المرحمة

 .جميع المكظفيف كحتى
 تحسينو ك الأداء مراقبة خلبؿ مف ذلؾ كيتـ المستمر، التحسيف :الرابعة المرحمة

 تفاعؿ قيـ، نفذ، خطط، :ىي كممات، أربع في المرحمة تمؾ تتمخص ك بصفة مستمرة
. 

 :الشاممة بعد تطبيقيا كىي الجكدة لإدارة حيث عممت الشركة عمى إيجاد أبعاد
 العميؿ عمى الأكؿ التركيز البعد

 يأخذىا أك يؤدييا خدماتية أك تجارية أك مالية بعلبقة ارتبط الذم الشخص :الزبكف
 كغالبنا … أـ تاجر أـ مصرؼ أـ شركة أـ شخص مف أكانت سكاء جية معينة مف
 الكاجب الأساسي المفتاح ىك ىذا التعامؿ، في كالتكرار صفة الاستمرار تأخذ ما

 تستثمر بأف : يعني الزبكف نحك التكجو .لمتسكيؽ الفمسفة الناجحة في عميو التركيز
 إرضاء الميـ كمف الزبائف، كرغبات لمعرفة احتياجات كقتا المصرؼ أك الشركة
 ذلؾ كيعني آخريف، منافسيف إلى لا يتسربكا المنافسة؛كي حالات في كخاصة الزبائف

 الزبكف جعؿ عمى الزبكف مركزه تكقعات مف أبعد تذىب أف المؤسسة عمى أف
 عددا فإنو سيخبر المقدمة الخدمة أك المنتج مف مسركرنا الزبكف كاف فإذا .مسركران 
 كبير عدد إلى سيشتكي فانو مستاء الزبكف كاف إذا كلكف بذلؾ، الناس مف محدكدا

 إرضاء .بالشركة الإضرار إلى السيئة الدعاية ىذه تؤدم أف كيمكف .الناس مف
 العكسية التغذية تشجيع يجب كما لمشركة المستقبمية الفكائد عف مؤشر جيد الزبكف
   .لدييـ الرضا مستكل المحافظة عمى لأجؿ الزبائف؛ مف
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  العامميف احتياجات تمبية عمى الثاني التركيز البعد

 تدريب،تأىيؿ :أىميا الجكانب مف بالعديد بالاىتماـ العامميف عمى التركيز يبرز
 .كتحفيز

 في ما ميمة أداء عمى الأشخاص قدرة تحسيف بو يراد نشاط التدريب أم تعريؼ أكلا
 التدريب كراء مف اليدؼ معرفتيـ كأيضا زيادة أك مياراتيـ تحسيف طريؽ العمؿ عف
 :التالية الأمكر في يتمحكر

 مع كالمعمكمات، المعرفية الحصيمة كزيادة القدرات، كصقؿ الميارات، تنمية ثانيان 
 التغيرات تحقيؽ يضمف بما صحتيا، عمى  التأكيد أك تعديميا الاتجاىات أك تغيير

 العمؿ؛ مع التعامؿ عمى القدرة كفي نحك الأفضؿ كالكفاءة السمكؾ في المطمكبة
 العامميف الأفراد أىداؼ كصكلان لتحقيؽ كنكعنا؛ كمنا المنظمة أىداؼ لتحقيؽ كصكلا

 :في التدريب أىمية تكمف كرغباتيـ ك
 كلتطكير كلممنظمة العامميف للؤفراد بالنسبة الأىمية الاعتبار بعيف الأخذ كجكب
 : خلبؿ مف الإنسانية العلبقات كلتطكير كلممنظمة العامميف

 بأىداؼ العامميف أىداؼ ربط في يساعد مما التنظيمي كالأداء الإنتاجية زيادة -أ
 .المنظمة

 .كخارجية داخمية إيجابية اتجاىات كخمؽ لممنظمة العامة السياسات تكضيح -ب
ثراء تجديد في يساعد مما الإدارية القرارات كترشيد القيادة أساليب تطكير -ج  كا 

 .المعمكمات
 .الأفراد بيف الاتصالات ميارات تطكير عمى يساعد مما للؤداء الدافعية تطكير -د
 لقبكؿ الأفراد؛ إمكانية تطكير مع العامميف كالأفراد الإدارة بيف العلبقة تكثيؽ -ق

 .الحاصمة مع التغيرات التكيؼ
 :التحفيز

 الأجكر ىيكؿ في الأعماؿ تقييـ لعممية كفقا تحديدىا يتـ التي الركاتب ك الأجكر إف
 يرتكف تصمميو أف إذ للؤفراد، الفعاؿ الأداء يكفر لا الراتب ذلؾ ك عف الراتب يعبر
 كلذا قبمو؛ مف المتحقؽ الأداء كفؽ العامؿ الفرد يستحقو ما لا إلى نفسيا الكظيفة إلى



www.manaraa.com

77 

 الفعاؿ الأداء عمى العامميف الأفراد تشجع التي لمحكافز المادية ىيكؿ كجكد مف لابد
 :ىما ك جانبيف تحقيؽ مف لابد ذلؾ بالأداء كلتحقيؽ الحكافز تمؾ ربط خلبؿ مف
 قياس يتـ أف ينبغي الأداء، إذ تقييـ في المستخدمة الكسائؿ ك الإجراءات ك الطرؽ -

 فرد كؿ استحقاؽ مدل تحديد لغرض شفافة؛ ك كمكضكعية دقيقة الأداء بمقاييس
 .قبمو مف المنجز للؤداء كفقا منيا ما يستحقو ك عامؿ

 الأداء مستكل بيف ك بينو العضكم الربط خلبؿ مف الحكافز نظاـ فاعمية زيادة -
 العامؿ الفرد يشعر أف تتطمب لمحكافز الفعالية زيادة أف إلي يشير الكاقع المتحقؽ ، ك
 .حكافز مف عميو يحصؿ ما ك أداء مف ينجزه ما بيف كاضحة بكجكد علبقة

 :العمميات تحسيف عمى الثالث التركيز البعد

 إلي نذىب فإننا تكقعاتنا، مف تزيد أك حاجتنا تمبي لا سمعة عمى نحصؿ عندما
 الجكدة إدارة ظؿ كفي.نتيجة إلى ستؤدم الشككل بأف اعتقدنا نشتكي إذا أك المنافس
 أك كأعراض الممباة، غير التكقعات أك الناقصة، تمؾ النتائج نستخدـ فإننا الشاممة،
 تمؾ لإنتاج أدت التي العمميات خطأ في تـ قد ما شيئنا أف عمى كمؤشرات
 الأعراض تمؾ أف نرم كيؼ التطبيؽ لمنيج الثانية المرحمة في ك : أخيرا ك.المنتجات
 ك .القصكر نكاحي ك الأخطاء تمؾ لتصحيح عمؿ خطة إلى تفضي
 المستمر التحرؾ بالإمكاف يجعؿ المشاكؿ لحؿ الييكمي المدخؿ استخداـ أف لاشؾ
 .الخدمات ك السمع تحسيف جكدة نحك
 التكنكلكجية ك الإدارية الاحتياجات عمى التركيز الرابع البعد

 :لممنافسة

 .الحقائؽ عمى بناء القرارات اتخاذ
 .الأثر إرجاع



www.manaraa.com

78 

 الييكؿ التنظيمي لمشركة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ىاشـ سر الختـ، مقابمة شخصية، مدير إدارة التسكيؽ بشركة النيؿ الأزرؽ : المصدر
 .لمنتجات الألباف كابك

 سئُظ يزهظ الإداسج

 

 انًذَش انؼاو

ئداسج ظثط انزىدج و 

 الإَتاد

 انذساعاخ انتغىَمُح

 ئداسج انتغىَك وانًثُؼاخ

 

 انًثُؼاخ

 

 ئداسج انضغاتاخ

 

 تشوَذ انًُتذ

 ئداسج انًىاسد انثششَح

 

 خذياخ انضتائٍ
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 :انهُكم انتُظًٍُ نهششكح 
 :َثزج ػٍ انهُكم انىظُفً فً انششكح

إدارة مالية فيك يتككف مف  تجميع كؿ تخصص كظيفي في إدارة كاحدة تـكفيو  
دارة صيانة  دارة مخازف كا  دارة ىندسية  كا  ىك أنو اقتصادم يمتاز نظاـ الييكؿ . كا 

كذلؾ . بؿ كؿ شيء مركزم.…لأننا لا نحتاج لأكثر مف مخزف كأكثر مف كرشة 
يستفيد كؿ مكظؼ مف خبرات زملبئو في نفس التخصص لأنيـ يعممكف في نفس 

  .الإدارة أك القطاع
 :انًذَش انؼاو

 :يعيف المدير العاـ مف قبؿ مجمس الادارة ،ك يتبع لو مباشرة المكاتب التالية 
 إدارة المكارد البشرية -

 إدارة الحسابات -

 إدارة التسكيؽ كالمبيعات -

 إدارة الإنتاج  -

 :َائة انًذَش انؼاو 

 ينكب عف المدير العاـ في ميامو المختمفة، كاستحدث ىذا المنصب بعد التكسع 
 .الذم حدث في الشركة بعد اضافة الفركع الجديدة التابعة ليا

 :الاداسج انؼايح نهضغاتاخ

  تعتبر ىذه الادارة مف الادارات الميمة في الشركة ك يراسيا مساعد المدير العاـ 
 :لمشؤكف المالية ك الادارية، ك تتبع ليا الادارات التالية

 .مسؤكلة عف كؿ الشؤكف المالية في الشركة : الادارة المالية .أ 

 :ادارة الاستثمار ك التمكيؿ .ب 

تقكـ بدراسة الاستثمارات الخارجية ك الداخمية، ك معرفة حجميا ، بالاضافة الي 
 .دراسات الجدكم الخاصة بيا، ككيفية تمكيميا
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 :كمف اىـ اقساميا
 قسـ الاستثمار*
 قسـ التمكيؿ*

 :  ادارة المكارد البشرية ك الخدمات
 مف اىـ الادارات بالشركة ،ك يككف عمي راسيا  مساعد المدير العاـ لشؤكف المكارد 

 :البشرية كالخدمات كمف اىـ مياميا
 .فتح  ممفات العامميف ك الترقيات ك الحكافز*
 .تنظيـ حركة العمؿ الادارية*
 :ادارة ضبط الجكدة_ 

 :ك تتككف ادارة ضبط الجكدة مف الاقساـ التالية.
 قسـ علبقات الخدمات .أ 

 قسـ الإمداد .ب 

 قسـ تأكيد الجكدة .ج 

 :ئداسج انتخطُط و انًششوػاخ 

يرأسيا مساعد المدير العاـ لمتخطيط ك المشركعات ك ىذه الإدارة مسئكلة عف 
يجاد ك عرض  التطكير اليندسي ك التطكير التكنكلكجي ،لمكاكبة كؿ ماىك حديث  كا 

أم مشركع يمكف اف يطكر صناعة الاتصاؿ ، ك مراقبة المشاريع الداعمة ليذة 
 .الصناعة

 :تتككف الإدارة العامة لمتخطيط ك المشركعات مف الإدارات ك الأقساـ التالية
 ادارة المشركعات*
 ادارة التخطيط* 

 :المبيعات
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يقكـ مدير المبيعات بتخطيط كتنظيـ كتطكير استراتيجيات المبيعات ك كضع 
الاىداؼ كمتابعو تنفيذىا كيقكـ بتنظيـ كقياـ فريؽ مف مندكبى المبيعات بيدؼ 

بتحقيؽ مجمكعو مف الاىداؼ الخاصو بالمبيعات لمفريؽ ككؿ اداء الفريؽ كتجميع 
 .كتحميؿ ارقاـ المبيعات كالتعامؿ بشكؿ مباشر مع كبار العملبء كجمع اراء العملبء
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 انًثضج انخاٍَ

 تضهُم تُاَاخ انذساعح

 توزيع المبحو ين حسب النوع
ككانت اجابة  (ذكر، أنثى)تـ استفسار المبحكثيف عف النكع كذلؾ بإعطائيـ اجابتيف ىما 

 .(3/1)المبحكثيف كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ 
 توزيع المبحو ين حسب النوع (3/1)جدول 

 النسبة التكرار النوع
 %100 20 ذكر
 0 0 أنثى

 %100 20 المجموع
 .م2020إعداد الباحث من بيانات اوستبيان، : المصدر

 توزيع المبحو ين حسب النوع (3/1)شكل 

 
  

 .م2020إعداد الباحث من بيانات اوستبيان، : المصدر
 %  100يتضح مف بيانات الجدكؿ أف فئة الذككر مثمكا بنسبة 
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 توزيع المبحو ين حسب المستوى التعميمي  
ثانكم، جامعي، فكؽ )تـ استفسار المبحكثيف عف المؤىؿ الاكاديمي كذلؾ بإعطائيـ اجابتيف ىما 

 (3/3 ككانت اجابة المبحكثيف كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ (الجامعي
 :توزيع أفراد العينة حسب المؤىل الأكاديمي( 3/2)جدول 

%النسبة المئوية  العدد المؤىل الأكاديمي  
 0 0 ثانكم 
 %80 16 جامعي 

 %20 4 فكؽ الجامعي
 100 20 المجمكع

 .ـ2020إعداد الباحث مف بيانات الاستبانة، : المصدر
 :توزيع أفراد العينة حسب المؤىل الأكاديمي( 3/2)شكل 

 
  

 .م2020إعداد الباحث من بيانات اوستبيان، : المصدر
يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف معظـ أفراد العينة كانكا مف المستكل الجامعي حيث كانت نسبتيـ 

يحممكف شيادة أخرل مما يدؿ % 10، ثـ %20، يمييـ فكؽ الجامعي حيث كانت نسبتيـ 70%
 .عمى أف أفراد العينة يتمتعكف بمؤىلبت عممية عالية نسبيان 
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 توزيع المبحو ين حسب الحالة اوجتماعية
متكزج، عازب ارمؿ، )تـ استفسار المبحكثيف عف الحالة الاجتماعية كذلؾ بإعطائيـ اجابتيف ىما 

 (3/4 )ككانت اجابة المبحكثيف كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ (مطمؽ
 توزيع أفراد العينة حسب الحالة اوجتماعية( 3/3)جدول 

%النسبة المئوية  العدد الحالة اوجتماعية   
 %35 7 متزكج
 %50 10 عازب
 %10 2 ارمؿ
 %5 1 مطمؽ 

100  20 المجموع  

 .ـ2020إعداد الباحث مف بيانات الاستبانة، : المصدر
 توزيع أفراد العينة حسب الحالة اوجتماعية( 3/3)شكل 

 
  
 .م2020إعداد الباحث من بيانات اوستبيان، : المصدر 

مف % 10عازب، ك% 50مف أفراد العينة كانكا متزكج ك% 35يتبيف مف الجدكؿ أعلبه أف 
 .مطمؽ% 5الأفراد ارامؿ كنسبة 
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 :تضهُم انثُاَاخ الأعاعُح 
 (4)جدول 

 تضع المنشأة ميزانية مناسبة لمعممية التدريبية
المئوية النسبة التكرار   

%80 16 أكافؽ   
  0 لا رأم

%20 4 لا أكافؽ   
 %100 20 المجموع

 .ـ2020إعداد الباحث مف بيانات الاستبانة، : المصدر
 لا أكافؽ أدلكا% 20 كلا رأم  أدلكا% 45 بينما أكافؽ أدلكا% 80 أف يتضح أعلبه الجدكؿ مف
 تضع المنشأة ميزانية مناسبة لمعممية التدريبيةأنو  عمى يدؿ مما

 (5)جدول 
 ىنالؾ معكقات تكاجو العممية التدريبية بالمنشأة

 المئوية النسبة التكرار 

 %35 7 أكافؽ 

 %55 11 لا رأم

 %10 2 لا أكافؽ 

 %100 20 المجموع
 .ـ2020إعداد الباحث مف بيانات الاستبانة، : المصدر

لا  أدلكا% 10 بينمالا رأم  أدلكا% 55  كأكافؽ بأنيـ أدلكا% 35 أف يتضح أعلبه الجدكؿ مف
 .ىنالؾ معكقات تكاجو العممية التدريبية بالمنشأة أف عمى يدؿ مما أكافؽ 
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 (6)جدول 
يقكـ المسؤكؿ عف إعداد خطة التدريب بإعداد نمكذج لحصر الاحتياجات التدريبية لمنسكبي 

 المنشأة
 النسبة العدد البيان
 %65 13 أكافؽ
 %30 6 لا رأم
 %5 1 لا أكافؽ

 %100 20 وعــــــــالمجم
 .ـ2020إعداد الباحث مف بيانات الاستبانة، : المصدر

% 30ك % 65أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف غالبية المبحكثيف أدلكا باكافؽ  بنسبة 
يقكـ المسؤكؿ عف إعداد خطة التدريب لا اكافؽ مما يدؿ عمى أنو % 5ىي نسبة لا رأم 

 بإعداد نمكذج لحصر الاحتياجات التدريبية لمنسكبي المنشأة
 

 (7)جدول 
 تمثؿ الترقية حافز معنكم لممكظفيف 

 النسبة العدد البيان
 %45 9 أكافؽ
 %30 6لا رأم 
 %25 5 لا أكافؽ

 %100 20 وعــــــــالمجم
 .ـ2020إعداد الباحث مف بيانات الاستبانة، : المصدر

% 45بنسبة كىـ أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف غالبية المبحكثيف ىـ مف فئة أكافؽ  
 .تمثؿ الترقية حافز معنكم لممكظفيفكىذا يدؿ عمى انو لا أكافؽ % 25كنسبة 
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 (8)جدول 

 نظاـ الترقية الذم تعتمده المنشأة مناسب  
 المئوية النسبة التكرار 

 43.3 13 أكافؽ 

 53.3 16 لا رأم

 3.3 1 لا أكافؽ 

 %100 30 المجموع
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

 لا رأم بأنيـ أدلكا% 53.3ك أكافؽ بأنيـ أدلكا% 43.3 أف يتضح أعلبه الجدكؿ مف
 نظاـ الترقية الذم تعتمده المنشأة مناسبإف  يدؿ مما لا اكافؽ بأنيـ أدلكا% 3.3 بينما

 (9)جدول 
 نظاـ الترقية عمى أساس الكفاءة يعطي ركح الإبداع في العمؿ 

 النسبة العدد البيان
 %80.0 24 أكافؽ
 %20.0 6 لا رأم
 - - لا أكافؽ

 %100 30 وعــــــــالمجم
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

ك % 80.0أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف غالبية المبحكثيف أدلكا باكافؽ  بنسبة 
نظاـ الترقية عمى أساس الكفاءة يعطي ركح ىي نسبة لا رأم مما يدؿ عمى أف % 20.0

 الإبداع في العمؿ
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 (10) جدول 
 ىناؾ خطة لادارة المكارد البشرية  

 المئوية النسبة التكرار 

 70.0 21 أكافؽ 

 23.3 7 لا رأم

 6.7 2 لا أكافؽ 

 %100 30 المجموع
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

 بينمالا رأم  أدلكا% 23.3  كأكافؽ بأنيـ أدلكا% 70 أف يتضح أعلبه الجدكؿ مف
 ىناؾ خطة لادارة المكارد البشرية أف عمى يدؿ مما لا أكافؽ  أدلكا% 6.7

 (11)جدول 
 يتـ تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية بصكرة عممية  

 النسبة العدد البيان
 %83.3 25 أكافؽ
 %16.7 5لا رأم 
 0 0 لا أكافؽ

 %100 30 وعــــــــالمجم
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

كنسبة % 83.3أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف الغالبية العظمي يكافقكف بنسبة 
يتـ تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية بصكرة ىي نسبة لا رأم مما يؤكد عمى % 16.7
 عممية
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 (12) جدول 
 يتـ تحديد المكارد البشرية بناء عمى بطاقة الكصؼ الكظيفي  

 النسبة العدد البيان
 %100 30 أكافؽ
 - -لا رأم 
 - - لا أكافؽ

 %100 30 وعــــــــالمجم
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

% 100أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف كؿ المبحكثيف ىـ مف فئة أكافؽ  كىـ بنسبة 
يتـ تحديد المكارد كليس ىنالؾ مف فئة لا رأم أك فئة لا أكافؽ كىذا يؤكد عمى اف 

 البشرية بناء عمى بطاقة الكصؼ الكظيفي
 (13)جدول 

 خطط كسياسات الشركة  تسيـ بشكؿ فعاؿ في رفع الكفاءة الإنتاجية 
 النسبة العدد البيان
 %96.7 29 أكافؽ
 %3.3 1لا رأم 
 0 0 لا أكافؽ

 %100 30 وعــــــــالمجم
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

كفقط نسبة % 96.7أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف الغالبية العظمي أكافؽ  بنسبة 
خطط كسياسات ىي نسبة المبحكثيف الذيف ادلكا بلب رأم مما يؤكد عمى أف % 3.3

   الشركة  تسيـ بشكؿ فعاؿ في رفع الكفاءة الإنتاجية
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 (14) جدول 
 تدني الكفاءة الإنتاجية  في فييا لمعامميف تتسبب المرغكب غير السمككية الأنماط 

 النسبة العدد البيان
 %96.7 29 أكافؽ
 %3.3 1لا رأم 
 - - لا أكافؽ

 %100 30 وعــــــــالمجم
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

كنسبة % 96.7أتضح مف الجدكؿ أعلبه  أف الغالبية العظمي أكافؽ  كىـ بنسبة 
فييا لمعامميف  المرغكب غير السمككية الأنماطىي نسبة لا رأم مما يدؿ عمى أف % 3.3

 تدني الكفاءة الإنتاجية في تتسبب
 (15) جدول 

 العمؿ في شكؿ فرؽ كجماعات يعمؿ عمى تحسيف الكفاءة الإنتاجية 

المئوية النسبة التكرار   

 30.0 9 أكافؽ 

 63.3 19 لا رأم

 6.7 2 لا أكافؽ 

 %100 30 المجموع
 .م2020إعداد الباح ان، بيانات اوستبيان، 

% 6.7 كلا رأم  أدلكا% 63.3 بينما أكافؽ أدلكا% 30 أف يتضح أعلبه الجدكؿ مف
العمؿ في شكؿ فرؽ كجماعات يعمؿ عمى تحسيف الكفاءة أف  عمى يدؿ  ممالا أكافؽ أدلكا

 الإنتاجية

 

  



www.manaraa.com

91 

 

 

 

 انخاتًح
 : وتشمل علً النتائج والتوصٌات 
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 :النتائج: أووً 
 إلا بمعرفة جميع أكجو تقكـ إدارات المكارد البشرية عمى أسس كضكابط لا تتـ .1

 . في جميع المستكيات الإداريةفرادالنشاط الذم يمارسو الأ
إدارة المكارد البشرية تتطمب معرفة أىداؼ أداء المكارد البشرية كبناء البرامج برامج  .2

.  أداء المكارد البشريةنجاحالتدريبية مف قبؿ الإدارة، بيدؼ 
الإدارة العميا حتاج لدراسة جميع الجكانب سكاء مف حيث إدارة المكارد البشرية تإف  .3

. الخاص بقياس أداء العامميفكذلؾ لكضع المعايير كالمقاييس كالعامميف 
إدارة المكارد البشرية يتكقؼ عمى تناسب برامج الإدارة مع احتياجات نجاح برامج  .4

مكانيات محددة العامميف،  . لاف الفرد يمتمؾ قدرات كا 
 لا يحكمكف عمي شخصيات الناس  فى إدارات المكارد البشريةأف أغمب المديريف .5

ـ كعمي المدير أف يعترؼ بالطاقات الكامنة ئوكلكف يككف الحكـ عمي أدا
لممرؤكسيف مف خلبؿ الاتجاىات كذلؾ لمتكصؿ للبتجاه السميـ الذم يمكف مف 

 .تفجير الطاقات الكامنة بأكثر الطرؽ فاعمية
يتضمف التخطيط الاستراتيجي تخطيط القكل العاممة كتحقيؽ الخطط الفرعية  .6

 .  كخارج المنظمة مثؿ السياسات العامة لمدكلة في مجاؿ الإنتاج

يعد التخطيط الاستراتيجي في المنظمة أساسان لتخطيط كتمة الأجكر كالحكافز  .7
اللبزمة لأداء العمميات الإنتاجية مما يجعؿ العامميف راضيف عف الأعماؿ التي 

 . يؤدكنيا داخؿ المنظمة

يساعد التخطيط الاستراتيجي عمي استغلبؿ الطاقة الإنتاجية القصكل بالنسبة  .8
للآلات المستخدمة لعمميات الإنتاج داخؿ المنظمة الأمر الذم يترتب عميو رفع 

 .الكفاءة الإنتاجية لممنظمة 
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: تالتوصيا:  انياً 
 :مف خلبؿ النتائج السابقة يكصى الباحث بالتالى

 فى  تنمية أداء العامميف مف قبؿ إدارات المكارد البشريةضركرة الاىتماـ ببرامج .1
. البنكؾ

الطرؽ العديد مف  بأسس كمعايير إدارة المكارد البشرية للئستفادة مف  الاىتماـ .2
 الذم يمتحؽ بو العامؿ كيككف العامؿ نكع العمؿ المختمفة حتى يتحدد كالأساليب

. في أعمي كفاءة لو
الشركة  عند كؿ خطكة مف خطكات أك أقساـ مكحدضركرة أف يتـ إعداد برنامج  .3

. الخبرةيعتمد عمى 
 حتى يستفيد بإدارة المكارد البشريةالخاصة  الاىتماـ بزيادة الأبحاث كالرسائؿ .4

 .دربكفمنيا الباحثكف كالـ
 لما ليا مف آثر كبير عمى إدارة المكارد البشريةضركرة الإىتماـ بخطط كبرامج  .5

 .لعامميفأداء ا

يرتبط نجاح المنظمة ارتباطان كبيران بنجاح العنصر البشرم الذم يعتبر الركيزة  .6
الأساسية التي تقكـ عمييا كافة المنظمات إذا ما تـ تكجيييـ كاستغلبؿ كافة 

 . قدراتيـ كمياراتيـ كىذا يشير الأمر لمتخطيط الجيد لمقكل العاممة

يعتبر رفع الركح المعنكية كالمحافظة عمي العنصر البشرم خير مساعد عمي  .7
تحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية لممنظمة لاف ذلؾ يجعميـ راضي عف العمؿ الذم يؤديو 

: بالمنظمة كبالتالي يساعد عمي تقميؿ حكادث العممية المتعمقة بالعمؿ، مثؿ
كاف ذلؾ يساعد ". حالات التغييب، كالانقطاع عمي العمؿ، كثرة الشكاكم كغيرىا"

 . تحقيؽ الأىداؼ المستيدفة بالنسبة لممنظمة
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بما أف المنظمات تسعي لتحقيؽ الإرباح فاف الأمر يتطمب التخطيط الجيد لمقكل  .8
العاممة لاف ذلؾ يساعد عمي تقميؿ تكاليؼ الإنتاج كاستغلبؿ الطاقات القصكل 
بالنسبة للآلات كبالتالي يساعد عمي كضع خطة الأجكر كالحكافز مما يجعؿ 

العامميف راضيف عف الأعماؿ التي يؤدكنيا كىذا يمكف المنظمة مف المنافسة في 
السكؽ مع غيرىا مف المنظمات الأخرل، كبالتالي يتحقؽ الأىداؼ المستيدفة 

 . لممنظمة
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 :لائًح انًشارغ

 .أولاً انمشآٌ انكشَى

 :حاَُاً انكتة وانًشارغ

الاء نذار عبدالقادر عثماف ف ، اثر إدارة المكارد البشرية عمي أداء العامميف،  .1
 ـ2014جامعة العمكـ كالتقانة ، درجة البكلبريكس ،

دار  :الإسكندرية ،"السمكؾ الإنساني في المنظمات: "أحمد الصقر عاشكر .2
 .1986المعرفة الجامعية، 

دار : حالات كنماذج تطبيقية، عماف: أحمد القطاميف، الإدارة الاستراتيجية .3
 .2002مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، 

اسماعيؿ زكي مكي ، إدارة المكارد البشرية ، سمسمة العمكـ الإدارية  الخرطكـ  .4
 .ـ 2001مطابع العممة السكدانية ، : 

دار :  ، القاىرةإدارة المكارد البشرية في النظرية الى التطبيؽأميف ساعاتي ،  .5
  .ـ1998الفكر العربي ، 

بدر عبيدات، الاحتياجات التدريبية لممديريف كالاستراتيجيات التدريبية المفضمة  .6
لدييـ في القطاع البنكي الأردني، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة 

 .2003اليرمكؾ، 
بكرم الطيب مكسى ، إدارة الأفراد ، طبعة مزيدة كمنقحة ، الطبعة السابعة  .7

 . ـ2009
، جي تاكف : بكرم الطيب مكسى، إدارة الأفراد السكداف .8  .(ـ1999الخرطكـ
جماؿ أبكدكلة، كرياض طيماز، كاقع عممية الربط كالتكامؿ ما بيف استراتيجية  .9

، العدد 20المنظمة كاستراتيجية إدارة المكارد البشرية، أبحاث اليرمكؾ، مجمد 
 .2004أ، -4

 : ،  بيركتإدارة المكارد البشرية مف منظكر إستراتيجي،  حسف إبراىيـ بمكط .10
 . 2002منشكرات دار النيضة العربية ، 

: عماف,  في المنظمات الإفرادسمكؾ : السمكؾ التنظيمي . , حسيف حريـ  .11
 .ـ1997. دار زىراف لمنشر ك التكزيع 
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خالد محمد خيرم ،أثر المكارد البشرية عمي أداء العامميف، جماعة العمكـ  .12
 ـ2015-2014كالتقانة درجة البكلبريكس ،

 .ـ2000كمية التجارة، : ، الإسكندريةإدارة المكارد البشريةراكية حسف محمد ،  .13
رضينا بدر إبراىيـ، اثر إدارة المكارد البشرية عمي الأداء، جامعة العمكـ  .14

 ـ2010،2012كالتقانة درجة البكلبريكس،

دار : سييمة عباس، كعمي عمي، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثالثة، عماف .15
 .2003كائؿ لمنشر، 

دار :  ، القاىرةإدارة المكارد البشريةسييمة محمد عباس ،عمي حسيف عمي ،  .16
  .ـ1997المجد لمطباعة ، 

 الأساليب بحث مقدـ إلى مؤتمرشريؼ عبد الحميد مازف، إدارة الأداء،  .17
المنظمة العربية لمتنمية  القاىرة،  الحككمى،  الحديثة فى قياس الأداء 

 .2004 مارس 17-15الإدارية، 
 .ـ1994طرابمس، : صالح عكدة سعيد، إدارة الأفراد ليبيا .18
، ندكة ضركريات كمبررات القياس الكمي للؤداء الحككميعادؿ طو،  .19

،  المنظمة العربية لمتنمية الحككمي قياس الأداء فيالأساليب الحديثة 
 .2004 مارس 17-15الإدارية، القاىرة 

كزارة التعميـ : الأستاذ مساعد عبد الرازؽ الشيخمي، بغداد- عاصـ الأعرجي .20
 .العالي كالبحث العممي، د ف 

دار الأصدقاء لمطباعة ، : ، دمشؽ إدارة الأفراد عبد المحسف جكدة ،  .21
 .ـ1998

عرفة المتكلي سند ، إدارة الأفراد ، العلبقات الإنسانية ، القاىرة ، دار عيف  .22
 .1989شمس لمطباعة ، ط الأكلى 

دار زىراف لمنشر كالتكزيع، : عقيمي عمر كصفي ، إدارة القكم العاممة  عماف  .23
2007 . 

 .ـ 1999دار غريب ، : عمي السممي ، السمكؾ التنظيمي  القاىرة  .24
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 دار :عماف  1عمي عبد الستار كآخركف، المدخؿ إلى إدارة المعرفة، ط .25
 .ـ2006المسيرة لمنشر كالتكزيع، 

. المعيد الميني ك التدريب التقني : القاىرة . المكارد البشرية.,قراكم الصغير  .26
 .ـ2009

:  القاىرة,نظرة عمى العالـ العربي: تطكير إدارة المكارد البشرية .ليمى بكرم .27
 .ـ2009.الشركة المتحدة لمطباعة ك النشر 

:  ، الإسكندرية5ماىر أحمد ،  السمكؾ التنظيمي، مدخؿ لبناء الميارات ،ط .28
 .ـ1995الدار الجامعية  

دار قنديؿ : عمافإدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية  ، . ,محمد الصيرفي  .29
 . 2003لمنشر كالتكزيع ، 

دار : عماف . الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية, محمد العتيبي .30
 .ـ 2010, الكراؽ 

محمد المحمدل ماضي، مداخؿ قياس الأداء فى القطاع الخاص كتطبيقاتيا  .31
عمى القطاع العاـ    كالحككمي، بحث مقدـ إلى مؤتمر الأساليب الحديثة 
لقياس  الأداء في المنظمات الحككمية، القاىرة المنظمة العربية لمتنمية 

 .2005 يناير 5-3الإدارية،
 دار النشر – مبادئ الادارة –محمد فريد اسماعيؿ السيد ابراىيـ سمطاف  .32

 . الاسكندرية–الثقافة 
:  عماف.المنيج الحديث لإدارة الإفراد: إدارة المكارد البشرية .,مدني علبقي .33

 .ـ1999.دار زىراف لمنشر ك التكزيع 

مدخؿ لتحقيؽ الميزات التنافسية، : مصطفى أبكبكر، إدارة المكارد البشرية .34
 .2004الدار الجامعية، : الإسكندرية

ميدم حسف ذكيمؼ، إدارة الأفراد، في المنظكر الكمي كالعلبقات الإنسانية  .35
 .ـ1994دار مجدلاكب، الطبعة الأكلى : الأردف

: مدخؿ استراتيجي، إربد: مؤيد السالـ، كعادؿ صالح، إدارة المكارد البشرية .36
 .2002عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، 
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عالـ الكتب : مؤيد سعيد سالـ ، عادؿ حرحكش، إدارة المكارد البشرية  أربد  .37
 .ـ2002الحديث ،

 –نبيؿ الحسيني النجار، إدارة الأفراد كالمفاىيـ الأساسية ، كمية التجارة  .38
 .جامعة المنصكرة
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 انًلاصك
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 : استبيان حول

 / انًغتزُة
 المحترم

بيف يديؾ نسخة مف الاستبياف الخاص بدراستي ىذه حكؿ المكضكع أعلبه، تتطمب 
لنيؿ درجة البكالكريكس الرجاء التكرـ بتعبئة الاستبياف حسب ما ىك مطمكب عممان 

 .باف النتائج ستككف مكفكلة بالسرية كلف تستخدـ لغير البحث العممي
 ولكم الشكر ووافر التقدير

 

 انثاصج
  ػثذ انشصًٍ يصطفً 

 رايؼح انؼهىو وانتماَح
 كهُح انؼهىو الإداسَح
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 :- المعمومات الشخصية
 أمام المربع المناسب ()الرجاء وضع علامة 

 :-النوع
 (  )أنثى      (  )ذكر  
 :-العمر

   )   (40 كاقؿ مف 30مف     (  ) 30اقؿ مف 
 (  ) سنة فأكثر  50 )  (   50 كاقؿ مف 40مف 

  :-المستوى التعميمي
   (   )فكؽ الجامعي  (  )جامعي     (  )ثانكم
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 :- البيانات الأساسية
 

 انؼثاسج
لا  أوافك 

 سأٌ 

 لا أوافك 

  انًضىس الأول انتذسَة 

    تضع المنشأة ميزانية مناسبة لمعممية التدريبية
    ىنالؾ معكقات تكاجو العممية التدريبية بالمنشأة

يقكـ المسؤكؿ عف إعداد خطة التدريب بإعداد نمكذج لحصر الاحتياجات 
 التدريبية لمنسكبي المنشأة

   

  انًضىس انخاٍَ انتشلُح 

    تمثؿ الترقية حافز معنكم لممكظفيف 

    نظاـ الترقية الذم تعتمده المنشأة مناسب 

    نظاـ الترقية عمى أساس الكفاءة يعطي ركح الإبداع في العمؿ
  انًضىس انخانج تخطُط انًىاسد انثششَح 

    ىناؾ خطة لادارة المكارد البشرية 
    يتـ تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية بصكرة عممية 

    يتـ تحديد المكارد البشرية بناء عمى بطاقة الكصؼ الكظيفي 
 انًضىس  انشاتغ انكفاءج الإَتارُح 

    خطط كسياسات الشركة  تسيـ بشكؿ فعاؿ في رفع الكفاءة الإنتاجية
تدني الكفاءة  في فييا لمعامميف تتسبب المرغكب غير السمككية الأنماط

 الإنتاجية 
   

    العمؿ في شكؿ فرؽ كجماعات يعمؿ عمى تحسيف الكفاءة الإنتاجية 

 
 

 

 


